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ABSTRAKT

GARAJ, Martin: Konfiguracia procesov v intenciach zostihl'ovania vyroby a logistiky v
podniku. — Ekonomicka univerzita v Bratislave. Fakulta podnikového manaZmentu;
Katedra manazmentu vyroby a logistiky. — Veduci zavere¢nej prace: prof. Andrej Dupal,
Ing., CSc. — Bratislava: FPM EU, rok, pocet stran 68. Zavere¢na praca je vypracovana na
tému Konfiguracia procesov v intenciach zostihlovania vyroby a logistiky v podniku.
Cielom zavereCnej prace bolo zmapovanie anavrh optimalizacie toku hodndt vo
vyrobnom procese vyrobku v podniku Panasonic Trstena. V prvej Kkapitole sme
zanalyzovali stiCasné poznatky o Stihlom riadeni doma a v zahrani¢i. V druhej kapitole sme
vyty¢ili hlavny ciel’ prace a ¢iastkové ciele. V tretej kapitole sme uviedli metodiku prace
a metody skamania. V Stvrtej kapitole sme navrhli optimalizdciu vybraného procesu
pomocou filozofie lean manazmentu a prisluchajicich metdd a nastrojov. V tejto kapitole
je zaradena aj diskusia. Vysledkom rieSenia danej problematiky je navrh optimalizacie

vyrobného procesu.

KPucové slova: Stihla vyroba, Stihle riadenie, lean manazment, Stihla logistika, kanban,

just-in-time, toyota production system, Kaizen



ABSTRACT

GARAJ, Martin: Configuration of preocesess with lean management intentions in the
entrerprise. — University of Economics in Bratislava. Faculty of Business Management;
Department of production management and logistics. — Supervisor of thesis: prof. Andrej
Dupal, Ing., CSc. — Bratislava: FPM EU, 2023, pages: 68. The topic of this diploma thesis
is Configuration of procesess with lean management intentions in the entrerprise. The main
goal of the thesis was mapping and optimalization of value stream in Panasonic Trstena.
The first chapter describes the current state of knowledge in lean management. Second
chapter consists of main goal of the thesis as well as partial goals. Third chapter describes
the methods and methodology used in the thesis. Fourth chapter consists of optimalization
solution with the use of lean management philosophy and its method and tools. This
chapter also includes discussion. The result of the solution is the proposal of optimalization

of manufacturing process.

Key words: Lean logistics, lean manufacturing, lean management, kanban, just-in-time,

toyota production system, Kaizen
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UvVOD

Lean manazment je vel'mi efektivny spdsob ako urychlit procesy a zvysit
produktivitu v mnohych odvetviach. Kladie doraz na eliminaciu plytvania, neustalu snahu
0 zlepSovanie a maximalizaciu hodnoty pre zakaznika. Implementacia filozofie lean
manazmentu sa ukdzala byt efektivna v mnohych podnikoch, v ktorych sa zvysila
efektivita, skratili vyrobné a dodacie lehoty a zvysil zisk. Stihle riadenie je viak filozofiou,
ktord musi byt adaptovana vo vsetkych urovniach organizacie podniku. Znamena to, ze je
to dlhodoby smer a nie jednorazova zalezitost. Spravne aplikovanie a vyuzitie principov
Stihleho riadenia méze, okrem eliminacie plytvania, viest’ k zlepSeniu podnikovej kulttry.
To ma pozitivne efekty na angaZzovanost pracovnikov, zvySenie autonomie
a zodpovednosti liniovych manazérov. Podnik tak vie rychlejSie prijimat zmeny

a reagovat’ na nestalost’ dopytu na trhu, ¢im ziskava zna¢nt konkuren¢nu vyhodu.

Hlavnym uzivatelom kone¢nych vyhod v lean manazmente je zakaznik a jeho
blaho musi byt v kazdom rozhodnuti na prvom mieste. Jedine poznanim jeho potrieb
a kritérii dokaze podnik rozliSit nevyhnutné a hodnototvorné procesy atie, ktoré st
zbytoéné. Stihle riadenie vSak netreba chapat’ ako sposob znizovania nakladov. Zakaznik,
minimaliz4cia plytvania atvorba hodnoty st jeho hlavné ulohy. Dosiahnutie Uspory
nakladov je potencidlny vedlajsi efekt. V praxi sa napriek tomu stretdvame s vyuZitim tejto
filozofie prave so zdmerom uSetrit. To mdze mat’ za nésledok prepustanie zamestnancov
v dosledku odstranenia niektorych pozicii ¢i procesov. Pracovnici potom moézu vnimat’
Stihle riadenie ako hrozbu, ¢o ma za nasledok demotivaciu k dalSiemu zlepSovaniu.
V takom pripade sa podnik dostava do situacie, kedy nedokaze stile napredovat
a zlepSovat’ organizaciu a nedokaze tak splnit’ princip neustdleho zlepSovania, ktory je
V lean manazmente vel'mi Casto sklonovany. Aj napriek tomu, Ze Stihle riadenie je
nastrojom na optimalizaciu operativy, je dolezité pochopit’ Ulohu lidrov a vrcholového

manazmentu.

V diplomovej praci sme venovali hlavni pozornost’ lean manazmentu, jeho
principom aako ich implementovat do podniku a jednotlivych funkénych oblasti.
V teoretickej Casti sme opisali historiu, zakladné charakteristiky, metddy a néstroje. Tieto

poznatky sme aplikovali a vyuzili v podmienkach podniku, ktory je dodavatelom pre
9



automotive priemysel. Pomocou Standardizovanych metéd sme navrhli optimalizaciu
jedného z vyrobnych procesov v podniku. RieSenie sme podrobili odbornej diskusii
s generalnym manazérom daného podniku. Tato praca komplexne prepaja teoretické

vychodiska a praktické implikacie $tihleho riadenia.

Diplomovu pracu sme rozélenili do Styroch kapitol. V prvej kapitole sme sa
venovali siasnému stavu rieSenej problematiky doma a v zahrani¢i. Druha kapitola bola
venovana vytyCeniu hlavného ciela prace a Ciastkovych cielov. V tretej kapitole sme
zosumarizovali pouzitie metdd, metodik a néstrojov pre zber, analyzu a interpreticiu
vysledkov zavereCnej prace. V Stvrtej kapitole sme odprezentovali vysledky prace a tuto

kapitolu sme ukong¢ili diskusiou.
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1. Sucasny stav rieSenej problematiky doma a v zahranici

Podniky a manazéri, ktori ich riadia, musia neustdle premyslat’ a hladat’ ¢o
najefektivnejSie spdsoby, ako dosiahnut’ vytycené ciele. Spoliehaji sa na overené metddy,
Standardizované postupy ale aj vlastné skusenosti. Stihle riadenie, v angli¢tine ,.Lean
Management®, je jednou z metod, ktord mdze byt manazérovi napomocna pri plneni jeho
pracovnych povinnosti. V tejto kapitole sa venujeme pdvodu, evolicii a zakladnym

principom Stihleho riadenia.

1.1 Vymedzenie pojmu Stihle riadenie

Stihle riadenie je znamy pojem aj pre vicsinu slovenskych autorov. Majtan jeho
podstatu opisuje ako vSetky opatrenia na zvySenie efektivnosti, znizovanie nakladov
a uvolnovanie pocetnych skupin zamestnancov predovsetkym z urovne stredného stupia

riadenia. Charakterizuje ho ako:

e znizovanie hierarchistickych Struktur a odburavanie nadbyto¢nych urovni
riadenia,

e nasadenie timov s vysokou motivaciou a ¢iastocnou autonémiou

e zoStihlent vyrobu s kontinudlnym prisunom materialu

e zrychlenie procesu vyvoja uplatnenim metddy na skracovanie Casu od vyvoja

po uvedenie na trh — , Simultaneous Engineering*?

Zahrani¢ni autori definuju Stihly manazment ako metddu riadenia podnikov, ktora
predpokladé prispdsobenie sa trhu prostrednictvom organizacnej a funkénej zmeny. Srdce
Stihleho riadenia je ,,upratanie” podniku vd’aka zmenam v jeho postupoch, najmé v oblasti
majetku podniku a spésobov riadenia. Podnik sa sustred’uje na odbornu pripravenost

a pristup zamestnancov, no zaroveii udrzuje pozitivne vztahy s okolim.?

Iné definicie si pri snahe vystihnit' podstatu lean manaZmentu pomahaja

komparéciou s hromadnou vyrobou: za Stihle subjekty sa povazuju tie, ktoré operuju

! MAIJTAN, Miroslav a kolektiv. Manazment, ieste prepracované vydanie. Bratislava: Sprint 2,
2016. s. 86.

2 DEKIER, Lukasz. The origins and evolution of Lean Management system. In Journal of
International Studies [online]. Poznan: CSR, 2012. roc¢. 5, ¢islo . s 49. ISSN 2306-3483. Dostupné na:

https://www.jois.eu/files/DekierV_5_ N1.pdf
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s mens$im objemom zdrojov, v porovnani so subjektmi operujicimi na trovni hromadne;j

produkcie.?

1.1.1 Evolucia stihleho riadenia

V snahe dodat’ S$ir§i kontext definicidim uvedenym v tejto casti kapitoly sme
analyzovali povod a vyvoj lean manazmentu. Prvym dolezitym faktom je, Ze predchodca
stihleho riadenia bola Stihla produkcia. T4 bola rozvinuta v automobilovom zavode Toyota,
s cielom optimalneho nasadenia vyrobnych prostriedkov pri nulovej chybovosti v oblasti
kvality a si¢asne znizovania hibky a sirky vyroby.* Prave to je dovod, pre¢o nachadzame

pri definicidch Stihleho riadenia z velkej Casti odkazy na ,,lean production®.

Korene ,,Stihlosti“ v riadeni siahaju do zaciatku 20. storocia. Za otcov koncepcie sa
povazuju Sakichi Toyoda a jeho synovia Kiichiro a Eiji Toyoda a tiez vyrobny inzinier
Taiichi Ohno. S poslednym menovanym sa spaja aj metoda ,,5Whys*, ktora je vyuzivana
v manazmente kvality. V korelacii s vyvojom manazmentu kvality, aj v tomto pripade sa
Japonci inSpirovali v Spojenych S$tatoch americkych. Sakichi Toyoda bol fascinovany
vyrobnym systémom v spolo¢nosti Ford a odpozorované postupy implementoval spolu
s Kaiichrim v Toyota Motor Company. Problémom Japonska bol vSak slaby dopyt po
automobiloch, no metédy vyuzivané vo vyrobe Toyoty predpokladali hromadnu vyrobu.
Podnik bol nuteny prisposobit’ sa a vysledkom zmeny bol vznik systému Just-in-time. Je to
metdda predpokladajica minimalizaciu zésob vo vsetkych forméch a etapach. Toyoda tak
polozil zaklady Toyota Production System, kde Just-in-time aJidoka boli zdkladnymi
piliermi. Dalsim krokom bola implementacia vyroby tahom, ¢o znamend obmedzenie
proaktivnych c¢innosti. Cielom metddy bolo dosiahnut’ stav, kedy su procesy vyvolané
predchédzajicou ¢innost'ou alebo procesom, a ktoré nie su ,tlacené“. Toyoda eliminoval
vykonéavanie procesov, ktoré boli nad ramec potrebného, co vyustilo v minimalizaciu

nadbytocnej produkcie. Tieto vysledky vzbudili zaujem v zapadnych ekonomikach. Lean

3 FELD M., Willam. Lean manufacturing: Tools, techniques and how to use them. Boca Raton: St.
Lucie Press, 2001. 245 s.

4 MAJTAN, Miroslav a kolektiv. Manazment, $ieste prepracované vydanie. Bratislava: Sprint 2,
2016. 408 s.
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Production vSak nebrala do uvahy l'udsky faktor a to je hlavny rozdiel medzi $tihlou

vyrobou a jej nastupcom, $tihlym manazmentom?.

Vstup odbornikov z USA hral rolu v dalSom rozvoji lean manazmentu. Popri
silnom doéraze na neustale zlepSovanie sa nevenovala dostato¢na pozornost’ reSpektu
k Tudskej praci. Ako bolo spomenuté, vysledky Toyota Production System (d’alej len TPS)
zaujali americkych manazérov, apreto zacali v 80. rokoch minulého storo¢ia TPS
implementovat’ do svojich podnikov. V USA sa vo velkej miere organizovali seminare
vedené japonskymi odbornikmi, kde sa okrem Stihleho manazmentu a TPS, zacali
objavovat’ vyznamné pojmy ako napriklad Kaizen. Prave prostrednictvom Kaizenu
Yoshiki Iwata vyzdvihoval podstatu principu respektovania I'udi. Upozornil na to, Ze
riaditelia nesmu prepustat’ pracovnikov v désledku zvySenia produktivity prostrednictvom
Kaizen, pretoze to ni¢i motivaciu d’alSicho zlepSovania. Tu sa vSak prejavil rozdiel medzi
americkym a japonskym Stylom riadenia, ked’ze ten americky je zamerany na kratkodobé
a okamzité vysledky, s dorazom na spokojnost’ ,,stakeholderov*. Protikladom je japonsky

§tyl, ktory kladie doraz na konzistentnost’ v dlhodobom ¢asovom horizonte.

Yoshiki Iwata vSak pokracoval vo svojej praci aspolu skonzultaénou firmou
Shingijutsu sa podielal v roku 1992 na lean transformacii Wiremold Company, kde spolu
s prezidentom spolo¢nosti Arthurom Byrnom aplikoval principy lean riadenia do kazdej
funkénej oblasti podniku: Tudské zdroje, financie, odbyt, marketing & vyvoj. Uspechy
konceptu boli natol’ko vyrazné, Ze v roku 1999 urad pre hospodarstvo a rozvoj spolo¢nosti
v Connecticute financoval Skolenia manazérov v oblasti principov a postupov Stihleho
riadenia. Vysledkom tejto iniciativy bolo udelenie Shingovej ceny za excelentnost’ vo
vyrobe firmam Johnoson&Johnoson, Southington, Union Carbide, The Wiremold

Copmany, ktoré v Connecticute posobia®.

V sucasnosti je Stihle riadenie povaZzované za jeden z najpopularnejSich systémov
riadenia vo svete. Jeho efektivita bola preukdzand nespocetne vela krat mnohymi
odbornikmi a tieZ praxou. Prave princip neustaleho zlepSovania zarucil, ze metoda, ktorej

korene siahaju az na zaciatok 20. storoCia, je stale pouzitelna aj v sGiCasnosti. Jej d’alsia

> DEKIER, Lukasz. The origins and evolution of Lean Management system. In Journal of
International ~Studies [online]. Poznan: CSR, 2012. roé. 5, ¢islo . s48-49. Dostupné na:
https://www.jois.eu/files/DekierV_5_N1.pdf

6 EMILIANI, M.L. Origins of lean management in America: The role of Connecticut businesses. In
Journal of Management History. Somerville: Emerald Publishing, 2006. Ro¢. 12, ¢islo 2, s. 167-184.
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etapa sa bude uzko spajat’ s metdodou six sigma, ktord sa uz teraz objavuje v literatire vo

verzii Lean Sigma.’

1.1.2 Principy stihleho riadenia

Lean manazment je o zjednoduseni a preto by mal byt postaveny na malom pocte

jednoduchych principov. Earley uvadza tieto principy, ktoré tvoria jadro Stihleho riadenia:

e Dbyt pohanany zakaznikom — nerobit’ to, po com nie je zakaznicky dopyt

e maximalizovat’ plynulost’ — pokial’ sa proces zacal, je nutné ho aj dokoncit,
pretoze v zmysle prvého principu to znamena, ze je po jeho vystupe dopyt

e identifikovat’ a eliminovat’ plytvanie — identifikacia plytvania s materialom,
¢asom azdrojmi apodniknutie maximalne G¢innych sposobov ich
minimalizécie

e 7Znizenie variability — variabilita vytvara atmosféru neistoty, o sposobuje vznik
plytvania spomenutého v predchadzajuicom bode. Odpoved je systematické
hl'adanie korefiovych pri¢in, nie len odstrafiovanie symptoémov

e usporiadanie l'udi v zmysle dosiahnutia pozadovanych vysledkov — tvorba
organizacnej Struktlry, ktord sa ststred’'uje na uspokojenie potrieb zédkaznikov.
Podmienkou je jasny systém preberania individudlnej a timovej zodpovednosti
za dosiahnuté vysledky.

e ZzabezpeCenie pracovnikov apracovnych pozicii na vSetkych urovniach
sposobom, ktory maximalizuje dosahovanie ich uloh

e jednoduché a jasné opatrenia a kontrolné prvky — zmeny v §tihlych podnikoch
si rychle a preto je potrebné, aby naroc¢nost’ riadenia nebola spomalujicim
faktorom, no tiez je nutné mat’ v€asné varovné signdly v kritickych tsekoch

podnikania

" DEKIER, Lukasz. The origins and evolution of Lean Management system. In
Journal of International Studies [online]. Poznan: CSR, 2012. ro¢. 5, ¢islo . s 50. Dostupné

na: https://www.jois.eu/files/DekierV_5 N1.pdf

14



e jasna a presvedéiva vizia budicnosti ¢i dokonalého stavu, ktori pozna kazdy

zamestnanec.

Préave posledny z vymenovanych principov je najdolezitejsi. Je nevyhnutné poznat),

kam podnik smeruje a aké st jeho ciele, aby mohol zvolit’ cestu, ktorou ich dosiahne.®

Iny pohl'ad na principy S$tihleho riadenia, pravdepodobne ovela znamejsi, uvadza

Dekier, podl'a ktorého exituje 5 zakladnych pilierov:

e stanovenie hodnoty produktu v o¢iach zakaznika
e identifikacia a objasnenie toku hodnot pre produkt
e zabezpecenie rychleho a plynulého toku hodnot

e Uumoznit’ zdkaznikovi ziskat' hodnotu od vyrobcu

e snaha o dosiahnutie dokonalého stavu®.

Prvy princip vyzaduje, okrem €o najpresnejSieho stanovenia hodnoty produktu, aj
poznanie hodnoty ako takej. T4 predstavuje to, coho je zdkaznik ochotny sa vzdat, aby
ziskal produkt. Preto musi manazér identifikovat’ poziadavky zakaznika na dany vyrobok
¢1 sluZzbu. Pri novych produktoch a technologiach sa vSak moze stat, Ze zdkaznik eSte nevie
presne opisat’, ¢o od produktu pozaduje. Ponuka sa preto mnozstvo metdd ¢i technik, ako

napriklad interview alebo dotaznik, ktoré tieto cenné informéacie dokazu zozbierat'.

Cielom identifikacie aujasnenia toku hodndt je vycClenenie cinnosti, ktoré
prispievaji  k zlepSovaniu tych atribtov vyrobku, ktoré zakaznik povazuje za
najdolezitejSie, teda prikladd im najvys$Siu hodnotu. Naopak aktivity, ktoré hodnotu
nezvysSuju, sa oznacuju ako plytvanie. Niektoré z tychto ¢innosti st vSak nevyhnutné
anedaju sa jednoducho eliminovat’, preto ich delime na nevyhnutné a nepotrebné. Druhé
menované musia byt eliminované, pretoze ich vystup je plytvanie. Ich odstranenim sa
celkovy proces zostihl'uje a podnik tak nemrha casom, zdrojmi a materidlom, ¢o mdze

viest’ k znizovaniu nakladov.

Plynuly a rychly tok hodnét uz predpoklad4d odstranenie nepotrebnych cinnosti,

ktoré¢ nepridavaju hodnotu. Jeho cielom je zabezpeCit neruseny priebeh procesov

8 EARLEY, John. The Lean Book of Lean: A conciese guide to lean management for Ife and business.
West Sussex: Willey, 2016. s. 7-8.
°® DEKIER, Lukasz. The origins and evolution of Lean Management system. In Journal of International

Studies  [online]. Poznan: CSR, 2012. ro¢. 5, ¢islo . s46-51. Dostupné na:
https://www.jois.eu/files/DekierV_5_N1.pdf
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a ¢innosti bez preruSeni a zdrzani. Ponuka sa pri tom mnozstvo metdd dekompozicie
krokov procesu, ich rekonfiguracia, rozlozenie vytazenosti, tvorba medzifunkénych

oddeleni i rozsirenie kvalifikacie zamestnancov na vykonavanie viacerych uloh.

Stvrty princip kladie déraz na zasoby a ich minimalizaciu vo vietkych podobach.
RieSenim je =zavedenie tahového systému — Cinnosti aprocesy su spustané
predchadzajiicimi procesmi. Zarovenn vSak musi byt splneny princip plynulého toku
hodnét. Otvara sa tak mozZnost' pre just-in-time koncept, kde st vystupy jednotlivych
procesov Kk dispozicii presne v momente, ked’ st potrebné ako vstupy do nadvizujucich
¢innosti a procesov. Takéto systémy su tvorené poziadavkami zdkaznikov. Analyzovanie

hodnotového toku vo vyrobnom systéme zaruci, Ze potreby zédkaznika budu uspokojené.

Najdolezitejsi piaty princip — snaha o dosiahnutie dokonalého stavu — predstavuje
nastavenie podnikovej filozofie v zmysle neustalej anikdy nekonciacej snahy
0 zlepSovanie. S touto kultirou a viziou musi byt” stotoZzneny kazdy zamestnanec. Preto by

podnik mal byt uéiacou sa organizaciou, ktora sa zlepsuje kazdy den.*®

Pohl'ad na tieto principy jasne odraza kontext evollcie Stihleho riadenia.
Definovanie hodnoty je odpoved’ou na rozdielny dopyt v Japonsku a USA v case, ked’
japonski manazéri implementovali syst¢émy hromadnej vyroby, ktoré boli pouzivané
v USA. Zmapovanie asnaha 0 zabezpecenie plynulosti transforma¢ného procesu je
vysledkom adaptacie Japonska na svetovi ekonomiku aich tendencie neustile sa
zlepSovat. Toto je zvyraznené prave v metdodach dekompozicie krokov procesu na
¢iastkové a celkové hl'adanie pri¢in. Je to zretel'n4 stopa napriklad Isikawovho diagramu,
Kaizenu &i Poka-Yoke. Stvrty princip sa dokonca priamo odvolava na d’alsi japonsky
koncept, ato Just-in-time. V piatom principe vSak vidime poslednt etapu vyvoja lean

manazmentu — zohl'adnenie 'udského faktora.

1.1.3 Prinosy stihleho riadenia

Zavedenie lean riadenia prindSa mnozstvo vyhod pre podnik. Delime ich do dvoch

kategorii- finanéné a nefinan¢né.

Pre manazéra su zaujimavejSie prave finan¢né. Dobre navrhnutd a zvladnutd

implementacia lean filozofie je oproti ,,neStihlej vo vyhode, pretoze sa sustredi na

10 DONAH, D. 2017. The lean way blog: The five principles of lean. [online]. [cit 22.12.2022].
Dostupné na: https://theleanway.net/The-Five-Principles-of-Lean
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¢innosti, ktoré su najdolezitejSie pre tvorbu hodnoty. To znamend, Ze neplytva zdrojmi
vykonévanim neproduktivnych ¢innosti na tkor tych kl'aicovych. Zaroven je takyto podnik
odolnejsi vo¢i nahlym zmenam v dopyte. Dolezitym prvkom v dosiahnuti konkurenénej
vyhody je prave spomenuty plynuly tok. Dodédvacie lehoty sa jeho vplyvom dokazu skratit’
0 polovicu. To umoznuje podniku reagovat’ vel'mi rychlo na zmenu zékaznickych potrieb,
pretoze sa produkt dostane na trh rychlejsie v porovnani s ,,nestihlou* konkurenciou, ktora
tak straca zakaznika. Z finan¢ného hl'adiska to znamena narast trzieb, ¢o v zavislosti od

vysky fixnych ndkladov a obchodnej marze méze mat’ rozhodujuci dopad na zisk.

Zakladnou pre Stihle riadenie je elimindcia vyroby produktov, ktoré sa nedaju
predat’. Tato zmena ma r6zne podoby. Napriklad zjednoduSenie krokov procesu alebo ich
uplne zmiznutie, menej brifingov a odovzdani, ktoré by duplikovali pracu, presnejSie
rozhodovanie ¢i menej chyb a néslednych oprdv, zamedzenie kupovania ¢i ponukania
produktov a sluzieb, po ktorych nie je dopyt azaberali by miesto a ¢as. Vsetky tieto
opatrenia vyplyvaji s poznania hodnoty ahodnotového toku, nasmerovaného na
zakaznika. Je potrebné tiez vnimat’ kumulativny, retazovy efekt tispor. Dobre premyslena
zmena V jednej oblasti moze mat’ pozitivny dopad na viacero d’alSich. Je vSak ddlezité
poznamenat’, ze Stihle riadenie je primarne zamerané na hodnotu pre zdkaznika, pri¢om

uspora nakladov je vedl'ajsi produkt.

Poslednym finanénym benefitom lean manazmentu je cash-flow. Zisk nie je
jedingm ukazovatel'om uspeSnosti podniku, pretoze rastie dolezitost pohotovych
prostriedkov a penazného toku. Jednym z hlavnych cielov lean manazmentu je pracovny
kapitél, petiazné prostriedky viazané v transforma¢nom procese od nakupu od dodavatela
az po dorucenie produktu odberatel'ovi ¢i zdkaznikovi. Ako sme spomenuli, dodavatel'ské
Casy sa pomocou S§tihleho manazmentu daji zredukovat’ o polovicu, ¢o znamena, ze
obratkovost’ rastie rovnako. NavySe so zlepSenim sluzieb a flexibilitou vo¢i zakaznickym
poziadavkam a stabilnejsSim vztahom k dodavatelom vznika prilezitost vyjednania

privetivejSich dodavatel'skych podmienok, ¢o d’alej redukuje pracovny kapital.

Stihle riadenie prinasa aj benefity, ktoré sa nedaju ocenit’ monetarnou hodnotou. Su
spravidla uzko spité s 'udskym faktorom a planétou. Vytvorenim pozitivneho pracovného
prostredia vedie k vac¢sej motivacii a zaujmu zamestnancov. V dobre fungujucom Stihlom
podniku existuje silny aspekt zodpovednosti a discipliny, ¢o zvySuje organizovanost’

celého podniku. To radikalne znizuje pravdepodobnost’ nehody.
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Nefinanénym pozitivom je hlavne spokojnost’ zamestnancov a zdkaznikov.
Spociatku mézu zamestnanci vnimat’ lean manazment ako prekazku ¢i hrozbu, no len do
momentu, ked akceptuju zmeny. Potom uz nie je cesty spéat. Zachovanie plynulého toku
znamena eliminovat’ vSetky zastavky a Starty ¢i rusSivé prvky, ktoré zamestnancovi pri
plneni uloh prekazaju. Prave tieto zdrZzania, ktoré zamestnanec nedokéze sam ovplyvnit
a stoja mu v ceste, sti zdrojom nespokojnosti. Dal$im aspektom je zodpovednost. V §tihlej
organizacii je predpoklad vysokej autonomie a zodpovednosti za rozhodnutia, ktoré maja
znacny dopad na vysledky. Pracovnici tak maju pocit viacSej kontroly nad svojou pracou.

Zakaznici v tomto smere su tiez dolezitou kompoziciou.

Zivotné prostredie mé takisto svoje miesto v lean filozofii. Pozitivny efekt na
zivotné prostredie je zjavny, kedze kIicovym prvkom Stihleho riadenia je redukcia
plytvania. Minimalizdcia nadprodukcie Setri spotrebu surovin, energie a inych zdrojov.
Chybovost’ vytvara nepodarky a tie sa stavaju odpadom, pricom rovnako plytvaju zdrojmi
ako nadprodukcia. Zasoby zase spotrebuvaji energiu pri ich presune a skladovani, ktoré
maju jasny negativny vplyv na Zivotné prostredie. Lean manaZment ma rozhodujuce

odpovede a rieSenia na vSetky tieto negativne vplyvy.
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1.2 Stihla vyroba

Hlavnym zamerom S§tihlej vyroby je tvorba robustnej vyrobnej prevadzky, ktora je
responzivna, flexibilna, predvidava a konzistentnd. Vznika tak vyrobna prevadzka na baze
neustaleho zlepSovania pomocou samoriadenej pracovnej sily, ktora je hnana opatreniami

zaloZenymi na vystupoch v sulade s poziadavkami zakaznika.!!

1.2.1 Plytvanie vo vyrobe

Stihly manazment a teda aj §tihla vyroba su postavené na redukcii akéhokol'vek

plytvania a maximalizacii hodnoty vystupov procesov. Zdrojmi plytvania mozu byt

e Material

e Zasoby

e Nad-produkcia

e Pracovna vytazenost
e Komplexnost’

e Energia

e Priestor

e Chybovost’

e Doprava

o Cas

e Nepotrebné presuny.

Jednotlivé zdroje plytvania su vzijomne prepojené a odstranenie jedného modze
viest’ k eliminacii d’al$ich. Manazér ma k dispozicii mnoho nastrojov, ako sa zbavit’ tychto
neziaducich skuto¢nosti. Znizenim vyrobnych davok spolu so skratenim ¢asu nastavovania
dosiahneme celkova redukciu zasob. Zavedenim castejSej preventivnej udrzby strojov sa
minimalizuji prestoje vyrobnych zariadeni, co ma rovnako dopad na zniZenie zasob
v obehu. Takto sa daju dosiahnut tspory v priestore, pretoze sa uvoliiuje miesto
v skladoch a medziskladoch. Tieto priestory mozu byt d’alej vyuzité na rozsirenie kapacit

vyroby. Preventivna udrzba tiez Setri Cas, ktory je takisto zdrojom plytvania.

1 FELD M., Willam. Lean manufacturing: Tools, techniques and how to use them. Boca Raton:
St. Lucie Press, 2001. s.6.

19



Presun suciastok medzi prevadzkami je ¢innost, ktora produktu nepridava hodnotu.
V zmysle hodnotového toku je teda nevyhnutné tieto presuny skracovat na minimum.
RieSenim je bunkova vyroba, ktora podporuje plynuly hmotny tok. Sustredenie strojov
a pracovnikov do buniek vedie k Gisporam na energii, ktora je d’al$i zdroj plytvania. Dalsim
krokom je elimindcia nepodarkov, ktorej negativne dopady riesi total productive
maintenance koncept. Pokial’ podnik identifikuje zdroje plytvania, dokdze implementovat
nastroje ako just-in-time produkcia, vyhladzovanie vyroby ¢i neustale zlepSovanie, veduce

k ich eliminécii.'?

Dolezitym pojmom a nastrojom, ako moze podnik identifikovat’ zdroje plytvania je
Value Stream mapping — mapovanie hodnotového toku. Hladisko hodnotového toku
predstavuje pohlad na ,big picture” namiesto Ciastkovych procesov a ¢innosti atiez
vylepsenie celkového procesu a nie len jeho Casti. Tento néstroj sluzi ako vychodiskovy

bod pre kazdy podnik, ktory ma ambiciu byt’ $tihlym. Prinasa tieto benefity:

e Vizualizacia celého hodnotového toku, nielen jeho ¢asti

e Identifikacia plytvania a zdrojov plytvania

e Poskytnutie spolo¢ného jazyka pre komunikéciu o vyrobnych procesoch
e Spéjanie Stihlych konceptov a technik

e Tvorba zakladne pre implementacny plan

Prvy krok mapovania hodnotového toku je vyber produktovej skupiny ako
predmetu zlepSovania. Zakaznik sa zaujima len o svoj produkt, preto nema vyznam
mapovat’ vSetky Casti, ktoré pracoviskami prechadzaju. Identifikacia produktovej skupiny
je realizovatel'na pomocou produktovo-procesnej matice, ktora pomaha klasifikovat

podobné procesy pre rozdielne produkty.

Dalsim krokom po uréeni vyrobkovej skupiny je zmapovanie su¢asného stavu.
Specifikom pre tento krok je, Ze mapovanie za¢ina od konca, procesom, ktory je najblizsie
k zékaznikovi a to je distribucia k finAlnemu odberatelovi. Dalej zakresl'ovanie pokraduje
»proti pradu®. Pocas zakresl'ovania je potrebné zaznamenat’ materidlovy tok. Pri kazdom
procese sa uvadza Cas trvania procesu, ¢as cyklu, ¢as nastavovania, uroven zasob a ostatné

dolezité aspekty. Uroveti zasob sa zapisuje v mnoZstve zaznamenanom v danom momente,

12 FAWAZ, Abdullah. Lean manufacturing tools and techniques in the process industry with focus
on steel. [online]. Pittsburgh:  University of Pittsburgh, 2003. s. 7-9. Dostupné na:
https://www.pdfdrive.com/lean-manufacturing-tools-and-techniquis-in-the-process-industry-with-a-focus-on-
steel-e31007124.html
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nie priemernym mnoZstvom z historickych dat. Dal§im aspektom je zaznamenavanie
informacného toku, ktory opisuje prenos informacii medzi procesmi. Po ukonceni
mapovania sa zakresli Casova os pod zmapovany proces, a td podava informaciu
0 celkovom case vyroby vyrobku, od jeho prichodu do vyroby az po jeho kompletizaciu.
Dalej sa zakresli ¢as pridanej hodnoty, ktory reprezentuje sudet procesnych asov pre

jednotlivé procesy.

Treti krok value stream mappingu je tvorba mapy budiceho stavu. Ciel'om je najst’
miesta vzniku plytvania a zvyraznit miesta pre zlepSenie. Mapa budtceho stavu takisto
zobrazuje, aké stihle techniky a nastroje maju byt’ pouzité na eliminaciu plytvania. Mapa je
tvorena kombindciou odpovedi na problémy v oblasti budovania buduceho stavu
a technickej implementacie naviazanej na pouzitie Stihlych néstrojov. Tieto odpovede
anapady na zlepSenie su zaznamenané priamo do nej. Poslednym krokom je

implementacia tychto rieSeni na skuto¢ny hodnotovy tok.

Predikovanie urovne zdsob moze byt’ v niektorych pripadoch obtiazne. Nestaci tdaj
Z mapy buduceho stavu, pretoze tento tidaj je staticky. Je teda ziaduce doplnit’ value stream
mapping o simulaciu. Ta odhali vyvoj Grovne zasob v podmienkach réznych scenarov.
Simulacia mdZe byt pouzitd na zniZenie neistoty a tvorbu dynamického pohl'adu na troven
zasob, Cas vyroby avyuZitia strojov v podmienkach budiceho stavu. To umoZiuje
kvantifikdciu prinosov §tihlych nastrojov, ¢i analyzu alternativnych mép budiceho stavu.
Pomocou simulacie je mozné kvantifikovat vplyv plynulého toku, just-in-time,
manazmentu zasob, total preventive maintenance ¢i skracovania nastavovania. S vSak
aspekty ktoré sa simulaciou nedaji priamo odhadnit ato je posilnenie postavenia

zamestnancov, neustale zlepSovanie alebo 5S.13
1.2.2 Nastroje stihlej vyroby

Bunkova vyroba je zaloZzend na sustredeni pracovnikov, nastrojov, strojov a
pracovnych stanic spdsobom, ktory zaru¢i nepretrzity a plynuly tok materialov
a komponentov v ramci vyrobného postupu. Vyhodou konceptu je, ze kazdy produkt sa
pohybuje procesom po jednom, bez nahleho prerusenia rychlostou danou zakaznickymi

potrebami. Dal§ou vyhodou je moZnost’ rozsirovania produktového mixu. Pri dopyte, ktory

13 FAWAZ, Abdullah. Lean manufacturing tools and techniques in the process industry with focus
on steel. [online]. Pittsburgh: University of Pittsburgh, 2003. s. 38-45. Dostupné na:
https://www.pdfdrive.com/lean-manufacturing-tools-and-techniquis-in-the-process-industry-with-a-focus-on-
steel-e31007124.html
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vyzaduje velké mnozstvo variantov vyrobku je dolezité¢, aby bola vyroba dostato¢ne
flexibilng, aby tieto poziadavky uspokojila. Odpovedou je spojenie vyrobkov, ktoré maji
podobny vyrobny proces a pouzivaju rovnaké nastroje, do vyrobkovych skupin ¢i rodin.

Znizi sa tak aj ¢as potrebny na prenastavovanie strojov.

V stihlej vyrobe nestaci zaviest nové metddy a odstranit’ zdroje plytvania. Je
nevyhnutné neustale hl'adat’ nové spdsoby, metddy a zdroje plytvania. Lean manazment
totiz nie je jednorazové rieSenie, ale filozofia. Preto je Kaizen fundamentalny princip
Stihlej vyroby. Je to systematicky pristup postupného, usporiadaného zlepSovania. Vo
vyrobe je najlepSim sposobom zlepSovania prevencia vzniku nepodarkov. Pomocou
nastroja 5S dokéaze podnik vybudovat’ zakladiiu pre efektivny lean manaZzment. Koncept sa
skladd z piatich japonskych slov: Seiri (triedenie), Seiton (vyrovnanie), Seiso (upratat’
a vycistit'), Seiketsu (systematizacia) a Shitsuke (Standardizacia). Seiri znamena oddelit’ tie
stciastky, ktoré nie su pouzivané, od tych, ktoré st v hmotnom toku. Zaru¢i sa tak
plynulejsi materidlovy tok. Seiton znamena rozmiestnenie spravnych néstrojov na spravne
miesto. Pokial' je néstroj v danom mieste zbyto¢ny, je potrebné ho odtial’ odstranit’.
Nevyhnutné néstroje sa oznacia prislusnou znackou, ¢im sa daji jednoducho odlisit’ od
tych, ktor¢ na dané pracovisko nepatria. Seiso predstavuje metodické upratovanie
pracoviska. Pracovisko pri odchode pracovnika musi byt €isté a pripravené na nasledujtiicu
zmenu. Takéto upratovanie musi prebiehat’ na pravidelnej baze. Seiketsu kladie doraz na
vysoky Standard inventaru a vykonavanie jeho pravidelného auditu. Shitsuke je pojem pre
zodpovednost manaZérov za vySkolenie pracovnikov v oblasti vySSie spomenutych
pravidiel, vykonanie kontroly dodrZiavania tychto pravidiel a odmeiiovania tych, ktory ich

dodrziavaju a naopak.*

Absolutnym pilierom §tihlej vyroby je just-in-time (d’alej iba JIT) koncept. Spravna
implementacia JIT predpokladd minimalizaciu zasob, zlepSenie kvality vyrobkov,
maximalizédciu  efektivnosti vyroby a poskytovanie optimalnej tUrovne servisu
zakaznikom.?® JIT je néstroj, ktory umozituje podniku rychlu adaptaciu na zmeny dopytu.
Podnik dokaze vyrébat’ spravny produkt, v spravnom ¢ase a Vv spravnej kvantite. Ul'ahcuje

sa tym riadenie externych aktivit podniku, ako su obstardvanie a distribtcia. JIT tak mozno

14 FAWAZ, Abdullah. Lean manufacturing tools and techniques in the process industry with focus
on steel. [online]. Pittsburgh: University of Pittsburgh, 2003. s. 10-13. Dostupné na:
https://www.pdfdrive.com/lean-manufacturing-tools-and-techniquis-in-the-process-industry-with-a-focus-on-
steel-e31007124.html

15 DUPAL, Andrej. Logistika. Bratislava: Sprint 2, 2018. s. 80.
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rozdelit’ na tri elementy, JIT vyrobu, JIT distribiciu a JIT obstaravanie. V oblasti vyroby je
hlavahym cielom eliminacia plytvania zasobami. Riadi sa pravidlom, Ze surovin
a nedokoncenej vyroby nesmie byt v obehu viac, ako je potrebné, aby bola zabezpecena
plynulost’ vyroby. Produkcia je hnana tahom, to znamenad, ze na zaklade objednavky, je
vyrobok ,,vytiahnuty” z montazneho procesu. Findlna zhotovovacia linka prechadza
predchadzajicim procesom a t'aha potrebné suciastky v potrebnom mnozstve a ¢ase. Tento
proces pokracuje smerom k zaCiatku hmotného toku aje riadeny pomocou Kanban
systému. Je to informacny systém, ktory kontroluje mnozstvo suciastok a dielov pouzitych
v kazdom procese. RozliSujeme dva hlavné typy Kanban systémov — odberovy a vyrobny.
V pripade prvého informacia obsahuje mnoZzstvo suciastok, ktoré maju byt odobraté
z prechadzajiceho procesu, aby sa zacal nadvizujici. Vyrobny Kanban naopak urcuje,
kol'’ko suciastok ma byt’ vyrobenych v prechadzajucom procese. Existuje tiez dodavatel'sky
typ, ktory vyzaduje rychle dodavky dodavatela a taktiez ma sklon k mensim a Castej$im

dodavkam materialu.

Vyuzitim Kanban a JIT je mozné dosiahnut’ vel'ké Uspory v zasobach. Redukuje sa
objem surovin, nedokoncenej vyroby a hotovej vyroby, ¢o znamend splnenie principov
Stihleho riadenia a minimalizacie plytvania. Podnik sa tak vyhne nadbyto¢nej vyrobe,
pretoze vystup kazdého procesu ma determinovany ucel, ¢im potreba vyrabat viac, ako je

potrebné, zanika.

V stihlej vyrobe je dblezité udrziavat’ vysoky stupen procesnej kontroly na redukciu
plytvania. Nastroj, ktory mozno pouzit na dosiahnutie tohto stavu je vyhladzovanie
vyroby. V japonc¢ine Heijunka, je koncept s korefimi v Toyota production system, ktory
stoji na principe konStantnej urovne produkcie. V snahe dosiahnut’ tsporu nakladov je
nevyhnutné, aby sa vyrabalo len tol'’ko produktov, kol’ko je mozné predat. Vyrobny plan
tak musi byt vyhladeny, ¢im sa maximadlne efektivne vyuziju pracovnici a vyrabané

suciastky.

Standardizacia prace je d’aliim z elementov redukovania plytvania. Zabezpeduje
organizovanost’ pracovnych tloh s maximalnym efektom vystupu. Tato Groven efektivity
musi byt zachovana bez ohl'adu na to, kto pracovnu ulohu vykonava. Kazdy pracovnik
postupuje rovnako, ma rovnaky ¢as na dokoncCenie tlohy a jednotlivé kroky vykonava
v rovnakom poradi s rovnakymi nastrojmi a suciastkami. Zamedzi sa tak vykonavaniu

nadbyto¢nych uloh, zniZuje sa objem nedokoncenej vyroby a redukuju sa ¢innosti, ktoré
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nepridavaju hodnotu. Na Standardizovanie prace je mozné pouzit vyrobny takt, ktory
opisuje, ako Casto by mal byt vyrobok vyrobeny vzhl'adom na skuto¢ny zakaznicky dopyt.
Ciel'om je vyrabat’ maximalne do trovne vyrobného taktu. Tento ukazovatel’ vypocitame
podielom vyuziteIného Casu za cCasovi jednotku a zakaznickym dopytom na cCasovi

jednotku.

Jeden z najvyznamnejsich zdrojov plytvania je poruchovost’ strojov. Spolahlivost
strojového parku je kritickym faktorom, ked’ze porucha jedného stroja odstavi celu
vyrobnu linku. Nastrojom, ktory tieto ndhle poruchy limituje, je Total productive
maintanance (d’alej len TPM). Jeho nastavenie a implementacia je pre §tihlu vyrobu vel'mi
dolezitd. TPM sa skladd z preventivnej udrzby, opravarskej udrzby a prevencie udrzby.
Preventivna Udrzba je zaloZend na pravidelne pldnovanej kontrole vSetkych strojov
a nastrojov. Tato Cinnost’ znizuje pravdepodobnost’ nahlej poruchy stroja. Opravarska
udrzba rozhoduje o tom, ¢i ma byt stroj alebo nastroj opraveny, alebo je racionalnejSie
zaobstarat’ novy. Pokial’ ide o stroj, alebo jeho ¢ast’, ktora sa kazi Casto, je logickejSie tieto
Zasti alebo stroj vymenit’ za nové. Jeho efektivny fond a Zivotnost’ sa tak predizi. Prevencia
udrzby sa zaobera obstaranim spravneho stroja. Pokial’ je dany stroj naro¢ny na udrzbu,
pracovnici budi menej ochotni vykonavat' pravidelni uUdrzbu, ¢o modze vyustit
k poruchdm.!® Vyhodou TPM je, Ze zriadenim tidrzbarskych utvarov podnik vytvara timy
pracovnikov, ktoré su so strojovym parkom dobre oboznamené. Dokazu identifikovat’ aj
malé zmeny v charakteristikach stroja ako st zvuky ¢i vibracie, ktoré su beznym
pracovnikom nepostrehnutelné. Dal§im prinosom je moznost kvalitného uchovéavania
a vyuzivania dat o poruchich a udrzbach. Informacné systémy, ktoré tato cCinnost

umoziiuju nie st naroéné ani na zdroje, ani na prostredie.!’

Vyznamnym nastrojom $tihlej vyroby je SMED (Single minute exchange of dies),

ktorého autorom je Shigeo Shingo. Do sloveniny by sa dal nazov prelozit’ ako

18 FAWAZ, Abdullah. Lean manufacturing tools and techniques in the process industry with
focus on steel. [online]. Pittsburgh: University of Pittsburgh, 2003. s. 10-21. Dostupné na:
https://www.pdfdrive.com/lean-manufacturing-tools-and-techniquis-in-the-process-industry-with-a-focus-
on-steel-e31007124.html

7 CARREIRA, Bill. Lean Manufacturing that works: Powerful tools for dramatically reducing
waste and maximazing profits. New York: AMACOM, 2004. s. 284.
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jednominutova vymena komponentov. SMED proces nie je zamerany na redukciu casu
potrebného na nastavenie stroje pre dal§iu vyrobnt davku. Jeho tcelom je snaha
0 vykonanie ¢o najviac krokov v rovnakom c¢asovom tuseku. Predmetom je flexibilita

Vv nastavovacom procese a sklada sa z troch krokov:

e Rozdelenie aktivit
e Rekategorizacia krokov

e Redukcia a zjednodusenie procesu

V prvom kroku je potrebné zmapovat cely proces a cinnosti viilom. Takto
zdokumentované kroky a ¢innosti je potrebné rozdelit na vnatorné a vonkajSie. Do
kategorie vnutornych Cinnosti sa radia tie, ktoré sa vykonavaju pocas neéinnosti Stroja.
Externé ¢innosti st naopak tie, ktoré mozu byt vykonané pocas toho, ako stroj pracuje.
V druhom kroku je potrebné rekategorizovat' ¢o najviac ¢innosti do skupiny externych
nastavovacich aktivit. Posledny krok je zjednodusenie a standardizacia nastavenia. V tomto
kroku je dolezité preskimat moznosti Standardizicie procesu, minimalizdcie pouZitia
skrutiek a nastaveni, ¢i vyuzitia jednoduchych pripeviiovacich metod a technik. Ciel'om je
vytvorit’ taky proces, ktory je opakovatel'ny a konzistentny, ¢im dosiahneme zjednoduSenie

Skolenia pracovnikov.

LCudsky faktor moze vyznamne prispievat’ k plytvaniu vo vyrobe. Poka-Yoke je
nastroj, ako znizit’ pravdepodobnost’ vzniku nepodarku v dosledku nedostatocnej kontroly,
¢i chyby sposobenej pracovnikom. Je zaloZeny na principe zachytdvania nepodarku alebo
chybného vyrobku ¢o najblizsie k zdroju vzniku defektu na produkte. Charakterizuji ho
dva hlavné aspekty: je schopny vykonat 100% kontrolnych ¢innosti a Vv pripade, Ze
zaznamena anomaliu, pod4d okamziti spédtnu vizbu, nasledovani napravnou aktivitou.
Poka-Yoke vyuziva jednoduché, lacné zariadenia a nastroje navrhnuté na detekciu chyb vo
vyrobkoch. Zabezpecuje sa tak spravne vykonanie pracovnej ulohy pracovnikom.

Nepodarky preto nepokracuji d’alej v procese a st odchytené pri zdroji ich vzniku.

Oblast’ vizualnej kontroly je zaloZena na koncepte manazmentu zorného pola,
alebo schopnosti prist na pracovisko aV priebehu minuty vyhodnotit’ status operacie,
identifikovat’ anomalie, pochopit’ materidlovy tok, rozpoznat’ prebiehajuci pracovny krok,
respektive ten, ktory ma nasledovat’. Zahtna tiez koncept znaciek, ¢o znamena, ze vsetko je
oznacené, viditelné, zdokumentované a reportované. Klucovym aspektom vizudlnej

kontroly je meranie vykonnosti dielne, ktoré je jednoducho viditené. Ukazovatele musia
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byt pre pracovnika zrozumitel'né a musi ich vediet’ interpretovat’ a posudit’ ich vypoved.
Tak je zarucené, ze operator vie, kedy jeho pracovisko operuje spravne, respektive kedy sa
vyskytne anomalia. Nasledne je dolezité, aby pracovnik vedel prebrat za stav

zodpovednost’ a podnikol aktivity na zlepsSenie vykonnosti pracoviska.

Néstrojom na limitovanie pravdepodobnosti vzniku nepodarku, najméd vplyvom
I'udského faktora, je grafické zobrazenie instrukcii. Zakladom je pouzitie jednoduchého
a zrozumitelného formatu. Grafické znazornenie je efektivnejSie ako textovo spracované
inStrukcie. Pomocou farieb a tvarov je mozné zobrazit' postupnost’ krokov, pricom po
kazdom kroku je zobrazeny stav vyrobku, ktory ma v danej faze produkt mat’. V pripade
aktualizacie alebo zmeny procesu ¢i postupu je jednoducho grafika upravena pre potreby

nového postupu.*®

18 FELD M., Willam. Lean manufacturing: Tools, techniques and how to use them. Boca Raton:
St. Lucie Press, 2001. s 79-90.
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1.3 Stihla logistika

Ako sme spomenuli v kapitole 1.1.1 Evolucia $tihleho riadenia, principy tejto
filozofie sa daju adaptovat’ a implementovat’ do kazdej funkcnej oblasti podniku vratane
logistiky. Logistikou z hladiska vyrobného podniku rozumieme systémové planovanie,
synchronizaciu, riadenie, realizdciu a kontrolu vonkajSieho a vnatorného materialového
toku asnim spojeného informa¢ného toku s cielom zabezpeCit optimalny priebeh
vyrobného procesu. Je zamerana na uspokojovanie potrieb zdkaznika ako konecny efekt
atento sa snazi dosiahnut’ s ¢o najvy$Sou pruznostou, presnostou a hospodarnostou.®.
Logistika predstavuje tie operacie, ktoré su potrebné pre transfer prace do bunky, cez

bunku a medzi bunkami.?®

Cielom lean pristupu je eliminovat plytvanie, nedokonfent vyrobu, zasoby
a skratit’ tak dodavatel'ské intervaly. Zasoby tvoria 15-40% celkovych nédkladov na
logistiku a preto rozhodnutia a rieSenia v intenciach lean principov maju dramaticky vplyv
na logistiku. Zdroje plytvania v logistike su rovnako zavazné ako je to pri vyrobe, no

vzhl'adom na objem ¢innosti, ktoré logistika obnasa, si menej ocividné. Hlavné zdroje su:

e Zasoby

e Presun

e Priestor a vybavenie
L4 Cas

e Balenie

e Administrativa

e Vedomosti.

Logistika riesi otazku riadenia zasob vo vsetkych podobach — v pohybe, statické,
nedokoncené, surové alebo hotové. Zaroven je potrebné mat spravny sortiment,
V spravnom mnozstve, kvalite, mieste a Case, aby bol uspokojeny zdkaznicky dopyt. Ten
vSak podnik nedokaze odhadnut’ so 100% presnost'ou a tak planuje a odhaduje, ¢o smeruje
k hromadeniu vsetkych typov zasob Vv snahe ¢o najrychlejSie reagovat’ na zmenu dopytu.

Tak vznika plytvanie.

¥ DUPAL, Andrej. Logistika. Bratislava: Sprint 2, 2018. s 14.
2FELD M., Willam. Lean manufacturing: Tools, techniques and how to use them. Boca Raton: St.

Lucie Press, 2001. s. 45.

27



Presun tvori najvacsiu Cast' nakladov na logistiku. Okrem toho cas, ktory tovar
stravi presunom, je velkou castou celkového dodavatel'ského Casu aje rozhodujucim
faktorom pri objednavkovom cykle. Transport tovaru a zasob je vnimany ako Cinnost,
ktora nepridava hodnotu, no je nevyhnutnou. S presunom je tzko spojené skladovanie.
Vyuzitie skladu byva c¢asto zamienané za meradlo efektivnosti skladovania. Ani
produktivita skladnikov nie je dostatoénym meradlom. Bez ddkladnej kontroly kvality,
chybovosti alebo poSkodenia tovaru je meranie produktivity skladnika nekompletné. Na
sklad je potrebné pozerat’ rovnako ako na zasoby a tovar v nom. Pokial’ dany inventar nie
je potrebny, tak nie je potrebny ani sklad, v ktorom sa nachadza. Je na mieste zvazit, ¢i
sklad napomaha plynulosti logistického retazca, alebo poskytuje falosny komfort

zakaznikovi.

Dal§im zdrojom plytvania je &as, ktory je v logistike atiez v lean manaZmente
najdolezitejSim meradlom efektivity. Pri prenose, spracovani, vyplneni, priprave a overeni,
odoslani a doruceni dodavky sa moze vyskytnat plytvanie ¢asom, ktory je potrebny na
vykonanie tychto krokov. Povodcom je nedostatoény pracovny vykon alebo chyba

v niektorom z krokov.

Obal je casto v logistike prehliadanym zdrojom. Je doleZitej$i pre marketingové
oddelenia. Napriek tomu je kritickou ¢astou implementacie Stihlej filozofie. Obal alebo
balenie reprezentuje jednotku v logistickom systéme. Plytvanie vznikd nespravnym
vyberom materialu obalu, zlym navrhom alebo zlym vyuZzitim objemu obalu. Ked'Ze sa
Vv lean manaZmente pozerame na celkovy obraz, treba poznamenat’, ze plytvanie vznika aj
neefektivnym vyuzitim kontajneru v dosledku nepraktickych charakteristik obalu.
V dosledku zlého vyberu materidlu obalu a nedostato¢nej ochrany produktu vznika

plytvanie poskodenim vyrobku a s nim spojené naklady.

Podobna ¢innost’, ktora nepridava hodnotu, no je nevyhnutnd, je administrativa. Je
vnimana ako bariéra, avSak pri legislativnych podmienkach, v ktorych podnik pdsobi, sa
jej neda vyhnat. Uzko stvisi s vyssie spomenutym plytvanim s Gasom. Pri rieseniach na
baze informacnych technoldgii sice zanik4 potreba kontroly nadmernou administrativou,
no vznika novd uroven byrokracie — udrzba daného informac¢ného systému. Pri
Specifickych podnikatel'skych cCinnostiach a systémoch uSitych na mieru tak wvznika
potreba, aby boli riadené $pecidlne vyskolenymi pracovnikmi. Dal3i problém vyplyvajtci

zo zavedenia informac¢ného systému na redukciu administrativy je pretlak dat. Pri
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vykonavani danych ¢innosti vznika obrovské mnozstvo uchovéavanych dat, ktoré mézu, no

nemusia mat’ informac¢nt hodnotu.

Vedomost’ je najprehliadanejSim a najmenej pochopenym zdrojom v riadeni. Je
tazko uchopitel'na a kvantifikovatel'nd a v zmysle pravidla ,,¢o sa neda zmerat, to sa neda
riadit™ je vel'mi ndro¢né s fiou pracovat. Vedomost’ je jadrom operativnych oblasti vyvoja
a vyskumu, technologie, marketingu a financii v zmysle vediet’, ¢o si zékaznik kipi, vediet’
ako vyrobit' tieto vyrobky, vediet ako ich komunikovat zakaznikom. Casto je vsak

podriadena planom tvorenym na strategickej urovni. 2!

1.3.1 Nastroje stihlej logistiky

V logistike su zakladnymi prvkami prichadzajice aktivity, interné aktivity
a odchadzajuce aktivity (inbound, internal, outbound). V kontexte Stihleho riadenia

logistika zvazuje tieto nastroje:

e Planovanie/kontrola

e ABC materialové riadenie

e Servisné bunky

e Zladenie dodavatel’a a zdkaznika

e Just-in-time Kanban signaly dopytu
e Pracovny plan bunkového timu

e Uroven zatazenia

e Vyroba zmieSanych modelov

e Spracovatelnd vyroba

Planovanie a kontrola su zabezpecené stanovenim Specifickych pravidiel pohybu
V ramci materidlového toku, pocas Cinnosti pracovnej bunky. Tieto pravidla moézu byt
navrhnuté samotnymi ¢lenmi pracovnej bunky, pretoze maju bezprostredny kontakt
s kazdodennym procesom v danej bunke. Tento aspekt podporuje zodpovednost
a produktivitu v ramci pracovnej bunky. Vykonnost kazdej bunky zavisi od

realizovatel'nosti planu a od robustnosti kontrolného systému.

2lGOLDSBY, Thomas, MARTICHENKO, Robert. Lean Six Sigma Logistics: Strategic

Development to operational Success. Boca Raton: J. Ross Publishing, 2005. s 4-55.
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V stihlom prostredi metéda ABC meni sposob, s akym sa zaobchadza s vyrobkami
¢i dielmi. Tie sa rozdelia do troch skupin podla charakteru dopytu. To by malo byt
porovnate'né S mnozstvom casu, financii azdrojov potrebnych pre zaobchadzanie
s vyrobkami. Komplexné vyrobky by sa mali zaradit’ do skupiny A. V skupine B by mali
byt vyrobky menej komplexné s kratSim vyrobnym ¢asom. VicSina vyrobkov je zaradena

do skupiny C, tieto vyrobky nevyzaduji komplexné zhotovovanie.

Volume : Value

Class A 15%| [75%

*1 Day

High
Value

Complex
Lang Lead time

Medium
Value

Class B 35%| (20%

=1 Week

Medium Lead time

Low
Value
Shart Lead time \ Class C 50 WO 50/0
*1 Month

* amount of invertory

Obrdzok 1: Rozdelenie vyrobkov metodou ABC

Zdroj:FELD M., Willam. Lean manufacturing: Tools, techniques and how to use them.
Boca Raton: St. Lucie Press, 2001. s. 50.

Uloha servisnych buniek je uspokojit potreby vyrobnych buniek a poskytnuf
vopred stanovenul uroven servisu pre konkrétny proces. Vyrobné bunky st teda zavislé od

servisnych, aby zabezpecili konzistentny a pravidelny obrat procesu.

Pre dosiahnutie efektivnej Stihlej logistiky je nevyhnutné, aby bola zabezpecena
kvalitnd, priama komunikdcia medzi zdkaznikom a dodévatel'om. Pre kazdy vyrobok
vyrobeny vo vyrobnej bunke musi byt ureny konkrétny zakaznik. Preto je dolezité
zladenie zékaznika a dodavatela. Tato je dosiahnutel'nd pomocou konceptu dodévatel-
vstup-proces-vystup-zakaznik  (SIPOC). Zanalyzovanim kla¢ovych ¢innosti aich
kategorizaciou na pridavajice hodnotu a nepridavajice hodnotu je mozné ziskat’

rozhodujuce informacie pre zefektivnenie procesu.??

22 FELD M., Willam. Lean manufacturing: Tools, techniques and how to use them. Boca Raton:
St. Lucie Press, 2001. 245 s. ISBN 1-57444-297-X.
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JIT je najznamejSou logistickou technoldgiou vyuzivanou na zaciatku 80. rokov 20.
storo¢ia v USA, Japonsku a neskor v Europe. Cielom je minimalizovat zasoby a zvysit
kvalitu vyrobkov, pri maximalizacii efektivnosti vyroby a optimalnom zakaznickom
servise. Jej spravna implementacia predpokladd integrovanie vSetkych logistickych
Cinnosti. Casto je spajana s technolégiou Kanban, ktora je bezzasobovou technologiou
japonského pdvodu. Principom je existencia regulaénych obvodov, tvorenych
odoberajucim a doddvajicim ¢lankom. Vyznamnou charakteristikou je, ze je zalozeny na

systéme tahu. 2

Ak ma JIT logistika fungovat’ spravne, musi byt' postavena na Styroch pilieroch-
stabilné vyrobné rozvrhy, efektivna komunikacia, koordinovany transport a kontrola
kvality. Vznika tak potreba vyvaZenia Uirovne zatazenia vyroby, ktoré je realizovatelné
dodavatel'om, ale aj zdkaznikom. RieSenim je rozvrh zalozeny na sadzbach. Ten sa
zostavuje pomocou komparacie odhadu dopytu a skutoénych objednavok. Vyroba sa
potom stanovuje na trovni vysSiecho z porovnavanych udajov.

wk1 wk2 wk3 wkd4 wk5 wk6 wk7 wk8
Booked Orders 150 155 170 150 140 165 160 155

Forecast 125 140 165 135 155 125 130 130

Rate Production 150 155 170 150 155 165 160 155

Daily rate schedule month 1
150 + 155 + 170 + 150 = 625 units
625/21 days/month = 30 units/day

Daily rate schedule month 2
155 + 165 + 160 + 155 = 635 units
635/20 days/month = 32 units/day

Obrdzok 2: Rozvrh zaloZeny na sadzbach

Zdroj: FELD M., Willam. Lean manufacturing: Tools, techniques and how to use them.
Boca Raton: St. Lucie Press, 2001. 245 s. ISBN 1-57444-297-X.

23 DUPAL, Andrej. Logistika. Bratislava: Sprint 2, 2018. s. 80. ISBN 978-80-89-710-44-7.
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1.4 Sumarizacia poznatkov

Stihle riadenie je filozofia, ktora ma svoj povod v Japonsku v Toyota Motor
Company, no do jej dnesnej podoby ju vyformovali manazéri a inzinieri z celého sveta. Vo
svojich zaciatkoch bola znamejsia pod menom Toyota Production Sytem (TPS), neskor sa
definovala samostatne ako lean manufacturing, §tihla vyroba. Uspech tohto konceptu bol
zaznamenany po celom svete a neskor bol implementovany aj do ostatnych funkénych
oblasti podnikov adnes je znamy pod pojmom lean manazment. Je postaveny na
principoch eliminacie akéhokol'vek plytvania zdrojmi, casom a materidlom. Jeho zakladné
principy st identifikacia hodnoty, mapovanie toku hodnoty, vyhodnotenie plynulého toku,
systém tahu zakaznikom, snaha o dosiahnutie dokonalosti. KIicové charakteristiky sa
zameranie na potreby zakaznika a maximalizacia hodnoty pre neho. Nastroje, ktoré pri
napliiani principov vyuziva zahffiaji mnoZstvo japonskych kontribucii. Patria medzi ne
Just-in-time, Kanban, Kaizen, 5S, Poka-Yoke, Muda, 5Whys, vyvazovanie zataze, Total
production maintenance, MRP, ABC metodu narabania S materidlom, SMED, mapovanie

hodnotového toku, Standardizacia prace.

Stihla vyroba je predchodcom stihleho riadenia ajej cielom je vytvorit taky
vyrobny proces, ktory nevykonava ¢innosti netvoriace hodnotu, redukuje plytvanie a jeho
hlavné zdroje, ktorymi si material, zasoby, nad-produkcia, pracovna vytazenost,
komplexnost’, energia, priestor, chybovost’, doprava, ¢as a nepotrebné¢ presuny. Hlavné
kroky prechodu na Stihlu vyrobu su analyza stcasného stavu, zmapovanie sucasného

hodnotového toku, nadvrh budiceho stavu hodnotového toku a jeho implementacia.

Stihla logistika je stéastou S§tihleho riadenia. Uplatituje rovnaké nastroje pre
redukciu plytvania pri zabezpecovani plynulého hmotného a informaéného toku. Hlavnymi
zdrojmi plytvania st zasoby, presun, priestor a vybavenie, Cas, balenie, administrativa,
vedomosti. Pomocou S§tihlej logistiky je moZzné napomoct’ premene podniku na Stihly
podnik. Nastrojmi Stihlej logistiky st ABC materialové riadenie, Servisné bunky, zladenie
dodavatel'a a zdkaznika, Just-in-time Kanban signaly dopytu, pracovny plan bunkového

timu, uroven zat'azenia.
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2. Ciel’ prace

V tejto kapitole diplomovej prace chceme zadefinovat’ nielen hlavny ciel’ prakticke;j
Casti, ale aj ¢iastkové ciele, ktoré boli potrebné pre splnenie hlavého ciel'a. Vzhl'adom na
stiCasnu konfiguraciu v intenciach zostihl'ovania vyroby a logistiky v podniku je hlavnym
cieclom diplomovej prace prejednavanie toho, ako spolupatri¢nost, vyznam treba
kombinovat aj s projektovym manazmentom. Konfiguricia vV danom vzt'ahu znamena
orientovat’ ju skor na takzvané "ploché" organizacné Struktury, zostihl'ovanie, najma
v sucasnych podmienkach IS/ IT, automatizacie a digitalizacie procesov. Zavere¢na
diplomova praca by mala v tomto zmysle nielen analyzovat’ dané skuto¢nosti, ale hlavne
syntetizaciou a konfiguraciou navrhnit’ moznosti ¢i opatrenia na zdokonal'ovanie procesov

Vv podnikatel'skej jednotke, ktorou je Panasonic Industrial Devices Slovakia, s.r.0., Trstena.

K hlavnému ciel'u diplomovej prace sme prispdsobili a nadefinovali tieto ¢iastkové

ciele:

e Zdokumentovat' sucasny stav rieSenej problematiky doma a Vv zahrani¢i
Vv parametroch, ktoré odrazaji poznatkovu fazu a nazory v oblastiach $tihleho
riadenia, Stihlej vyroby, Stihlej logistiky v podnikani.

e Kategorizovat’ spominané procesy.

e Upozornit’ na procesy, ktoré st identifikovateI'né ako riziké ¢i plytvanie.

e Uskutoc¢nit’ v zmysle témy v analyzovanej spolo¢nosti prieskum, riadenie cyklu,
identifikaciu objektu optimalizacie, vyberu ¢i ndstroja rieSenia na takzvané
,hastavenie systému* do buducna

e Uviest vlastné navrhy na zlepSenie, zdokonalenie riadenia, procesov

v skiimanej oblasti, ako aj samotnej podnikatel'skej jednotke
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3. Metodika prace a metody skumania

3.1 Charakteristika objektu skiimania

Panasonic Industrial Devices Slovakia s.r.0. bola zalozena spolo¢nost’ou Panasonic
Corporation 17. jina 1997 v meste Trstend, na severe stredného Slovenska. Zaroven so
zavodom v Trstenej bol zalozeny aj zavod v Starej Cubovni, ktory spadd pod vedenie

v zavode Trstena. Spolu mé 2070 zamestnancov v oboch zavodoch.

Hlavna aktivita podniku je podla obchodného registra SR vyroba elektronickych
suciastok, vyroba a montaz elektronickych pristrojov a zariadeni, kipa tovaru za ucelom
jeho dalSieho predaja konecnému spotrebitel'ovi /maloobchod alebo za ucelom jeho
d’alSieho predaja inym prevadzkovatelom Zivnosti /velkoobchod. Podl'a NACE je to
26.40.0 — vyroba elektroniky.

Pravna forma podniku je spolo¢nost’ s ruenim obmedzenym so zahrani¢énym

vlastnikom. Sidlo podniku sa nachédza v okrese TvrdoSin.

Firma ma niekol'’ko urovni riadenia S horizontalnymi a vertikalnymi vzajomnymi
vzt'ahmi. Zékladné tirovne su teda vrcholovy manazment, stredny manazment, lidri, radovi
zamestnanci. Vrcholovy manazment sa z pohl'adu vertikalnych a horizontalnych vztahov
sklada z nasledovnych pozicii: najvy$§i post patri prezidentovi spolocnosti, jeho
podriadenym je viceprezident spolo¢nosti, tomu je podriadeny riaditel, pod ktorym
pOsobia v horizontdlnom vztahu Styria generdlni manaZzéri, kazdy zastava svoju podnikovl
¢innost’. Na druhej rovni organiza¢nej Struktury st opét’ v horizontdlnom vztahu niekol’ki
senior manazéri, pod nimi sa nachaddzaji manaZéri a ti st nadriadeni junior manaZérom.
V tretej urovni posobia lidri, ktori zastdvaji pozicie veducich zmien. Najnizsia uroven su

radovi zamestnanci, teda operatori liniek.

3.2 Pracovné postupy

Pracovné postupy zahfnali analyzu ciel'ov, na zéklade ktorych boli vytycené zdroje
materidlov. Ziskané materialy boli analyzované za pouzitia mapovania toku hodnot.
RieSenie sme navrhli pomocou metdody Kanban. Matematicko-Statistické metddy sme
pouzili vramci nastavovania parametrov metody Kanban. Pri grafickom zndzorneni

postupu a vysledkov sme pouzili metody procesného manazmentu, ako st procesné mapy
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a diagramy. Pouzité boli aj metody rozhodovania a hodnotenia, a to konkrétne hodnotenie
pomocou kritérii s normovanymi vahami. RieSenie sme zostavili aj za pomoci niekol’kych
osobnych navstev podniku. Pocas tychto navstev sme postupy konzultovali s vedicimi
pracovnikmi. Pre ziskanie predstavy o pohybe hmotného toku vo vyrobnom procese sme

presli cely proces vyroby vyrobku aj fyzicky.
3.3 Sposob ziskavania tidajov a ich zdroje

Vsetky udaje, podklady a materidly pre prakticka cast’ boli ziskané so sthlasom
prislusnych veducich pracovnikov. Podoba, v ktorej s zverejnené v praci, st v intenciach

podniku

3.4 Pouzité metody vyhodnotenia a interpretacie vysledkov

Okrem klasickych met6d- analyza, syntéza, indukcia, diskusia, analdgia sme
v diplomovej praci vyuzili i heuristiku (metddu pauzy, opustenych napadov, dialektického

paradoxu), tiez tedriu grafov a organizacného modelovania.

V praci sme tiez aplikovali metédu Value Stream Mapping, Kanban a matematicko-
Statistické metddy a ukazovatele. Pri nastavovani rieSenia sme pouzili ukazovatel
vazeného aritmetického priemeru, rozptylu a smerodajnej odchylky. Pre vyhodnotenie bola
pouzitd kompardcia sucasného stavu anavrhu rieSenia. Verifikacia a interpretdcia
vysledkov bola vykonand porovnanim ciel'ov prace stanovenych v kapitole 2. Ciele prace,

s mierou ich splnenia.

3.5 Statistické metody

Charakter prace si nevyzadoval pouzitie zlozitych Statistickych metod. Pri

navrhovani rieSenia bol pouZity priemer Statistického stiboru mnozin.
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4. VysledKky prace a diskusia

4.1 Vyber vyrobku a identifikacia potrieb zakaznika

Vyrobok, ktory sme vybrali ako predmet vyskumu je DCDC 48V menic¢ napétia do
aut azijskej znacky. Produkt sa vyraba v sériovej vyrobe. Jeho primarna funkcia je zmena
jednosmerného pradu na striedavy. Okrem toho su jeho funkcie ochrana pred prepitim,

prehriatim, skratom ¢i prepdlovanim vstupu.

Jednym z hlavnych principov lean mangementu je zameranie na potreby a hodnotu
pre zakaznika. Preto je dolezité vediet aké su ich poziadavky a potreby. Zdroj dat pre ich
identifikaciu je hodnotenie spokojnosti zadkaznika. Pre produkt 4zijskej znacky DCDC 48V
podnik definoval 4 kvantitativne a3 kvalitativne kritéria, z ktorych je nasledne

vyhodnotené sumarne hodnotenie.

Tabulka 1:Kvantitativne kritéria hodnotenia

2 2 Kvantitativne PInenie Dodavok (KPD) / . 2 Pocet Staznosti a Reklamacii (PSR)/
Oneskorené Dodavky (OD) / Y S Viac Naklady na Prepravu (NP)/ . "
Delayed Deliveries (DD) Quantitative Fulfilment of Deliveries Extra freight costs (FC) Number of Complaints and Claims
(QFD) (NCC)
Splnenie
dodavky vodi Rozdiel .
pozadovanému dodaného Zwysenie st‘Z gﬁ(e)tsﬁ
(schvalenému) mnozstva vodi néila i a
tg::;\'lr;u b Hodnotenie / pt;zg;i‘;:;:;i;nu Hodnotenie / o/ Hodnotenie / reklamacii Hodnotenie /
4 Evaluation Evaluation Increase Evaluation | Number Evaluation
fulfilment between e p—— of
against delivered and o caTlES
required required pral
. and claims
(approved) quantity
date
max. 100 bodov / points max. 100 bodov / points max. 100 bodov / points max. 100 bodov / points
+/-1dedi / day max. 70 bodov / points +-5% max. 70 bodov / points 25% max. 70 bodov / points 1-2 max. 70 bodov / points
*-2dni/days | oy 40 bodov / points *+-10% max. 40 bodov / points 50% max. 40 bodov / points 34 max. 40 bodov / points
; . 51%a
*l-3 a viac dni +/- 15% a viac viac / 5 a viac /
/ and more / and
days ) and more ) and ) and more )
0 bodov / points 0 bodov / points more 0 bodov / points 0 bodov / points

Zdroj: Hodnotenie spokojnosti zakaznikov azijskej znacky pre DCDC 48V

Pri kvalitativnych kritéridch podnik vyuzil bodovl stupnicu 0-100. Pocet

pridelenych bodov sa odvija od priamo meratel'nych vysledkov. V prvom pripade je to
odchylka v dnoch od poZadovaného terminu dorucenia, v druhom je to percentudlna
odchylka od pozadovaného mnozstva. Tretie kritérium sleduje naklady na prepravu a ich
percentudlne zvySenie oproti planovanej urovni a Stvrté kritérium hodnoti pocet reklamécii.
V pripade prvého a Stvrtého kritéria vidime, Ze podmienky st vyrazne prisne, co poukazuje

na vysoku uroven Standardov podniku voci zakaznikom.
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Tabulka 2: Kvalitativne kritéria hodnotenia

Kvalitativne hodnotenie Dodavok

Vysledky Zakaznickych Auditov (VZA)/ Mimoriadne kritické Problémy (MP) / (PPM) (KD)/
Customer Audits Results (CAR) Extraordinary critical Problems (EP) Qualitative Delivery evaluation (PPM)
(QD)
Odchylka od
stanovenej
Vysledok auditu / Hodnotenie / Brablemliz oo, Hodnotenie / B:?/?;%rﬁ Hodnotenie /
Audit result Evaluation Evaluation - Evaluation
determined
value
A Ziadne problémy / No }
max. 100 bodov / points problems 100 bodov / points max. 100 bodov / points
B Nevyhovujuci PPAP / o/by 5%
max. 70 bodov / points Unsuitable PPAP max. 99 bodov / points Y 9% | max. 70 bodov / points
c Zvlastny Statat / o/by 10%
max. 40 bodov / points Special statute max. 70 bodov / points Y ° | max. 40 bodov / points
Zastavenie vyroby u
zak. / Stop of the o,
b production at 0/by 15%
0 bodov / points customer max. 40 bodov / points 0 bodov / points

Stahovanie vyrob. z
trhu / Product recall
from market 0 bodov / points

Zdroj: Hodnotenie spokojnosti zakaznikov azijskej znacky pre DCDC 48V

Tri kvalitativne kritérid sa vztahuju na aspekty, ktoré nie je mozné odmerat’
priamo, pricom rovnako ako pri kvantitativnych kritériach, je pouzitd bodova stupnica od 0
do 100. Sposob hodnotenia povazujeme za semikvantitativny, pretoze vyuziva aj slovné
vyjadrenie vysledku a k nemu prislusné bodové ohodnotenie. Prvé kritérium hodnoti
vysledok auditu, ktory je vykonany zakaznikom, druhé kritérium zohladiuje vyskyt
kritickych problémov, ktoré su vyrazne Specifické. Tretie kritérium sleduje odchylku od
urovne kvality. Vystupom tychto 7 kritérii je sithrnné hodnotenie spokojnosti zdkaznika,
vypocitané na zéklade percentudlneho podielu ziskanych bodov, s maximalnym moznym

po¢tom bodov. Podla toho je nasledne pridelena znamka spokojnosti.

Tabulka 3: Suhrnné hodnotenie spokojnosti zakaznika

Dosiahnuté hodnotenie / Uroveri hodnotenia /
Achieved evaluation Evaluation level
100% - 85% A
84% - 75% B
74% - 65% C
64% a menej / and less D

Zdroj: Hodnotenie spokojnosti zakaznikov azijskej znacky pre DCDC 48V
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Kritéria, na zdklade ktorych je Panasonic hodnoteny, su zaroven potreby, ktoré
u zékaznika treba uspokojit. Ich maximalne zabezpecenie znamend vysoku hodnotu pre
zakaznika. V zmysle principov lean managementu st to teda tieto, ktoré treba identifikovat’
vV toku hodnét a zistit, ako podnik zarucuje ich uspokojenie. Identifikovali sme tieto

potreby:

e Vcasnost’ dodavok

e MnozZstvo

e Uroveii dodatoénych nakladov

e Mnozstvo reklamécii — kvalita vyrobku
e Audit

e Vyskyt kritickych problémov

e Sortiment

4.2 Vyrobny proces DCDC menica napitia

Vyrobny proces pre DCDC meni¢ sa skladd z vyroby 3 komponentov v 5
procesoch. Pre kompletni montdz vyrobku je potrebné vyrobit hlavni dosku plosnych
spojov (PCB) amensiu dosku plosnych spojov (Sub PCB). Dalsim komponentom je
zmontovanie spodnej Casti a vodného otvoru. V poslednom procese sa tieto komponenty

poskladaju do hotového vyrobku a podrobia testom kvality.

Sub PCB Splitting }—»®—
PCB lonizing }—b®

| \
SMT Sub PCB Top ® %MT Sub PCB Bottorw ‘ Sub PCB Testing
SMT PCB Top ® SMT PCB Bottom } ‘ E } } PCB Coil Insert

‘ Parts Cleaning ‘

‘ Cooling slot Assembly ‘4®-‘
Voltage Testing }—@

PCB
Testing

Legenda: 1

- Buffer ‘

Final Assembly ‘ Leakage Testing

Obrazok 3: Vyrobny proces DCDC menica

Zdroj: Vlastné spracovanie
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4.2.1 Vyroba Sub PCB

V tejto Casti sme opisali podrobny vyrobny proces DCDC meni¢a napitia. Pre

porozumenie procesnych diagramov uvadzame vysvetlivky v obrazku nizsie.

Symboly | Symbols: O Process @. Visual checking (componsnts defsct, Placs of barcods rsading El Repalr
PS5, Inepection Ncluding of record - messuring by squipment | ace cods
£ 92 Crifical eafely process v Interprocess [dimanzlons, voltage valuss, stc ) e i o generating POKA YOKE

Obrazok 4:Legenda oznaceni

Zdroj: Panasonic Internal Documents

Komponent sa vyraba na SMD linke, pricom 1 kus v linke predstavuje 8 kusov
komponentu. Je to z toho dévodu, Ze tento komponent je fyzicky mensi a preto je mozné
ho vyrabat vo vdcSom mnoZstve naraz. Proces zacina vstupnou kontrolou cistej dosky,
nasleduje laserové leptanie, odkial’ doska putuje na sklad nedokoncenej vyroby (buffer).
Vyrobny proces pokracuje na vrchnej strane dosky, kde prebehne pastovanie spajkovacou
pastou akontrola spravnosti napastovania. V kroku 4 su osaden¢ SMD suciastky
a prebehne vizualna kontrola. V nasledujuicom kroku déjde k pretaveniu napastovanej
strany a k automatickej vizualnej kontrole (Dalej iba AOI — automatic optical inspection).
Odtial' doska putuje do skladu nedokoncenej vyroby (d’alej iba SNV). Tento proces
zopakuje, no tentokrat na opac¢nej strane dosky. V krokoch 5 a 11 je mozné pri negativnom
vysledku AOI dosku vloZit' opét, pokial’ zistena chyba dosky nie je vaZna. V opatnom

pripade je doska vyhodnotena ako scrap — nepodarok. Takto hotové dosky putuju do SNV.

SMD line Sub PCB

SMZ}wnlpone'lts SMD comgonents
FCB Soider e pes sige A meh Solder paste [...pos=oeB)
RO I FOONC o { Wg <>
— SMD insertion ‘ ‘Solder paste SMD insertion Reflow
Incoming 2D code Solder paste  Solder paste S A s N1 Refow sEBeNT socen omatic
ideAu |
e
P5; vl side A ws9=B P =B
Y. = & L e & -
P ~

Obrazok 5 Proces vyroby Sub PCB komponentu,

Zdroj: Panasonic Internal documents

Proces vyroby pokracuje zo SNV k d’alSej cCasti linky. Tu prebehne AOI, test

v obvode a nasledne sa doska rozreze na 8 Casti. Tieto kusy smeruji do SNV.
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PCE spilting
,qmnmcﬁum| | P-cincault test and loresing
=
= < [y
LPS“- [ -\._.f)

Obrazok 6: Test a rezanie dosky

Zdroj: Panasonic Internal documents

4.2.2 Vyroba PCB hlavnej dosky

Na rozdiel od Sub PCB komponentu, ktory sa vyraba po 8 kusoch, hlavna PCB
doska sa vyraba po jednom. Proces zacina vstupnou kontrolou, pokracuje laserovym
leptanim 2D kédu, odkial’ doska putuje do SNV. Daldim krokom v procese je montaz
vrchnej strany dosky, ktora zacina napastovanim spajkovacej pasty a kontrolou nanesenia.
Nasledne sa osadia v kroku 4 SMD komponenty. Dalej dojde k taveniu pastovanej strany
a AOI. Doska opit’ putuje na SNV a nasledne je rovnaky proces aplikovany na opacnu

stranu dosky.

SMD line Main
PCB

SMD components
(520 pes slde A )

o Reflow Solder paste SMD insertion Reflow
pmatic ootizal Irspection  side E+MNT  soldering sideALtomatic optical
Inspaction laser atching 50*":9 ﬂﬂeN'nmsmmm side B checker é‘g Inspection
ps, o SitE A SR E . So=B
€71y 1% = PS, = Pard o PS; PS;, =

e o g PS, o [~

Obrazok 1: Vyrobny proces hlavnej PCB

Zdroj: Panasonic Internal Documents

Takto pripravenéd doska prejde z SNV do stanice kde st osadené cievky. Nasledne
je doska namocena do spajkovacej hmoty a prebehne AOI. V pripade negativneho
vysledku je mozné dosku opravit, pokial’ nejde o zadvaznu chybu. Doska prejde testovanim
obvodu a naprogramovanim v kroku 4. Posledny krok je test funk¢nosti dosky, po ktorom
je potrebné dosku podrobit’ ionizacii, lakovaniu a néslednému suSeniu. Tento usek konci

kamerovou kontrolou a naslednym uloZenim dosky do SNV.
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Obrazok 8: Osadenie cievok a kompletizacia hlavnej PCB dosky

Zdroj: Panasonic Internal Documents

4.2.3 Pripravné procesy pred kompletizaciou

Pred tym ako moze byt DCDC meni¢ napidtia skompletizovany, je potrebné
vycCistit' jednotlivé diely finalneho vyrobku. Okrem toho sa v samostatnom procese
montuje spodna strana menica, kde sa robi priprava na jeho chladenie. Vyrobok je totiz

zapojeny do vodného chladenia v aute a preto je vo vyrobku tato chladiaca Cast’.
V procese Cistenia je potrebné oSetrit’ tieto mechanické Casti:

e Nap4jjacia stanica
e Tri zbernice

o Stitova doska

e Drziak

e Signalny konektor
e Vrchné puzdro

e Spodny kryt

Po c¢isteni zbernic je potrebné ich zlepit' s u-stitom. Lepidlo pouzité v tomto kroku

je potrebné nechat’ zaschnut’ 24 hodin pri izbovej teplote, alebo iba 4 hodiny pri 50-60°C.
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13 Top case |
1x Bothom Cower
1x Power temminal |

R ¥ =
V

Eusbar guing & i
narEsl F5,

Room temperaturs, 24nrs
ar
E0°C E0%, 4frs

Obrazok 9: Cistenie a lepenie zbernic

Zdroj: Panasonic Internal Documents

Montéz spodnej Casti a pripravy na chladenie menica sa sklad4 z procesu ionizécie,
nasledne sa nanesie tekuté tesnenie a prebehne kontrola nanesenia kamerou. Dalej sa zalozi
kryt a vykona sa skuska tesnosti pri tlaku 17,2 kPa (-+ 0,5 kPa). V d’alsom kroku sa osadi
drziak a vykona sa test tepelnej vodivosti. Odtial’ putuje komponent na SNV. Je potrebné,
aby tekuté tesnenie, ktoré je nanesené v tomto procese, vytvrdlo po dobu 22 hodin pri
teplote 30°C (+- 5°C).

Laave for 22 hours at

e 30450, 50-10+20%RT
EUFFER= |
WFG N |
FIPG

Coner Leakage isst  Assembdy Holder FIFG curing
Icrising + asgembly (Walersipf)  +Thammal conducth
..Il:-a'lhg "H:‘JSHE] camara
nspection c
o e -'_ 3 Fa -
& & 7 o

Obrazok 10: Montaz spodnej casti DCDC menica

Zdroj: Panasonic Internal Documents

4.2.4 Kompletizacia DCDC menica napdtia

V tomto momente st pripravené vSetky komponenty potrebné na kompletizaciu
DCDC menic¢a napitia. Proces kompletizdcie zacina zaSrobovanim drziaka, dalej sa
pripevnia zbernice atiez napajacia stanica, ktora je pripevnena skrutkami automaticky.

V kroku 4 sa pripravi anasledne priskrutkuje Sub PCB doska. Proces pokracuje
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automatickym pripevnenim Stitovej dosky. Po tomto kroku je potrebné ocistit’ vrchné
puzdro. Nasledne sa aplikuje vypli medzier a tato je skontrolovana kamerovou inspekciou.
V tomto okamihu sa pripravi a priskrutkuje hlavna PCB doska. Po tomto kroku je
pripevneny signalny konektor akabelaz. Opét je potrebné vycistit vrchné puzdro
a vykonat' kamerovu kontrolu. Nanesie sa tesnenie a skontroluje sa jeho spravnost.
Nasledne je pripevneny kryt. Po tomto kroku putuje vyrobok do pece. Dalej je kalibrovany,
zahriaty na vysoku teplotu, podrobeny inSpekcii a zachladeny. Zvy$né kroky su skuska
tesnosti a skuska tesnosti ventilu a vodotesnosti pri tlaku 17,2 kPa (+- 0,05 KPa) po dobu
40 sekund. Meni¢ je dalej podrobeny testu pri stipajicom a klesajucom napiti.

Predposlednym krokom je kontrola vzhladu menica a vyrobok je na konci vyrobného

v Busbars, Power DL Shisid plae ¥
Assembly terminal Serews SubCE SCIEWS P .
Top side & v V V
Test Line
D—O—C—® — (OO —®
Holder screwin Aurtoenatic Automatic Claaning 3
9 Assemtiy power AR e PCE Automatic shiei of TOF AP mer ;’E%ﬁg;jc ol =
tesminal+Busbars ! \oadng piate ipading case appil ca’br Ing
< Ps, S " * £ ol S CaMeE s..rewrg 3
M PS5, AT - r scrEwing screwing et ol
- ﬁ il g il = oS, it o
PG Bolom covel Sorewe using waterpral Aivent )
20020, 05K Palils :us.'lg walEproot
17,240, 05K Paidls
O O OO —< &
Fpg ""'r Automatic cover Callbration Leakage Lﬁiﬂge testl + Final test
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Obrdzok 11: Kompletizacia DCDC menica napdtia

Zdroj: Panasonic Internal Documents

4.3 Riadenie ISP cyklu

Dalsia dolezita cast’ toku hodndt je ISP cyklus. Skratka ISP znamend ,,inventory,
sales, production — v preklade zasoby, predaj, produkcia. Hlavnou ulohou tohto procesu je
planovanie a integracia vyrobnych kapacit, potreby l'udskej prace, materidlu so zretel'om
na zabezpecenie zakaznickych objednavok v maximalne; moZnej miere. Tento proces
vyzaduje synergicka spolupracu funkénych oblasti planovania, odbytu a nakupu. Hlavna
Cast’ procesu trva 7 dni, priCom pripadné zmeny su operativne komunikované medzi
jednotlivymi oddeleniami. Vystup procesu je produkény plan vyroby, ktory zahfna
informacie o mnozstve, sortimente, materialovej potrebe a potrebe I'udskych zdrojov. Tieto

sa odvijaji od zakaznickych objednavok a predpovediach predaja.

Proces zacina 6 mesiacov (n+5) pred zacatim vyroby. Prvym vstupom je informécia

od oddelenia odbytu o0 trovni objednavok po danom vyrobku, ktoré su doplnené o odhad
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predaja. Tento je kalkulovany na zdklade internych modelov Utvaru. Tato aktivita je
vykonana v prvy pracovny deii v mesiaci. Udaje sti vlozené do ISP planu, teda prebicha
elektronicka vymena dat (d’alej iba EDI — electronic data interchange). V druhom kroku
procesu danu informaciu spracuje oddelenie planovania. Na zadklade materidlovej
dostupnosti, objednavok a pozadovanej irovne zasob poskytuje do ISP planu informaciu
0 produk¢nej kapacite, ktoru je schopna v danom ¢asovom obdobi zabezpecit. Tato EDI
prebieha druhy atreti pracovny deni v mesiaci. Tretim krokom je vypocet potreby
pracovnej sily, ktory rovnako zabezpeuje planovacie oddelenie. Uroveni produkcie je
vlozena do ISP planu a prebehne kalkulacia kapacit vyrobnych zariadeni, potreby l'udske;j
prace, ktoru vykonava ECS manazér. Vystup kalkulacie je nasledne komunikovany na
kapacitnom meetingu. Tato ¢innost’ je vykonana treti pracovny defi v mesiaci. V pripade,
ze podnik nie je schopny zabezpecit’ poZzadovant produkciu, materidlovo alebo kapacitne,
oddelenie predaja upravi povodné kvantity z prvého kroku procesu. Tento krok je Stvrty
v poradi a vykonava sa tiez v treti pracovny den mesiaca. Nasledne je v piatom kroku ISP
plan schvaleny na Grovni vrcholového manazmentu, na ISP meetingu, kde plan schval'uje
viceprezident, prezident a business group leader (BGL). Tento krok prebehne v piatom
pracovnom dni v mesiaci. Takto schvaleny plan je na mesacnej baze manualne vkladany
do informac¢ného systému SAP v piatom alebo Siestom pracovnom dni v mesiaci. Do
systému je vloZeny plan na najbliziich 15 mesiacov. Dalsi krok prebieha 2 tyzdne pred
zaCiatkom vyroby a spociva v kontrole materialového zabezpecenia danej produkcie, na
zéklade poziadavky zédkaznika. Zmyslom kroku je skontrolovat’, ¢i je v pozadovanom case
dostupny material, potrebny na vyrobu dan¢ho vyrobku. Tato aktivita kontroluje Groven
zasob komponentov podla systému SAP, ktory ma k vyrobku vytvoreny prislusny Bill of
materials (d’alej iba BOM). BOM je zoznam suCiastok aich kvantit potrebnych na
kompletizaciu jedného kusu vyrobku. V pripade, Ze v danom ¢asovom horizonte niektory
Z komponentov chyba, planova¢ hl'ada moZnosti pouZzitia alternativneho komponentu. Na
takiito zmenu potrebuje Specidlne schvalenie. Vykondavanie tejto kontroly je manualne
a v kompetencii planovaca. Zaroven podnik vyuziva zoznam komponentov, ktoré nie st
momentalne dostupné v poZzadovanej Urovni (material shortage list). V 6smom kroku je
zostaveny produkény plan pre aktudlny mesiac, na zaklade informécii ziskanych
z predchadzajucich krokov. Zostavi sa v podobe kalendara, ktory obsahuje potrebné
mnozstva pracovnikov, materialu, kapacit a produkcie, rozdelenych na jednotlivé pracovné
dni. Do tohto planu je mozné vkladat komentdre a poznamky k jednotlivym diom

a udajom v pripade, Ze sa vyskytne zmena alebo informacia, ktord nie je v kalendari bez
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tohto zasahu viditeI'nd. V. momente, ked’ st vSetky data vlozené do informacného systému,
prebehne detailna kontrola materialovej dostupnosti a skompletizuje sa Kotomae forecast.
Tento krok prebieha v Siestom az siedmom pracovnom dni mesiaca. Od tohto momentu

pokracuje vyrobny proces.

Customer
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Obrdzok 12: Proces tvorby ISP planu

Zdroj: Panasonic Internal Documents

Pocas doby, od kedy je plan zostaveny az po jeho realizdciu sa moézu vyskytnut
zmeny vo vstupnych udajoch, ktoré je potrebné zohladnit’ v planovani. V pripade, Ze
zakaznik zmeni model, ktory si objednal, oddelenie odbytu komunikuje informéciu ako
ziadost’ o zmenu planu. Na zéklade poziadavky je prekalkulovand povodna kapacita a
skontroluje sa materidlova dostupnost’. Oddelenie nakupu musi overit a schvalit’ zmenu
materidlovej dostupnosti. V pripade kladného verdiktu oddelenia je vykonana zmena
objednavky v systéme SAP, pricom je adekvatne k zmene aktualizovany aj produkény
plan. Nasledne je informované oddelenie odbytu a komunikuje zakaznikovi pripadnu
zmenu datumu dodania vyrobku. Ak zakaznik znizi alebo zrusi objednavku, alebo nastane
zmena Vv odhade predaja, tato sa v systéme SAP znizi alebo zrusi. O tejto zmene je

informované oddelenie ndkupu.

Cyklus sa uzatvori poslednym krokom, V ktorom je porovnana uroven pldnovanej
produkcie s urovinou skutocnej produkcie. Tento report je nasledne schvaleny na urovni
vrcholového manazmentu. Krok prebieha v prvy pracovny deil nasledujuceho mesiaca.

Report sluzi na hodnotenie vysledkov a ich porovnanie s nastavenymi KPI.
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4.4 Kategorizacia procesov a ¢innosti

V tejto kapitole sme zanalyzovali ISP avyrobny proces. S vyuzitim potrieb
zakaznika sme konfrontovali kazda Cast’ s otazkou, ¢i prispievaji k plneniu jednej alebo
viacerych potrieb. Zistili sme tak, ktoré procesy prispievaju k tvorbe hodnoty pre

zékaznika. Kategorizovali sme ¢innosti do tychto skupin:

e Cinnosti tvoriace hodnotu
e Cinnosti netvoriace hodnotu
o Nevyhnutné

o Nadbyto¢né

V zmysle principov lean managementu sme analyzovali proces proti smeru
hodnotového toku. Preto proces, ktory sa v skutoénosti sptusta ako prvy — planovanie
predaja — bol v tejto analyze skimany ako posledny. Posledna cast’ je finalna montaz
vyrobku. V kapitole 4.2.4 Kompletizacia DCDC menica napétia sme popisali jej priebeh.
V procese sa nachadza spolu 20 krokov, ztoho 6 je kontrola za pouzitia ndstrojov
a meradiel, 4 kroky st vizudlna kontrola a zvySnych 10 krokov predstavuje samotnu

asemblaz vyrobku. Rozdelenie ¢innosti sme uviedli v nasledovnej tabulke:

Tabulka 4: Kategorizacia cinnosti findlnej montaze vyrobku

Netvoriace hodnotu

Tvoriace hodnotu Nevyhnutné Nadbytocné

Test tesnosti 2 montaz drziaka

Kamerova kontrola (kroky 7,11,12) | montdz napajacieho terminalu

Kalibracia, vysokoteplotny test montaz SubPCB
Test tesnosti 3 montdZ PCB
Skdska pri vysokom napati montaz
Skaska pri nizkom napati Cistenie vrchného obalu (kroky 6,10)
Kontrola vzhladu a balenie Montaz krytu
Pec

montaz Stitovej dosky

Zdroj: Vlastné spracovanie

V tomto procese sme zaradili vSetky kontrolné ¢innosti do skupiny, ktora tvori
hodnotu. Kvalita je jeden zhlavnych parametrov, ktoré zakaznik hodnoti, ¢o sme
identifikovali v kapitole 4.1. Vyber vyrobku a identifikacia potrieb zakaznika. Ostatné

¢innosti predstavuju jednotlivé kroky montaze, ktoré su nevyhnutné pre kompletizaciu
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vyrobku, no priamo neprispievaju k ziadnej potrebe, ktorti zdkaznik sleduje. Zaroven
Vv procese neboli najdené ziadne kroky, ktoré by boli nadbytocné, tento proces teda

povazujeme za optimalizovany.

Dalsi proces, ktory sme podrobili analyze sG pripravné procesy pred
kompletizaciou vyrobku. Proces ma dve hlavné casti. Prva je Cistenie komponentov
adruha montaz spodnej strany menica, kde sa nachddza priprava na chladenie.

Kategorizaciu ¢innosti sme spracovali v nasledujtcej tabul’ke:

Tabulka 5: Kategorizacia c¢innosti montaze spodnej strany vyrobku

Netvoriace hodnotu

Tvoriace hodnotu Nevyhnutné Nadbytocné
Kamerova inSpekcia lonizacia Medzisklad NV
Test tesnosti Montaz krytu

Montaz drziaka

Vytvrdzovanie

Zdroj: Vlastné spracovanie

Podobne ako pri procese findlnej montaze vyrobku, aj tu sme zaradili kontrolné
¢innosti medzi tie, ktoré tvoria hodnotu. Kroky montdze komponentov su nevyhnutné, no
netvoria hodnotu, ktora by bola ziroven potrebou zakaznika. Vznikd tu vSak zdroj
plytvania a tym je medzisklad nedokoncenej vyroby. Plytva sa tak priestorom, materialom

a financiami, ktoré su viazané v nedokoncéenej vyrobe.

Netvoriace hodnotu

Tvoriace hodnotu | Nevyhnutné Nadbytocné
Cistenie napajacieho terminalu Medzisklad NV pred cistenim
Cistenie pripojnic Medzisklad NV po cisteni

Cistenie WJ krytu

Cistenie Stitovej dosky

Cistenie drziaka

Cistenie signalneho konektora

Cistenie vrchného obalu

Cistenie spodného krytu
Zdroj: Vlastné spracovanie

V tejto Casti procesu sa vykonavaju Cistiace procesy, ktoré su nevyhnutné, no pred
a po Cisteni sme identifikovali medzisklady. Tieto spravidla netvoria hodnotu a su zdrojom

plytvania.
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V dalSom kroku sme kategorizovali proces vyroby PCB dosky, ktory ma dve
hlavné Casti. Prva ma 11 krokov, z toho 3 kroky predstavuju vizualnu kontrolu, 4 kroky
zahfnaju kontrolu pomocou néstrojov a meradiel. ZvySné 4 kroky predstavuju Cinnosti
Specifické pre PCB dosku, ako osadzovanie SMD komponentov a nandsanie taviacej pasty.
Druha cast’ procesu je kratSia, ma 6 krokov, z ktorych 4 predstavuju kontrolu pomocou
nastrojov a meradiel a zvy$né dva st Specifické. V celom procese vyroby PCB dosky

vznika az 5 medziskladov. Kategorizaciu ¢innosti uvadzame v tabul'ke nizsie.

Tabulka 6: Kategorizacia cinnosti vyrobného procesu hlavnej PCB dosky

Netvoriace hodnotu

Tvoriace hodnotu Nevyhnutné Nadbytocné
Vstupna kontrola Leptanie dosky vrchna/spodna strana Medzisklad 1
Kontrola nanesenia spajkovacej | Nanasanie spajkovacej pasty vrchna/spodna
pasty strana Medzisklad 2
AOI (kroky 6, 11) Osadenie SMD komponentov Medzisklad 3
Oprava (opakovanie kroku 6) Tavenie pastovanej strany (kroky 5,10) Medzisklad 4
Opticka kontrola spajkovacej
hmoty Osadenie cievok Medzisklad 5
Test v obvode+programovanie | Namocenie do spdjkovacej hmoty
Test funkénosti lonizacia a lakovanie

Zdroj: Vlastné spracovanie.

Podobne ako pri predchadzajucich Castiach procesu, najvacsi problém predstavuju
medzisklady. Kontrolné ¢innosti priddvaji hodnotu, pretoze prispievaju k 100% funkcnosti
vyrobkov, ktoré opustia linku. V procese vyroby PCB dosky sme identifikovali 7 krokov,

ktoré netvoria hodnotu, no st pre vyrobu nevyhnutné. Spravidla su to Specifické ¢innosti.

V d’alSej casti sme zanalyzovali a kategorizovali Cinnosti vyrobného procesu
SubPCB dosky. Podobne ako vyroba hlavnej dosky, aj tento proces je rozdeleny na dve
Casti. Prva ma 11 krokov, 3 z toho st vizualna inSpekcia, 4 kroky predstavuju kontrolu
pomocou nastrojov a meradiel a zvysné kroky su Specifické pre vyrobu SubPCB dosky.
Druha ¢ast’ ma 3 kroky, dva z toho predstavuju kontrolu pomocou nastrojov a meradiel,
jeden krok je rezanie dosky na 8 kuskov. V procese sa nachddza 5 medziskladov.

Kategorizaciu uvadzame v tabul’ke niZSie.
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Tabulka 7: Kategorizacia cinnosti vyrobného procesu SubPCB dosky

Netvoriace hodnotu

Tvoriace hodnotu Nevyhnutné Nadbytocné
Vstupna kontrola Leptanie dosky vrchnd/spodna strana Medzisklad 1
Kontrola nanesenia spajkovacej | Nanasanie spajkovacej pasty vrchna/spodna
pasty strana Medzisklad 2
AOI (kroky 6, 11) Osadenie SMD komponentov Medzisklad 3
Oprava (opakovanie kroku 6) Tavenie pastovanej strany (kroky 5,10) Medzisklad 4
Optickd kontrola PCB rezanie a ionizdcia Medzisklad 5

Tes v obvode

Zdroj: Vlastné spracovanie

Prva Cast’ vyrobného procesu SubPCB dosky je Vv principe totozna s prvou ¢astou

vyroby hlavnej dosky, preto sme zhodné kroky zaradili do rovnakej kategdrie pre

zachovanie logického rozdelenia. Druha cast’ je odliSna, no predstavuje kroky, ktoré

prispievaju k tvorbe hodnoty, pretoze zabezpecuji potrebnt troven kvality. Nadbyto¢né

¢innosti predstavujii medzisklady, ktorych je v procese az 5. Vznikd tak plytvanie

priestorom a financiami, ktoré su v zasobach nedokonéenej vyroby viazané.

Pred zaciatkom vyrobného procesu musi prebehnut’ ISP proces, ktory sme opisali

v kapitole 4.3 Riadenie ISP cyklu. Proces ma 9 krokov a niekolkych ¢iastkovych ¢innosti

vramci zloZitejSich krokov, ako je zmena ¢i zruSenie objednavky alebo tvorba

a schvalovanie ISP planu ¢i produkéného planu. Kategorizaciu c¢innosti uvadzame

v tabul’ke nizSie.
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Tabulka 8: Kategorizacia cinnosti ISP cyklu

Netvoriace hodnotu
Tvoriace hodnotu Nevyhnutné ‘ Nadbytocné
Odbyt

Vkladanie objednavok a odhadu predaja | Uprava planovanej produkcie

Ziadost o0 zmenu planovaného mnoZstva

Zmena/zrusenie objednavky

Planovanie
Kontrola materidlovej dostupnosti Vypocet skutocnej moznej Urovne kapacity
Zmena komponentov Vypocet potreby pracovnej sily

Vypocet potrebnej kapacity strojov

Vkladanie planu produkcie do SAP

Zostavenie produkéného planu

Nakup

Verifikdcia materidlovej dostupnosti Tvorba zoznamu chybajlcich komponentov

Vrcholovy manazment

Hodnotenie dosiahnutej vs planovanej | Schvalovanie ISP planu

Hodnotenie KPI Schvalovanie produkéného planu
Zdroj: Vlastné spracovanie

Analyzou ISP cyklu sme identifikovali ¢innosti, ktoré priamo prispievaja k tvorbe
hodnoty pre zakaznika. Vkladanie objednavok a odhadu predaja, tvorba Ziadosti o zmenu
planovaného mnoZstva a zmena ¢i zruSenie objednavky su kroky, ktoré zarucuju, ze
zdkaznik dostane pozadované mnoZzstvo. Kontrola materidlovej dostupnosti a pripadna
zmena komponentov umoznuje podniku vyrobit poZzadovanu uroven vyrobkov, co
znamena, ze zdkaznik nie je ovplyvneny pripadnym nedostatkom danych komponentov.
Verifikacia tychto zmien oddelenim ndkupu prepdja tri oddelenia — predaj, planovanie
anakup — ¢im prispieva kharmonizacii procesu a integracii funkénych oblasti, o
urychl'uje planovaci proces. Nevznikaji tak neocakédvané zmeny v produkcii, zdkaznik
preto nie je vystaveny riziku, Ze mu bude poZadované mnozstvo dorucené neskoro, ¢im by
mu mohli vzniknat’ problémy stvisiace s nakladmi na prepravu a skladovanie. Vrcholovy
manazment sa v tomto procese vyskytuje v pozicii kontrolora a analytika. Ked'ze ISP plan
aprodukény plan su schvalované na urovni vrcholového manazmentu, vznika
celopodnikovy konsenzus akazda uroven je s planom oboznamena. Sledovanie KPI
poskytuje manazmentu informacie o pripadnej potrebe zdsahu do procesu. Tieto

dokumenty nasledne mézu byt pouzité ako podklady pre audit, ktory zédkaznik v podniku
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vykonava. V kapitole 4.1. Vyber vyrobku a identifikacia potrieb zakaznika sme mnozstvo,
sortiment, ¢as, naklady a audit uviedli ako kI'a¢ové faktory. Cinnosti, ktoré sme zaradili do
skupiny tvoriacich hodnotu sa priamo podielaju na ich napliani. Ostatné ¢innosti nemajt
priamo vplyv na zdkaznika a teda mu nepridavaju hodnotu. Analyzou celého procesu sme

ich vyhodnotili ako nevyhnutné, pretoze napomahaji plneniu hodnototvornych procesov.

V d’alSom kroku sme verifikovali, ¢i st zabezpeCované vSetky potreby zdkaznika,
ktoré sme na zaiatku analyzy identifikovali. Naplianie zakaznickych poziadaviek sme
analyzovali na trovni jednotlivych oddeleni tak, ako boli v mapovani hodnotového toku

vymenované. Vysledky tohto kroku uvadzame v tabul’ke nizsie.

Tabulka 9: Zabezpecenie potrieb zdkaznika

V¢asnost dodavok X X

Mnozstvo X

Uroven dodato¢nych nakladov X X X

MnoZstvo reklamacii — kvalita

vyrobku X

Audit X
Vyskyt kritickych problémov X

Sortiment X X

Zdroj: Vlastné spracovanie

Podla vysledkov analyzy vidime, Ze vSetky potreby, ktoré sme identifikovali, su
V procese planovania a vyroby zohl'adnené. Pomocou metody value stream mapping sme
urcili ¢innosti v jednotlivych procesoch, ktoré tvoria hodnotu. Pre overenie zabezpecenia
potrieb sme konfrontovali zistenia so skutocnymi vysledkami podniku. Ciel'om bolo zistit’
uroven zabezpecenia jednotlivych potrieb. Ako podklad sme pouzili dotazniky spokojnosti,

ktoré vyplnali zékaznici pre vyrobok DCDC meni¢ napitia 48V.
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Tabulka 10: Hodnotenie spokojnosti zakaznika za rok 2022 Q1-2

Zakaznik /
Customer:

September
/
September
80 100 | 100 100 100 100 100
PREDAJ / OD/ DD
40 SALE 40 40
20 100 | 100 100 100 100 100
KPD/ QFD
LOGISTIKA
10 / 100 NP/ FC 100 | 100 | 100 | 100 10 100 100 100 100 10
LOGISTISC
30 pSR/NCc | 100 | 100 | 100 | 100 100 70 70 80
<< >
o E '_:‘ 20 KD/ QD 100 | 100 | 100 | 100 100 0 0 33
50 o3 EI < 50 40
8 ; 8 40 MP/ EP 100 | 100 | 100 | 100 100 100 100 100
10 vzZA/ CAR | 100 | 100 | 100 | 100 100 100 100 100

Zdroj: Panasonic Internal Documents

Tabulka 11: Hodnotenie spokojnosti zakaznika za rok 2022 Q3-4

Zakaznik / Customer:

Oekrto/b November | December Januar | Februar | Marec
/ / / / /
O‘(’;tfb November | December January | February | March
40 PF;I;I?_I’\:_JI 80 OD/ DD 100 100 100 100 40 100 100 100 100 40 E g
20 KPD/ QFD 100 100 100 100 100 100 100 100 2 "z>‘
: m
=
m
10 100 NP/ FC 100 100 100 100 10 100 100 100 100 10 [}
LOGISTIKA / 59
LOGISTISC s8
30 | psr/Ncc | 100 100 100 100 100 50 100 | 83 § o
° =
= m
éﬁE 20 KD/ 0D 100 100 100 100 100 0 100 67 F2
50 ] 3 3 Q 50 44
[SINg~]
bl ; 3 40 MP/ EP 100 100 100 100 100 100 100 100
10 VZA/ CAR 100 100 100 100 100 100 100

Zdroj: Panasonic Internal Documents

Zakaznik hodnotil podnik na mesacnej baze, pricom za kazdy Stvrtrok bola
zakaznikom udelena sthrnnad znamka, z ¢oho bolo odvodené celoro¢né hodnotenie.
Hodnotenie bolo vykonané pomocou normovanych vah presne podla kritérii, ktoré boli

identifikované v kapitole 4.1. Vyber vyrobku a identifikacia potrieb zakaznika.
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Z hodnotenia vidime, ze zékaznik priklada najvysSiu hodnotu skupine kritérii kvality,
najmd v oblasti mimoriadnych problémov. Ddlezité je pre zdkaznika aj oneskorenie
dodavok, ktoré ma v hodnoteni tiez vel'’ki vahu. Najlepsie v hodnoteni obstali prvy a Stvrty
kvartal, kedy hodnotenie dosiahlo maximalny pocet bodov. V druhom kvartali vidime
nedostatky v oblasti poctu st'aznosti a reklamacii. Zakaznik pridelil 70 bodov v mesiacoch
august a september, ¢o znamend, ze sa vyskytli maximdlne 2 staznosti. V tychto
mesiacoch sa vyskytol problém aj pri hodnoteni kritéria kvality dodavok, kde je
pridelenych 0 bodov, ¢o znac¢i odchylku od stanovenej Grovne kvality nad 15%. V tomto
kvartali dosiahol podnik najnizSie hodnotenie v roku. V poslednom kvartali sledujeme
rovnaky problém, konkrétne v mesiaci februar je v hodnoteni poétu staznosti len 50 bodov.
Kedze vidime tento nedostatok aj v kvalitativnom hodnoteni dodavok, predpokladdme, ze
tieto kritéria spolu koreluji. Celkovo vSak podnik v kazdom kvartali dostal hodnotenie A.
Sthrnne za ro¢ny vykon od zékaznika ziskal hodnotenie taktiez A. KonStatujeme, ze
podnik Vv dostatocnej miere zabezpeCuje poziadavky, ktoré na neho kladie zakaznik.
Napriek nedostatkom v kritériach, ktoré sledovali pocet staznosti, nepovazujeme tento
problém za zavazny. Dovodom je prisne nastavenie hodnotenia, ¢o sme opisali v kapitole
4.1. Vyber vyrobku a identifikacia potrieb zédkaznika. Kritéria, ktoré sme uviedli v tabul’ke
9 povazujeme za dostatocne zabezpecené zo strany podniku. Tento argument sme podlozili

aj sumarnym hodnotenim potvrdenych dodavok pre tento vyrobok.

Tabulka 12: Sumdrne hodnotenie potvrdenych doddavok 2022

Sumarne hodnotenie potvrdenych dodavok pre azijsku znacku

01/2023 04/2022 07/2022 10/2022
Termin: 100 100 100 100
MnoZstvo: 100 100 100 100
Celkovo: 100 100 100 100

02/2023 05/2022 08/2022 11/2022
Termin: 100 100 100
MnoZstvo: 100 100 100
Celkovo: 100 100 100

03/2023 06/2022 09/2022 12/2022
Termin: 100 100 100 100
MnoZstvo: 100 100 100 100
Celkovo: 100 100 100 100

Zdroj: Panasonic Internal Documents

Na zéklade udajov ztabulky vidime, Ze vSetky dodavky

V pozadovanom mnozstve a €ase, teda su tieto kritéria naplnené.
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Identifikovali sme aj ¢innosti, ktoré st potencidlnym zdrojom plytvania a sa
predmetom optimalizdcie. Tieto cinnosti sa tykali medziskladov a manazmentu
nedokoncenej vyroby. Tieto Gseky sa nachadzali vo vyrobnom procese SubPCB dosky,
hlavnej PCB dosky, v pripravnych procesoch pred finalnou asemblazou a rovnako pri
montazi spondej strany menica. V zmysle filozofie lean managementu st to prave tieto

¢innosti, na ktoré je potrebné sa zamerat’ pri navrhu buduiceho stavu.

4.5 Navrh buduceho stavu

V tejto kapitole sme pomocou filozofie lean managementu a prislusnych metod
navrhli, ako by sa dal sucasny stav optimalizovat. Po zmapovani toku hodndt
a kategorizacii ¢innosti sme zistili, ze existujuci proces je relativne stabilizovany. VSetky
potreby boli zabezpecené jednym alebo viacerymi oddeleniami, na dostato¢nej urovni.
Podnik tak nema medzery v oblasti zamerania sa na zdkaznicke potreby. Analyza vSak
odhalila medzisklady vo vyrobnom procese, ktoré boli vyhodnotené¢ ako nadbytocné
a neprodukujiice hodnotu pre zékaznika. Daldim argumentom pre eliminaciu skladov je

trend Grovne zasob.
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Tabulka 13: Trend zdsob

APR APR APR 6 APR APR APR 9
Finished 1 0,1 98 14,4 97 7,9 13 0,9 186 7,5 158 4,8
Inventory | Goods
Merchandis - 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
e
Work in 16 2,4 40 8,2 11 2,7 22 1,6 122 54 47 2,5
Process
Material 3326 | 4915 3945| 10589 | 4285 467,9| 4945| 360,1| 5310 3850| 5294 | 207,1
W/H
- 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Supplies
On the 51 75 155 30,0 348 22,4 326 23,7 419 28,0 401 15,3
Way
3394 | 5015 4238 | 11114 | 4741 500,9| 5306 | 386,3| 6037 | 4258 ]| 5900 | 229,7
Total
3 month's average 690 549 247 317 445 751
sales
APR 10 APR 11 APR 12 JAN 1 JAN 2 JAN 3
Finished
Inventory | Goods 148 4,2 637 11,1 295 8,7 601 9,8 422 7,0 133 4,9
Merchandis
e - 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Work in
Process 106 3,0 101 2,9 184 3,1 167 2,7 184 2,4 102 1,9
Material
W/H 5439 | 153,8| 5153 149,8 | 4928 1246 | 4770 77,7| 4056 60,2] 3735 53,1
Supplies - 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
On the
Way 314 8,9 266 8,2 155 5,9 190 31 206 2,7 355 32
Total 6 007 169,8 | 6157 172,0 5562 142,3| 5728 93,2 | 4868 72,2 4325 63,1
3 month's average
sales 967 1191 1246 1 506 2 004 2 364

Zdroj: Panasonic Internal Documents

V tabulke je zamerne zvyrazneny

zltou farbou riadok s tdajmi o nedokoncenej

vyrobe. Sledované obdobie je od 4. 4. 2022 po 12. 4. 2022, pricom pre kontext si pridané

aj prvé tri dni roku 2023. V tabulke je dolezity druhy udaj z dvojice zvyraznenych pre

dany deni. Cislo opisuje uroveit zisob nedokonéenej vyroby na vyrobnej linke DCDC

menica napétia 48V pre azijski znacku v ditoch. To znamena, ze sa 10. 4. 2022 v linke

drzala nedokoncenéd vyroba postacujuca na tri dni vyroby. Tato hodnota v sledovanych

dioch klesla pod trovenn dvoch dni len 3. 1. 2023 a 7. 4. 2022. Objem nedokoncenej

vyroby dosiahol najvysSiu troven 5.4.2022, ked’ sa v obehu nachddzala nedokoncena

vyroba postacujuca na 8,2 dia. Tieto tdaje teda jasne poukazuji na potrebu optimalizécie

skladov nedokoncenej vyroby v tomto procese.
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4.5.1 ldentifikacia plytvania

Pre identifikdciu dovodov vzniku tychto medziskladov sme detailne zanalyzovali
ich ucel. Podla obrazkov 5 a6, na ktorych je zobrazeny process flow chart, je

znazornenych 5 medziskladov. Ich ucely su v nasledujucej tabul’ke.

Tabulka 14: Medzisklady vo vyrobe SubPCB dosky

Medzisklad Zber vystupu laserového leptania/Tvorba zasobnika pre
Subl medzi krokmi 1. - 2. | nanasanie taviacej pasty

Medzisklad

Sub2 medzi krokmi 6. - 7. | Otacanie dosiek na nedokoncenu stranu

Medzisklad Skladovanie dosiek s osadenymi SMD komponentami pred
Sub3 za krokom 11. testovanim

Medzisklad

Sub4 krok 1. druhd ¢ast | Tvorba zasobnika pred AOI kontrolou

Medzisklad

Sub5 na konci procesu Skladovanie hotovych SubPCB dosiek

Zdroj: Vlastné spracovanie

Z identifikovanych miest plytvania povazujeme medzisklad Sub3 a Sub4 za
nadbyto¢né. V procese nasleduju za sebou, teda je logické ponechat’ iba jeden alebo ich
oba odstranit. Medzisklad Subl by v pripade blizkosti stanovisk mohol byt tieZ
odstraneny. Medzisklad Sub2 je v kontexte vyrobného procesu logicky apreto ho
nepovazujeme za nadbyto¢ny. V tomto medzisklade dochiddza k manudlnemu otoceniu
zasobnika s doskami, aby mohol pokracovat’ vyrobny proces na spodnej strane dosky.
Medzisklad Sub5 nasledne nadvédzuje uz na proces finalnej asemblaze, jeho pozicia je
preto logickd. Napriek tomu vidime priestor na jeho zmenSenie v pripade prekonania

¢asového nestladu procesu vyroby SubPCB dosky a finalnej montaze menica.

Tabulka 15: Medzsklady vo vyrobe hlavnej PCB dosky

Medzisklad Zber vystupu laserového leptania/Tvorba zasobnika pre
PCB1 medzi krokmi 1. - 2. | nanasanie taviacej pasty

Medzisklad

PCB2 medzi krokmi 6. - 7. | Otacanie dosiek na nedokoncenu stranu

Medzisklad Skladovanie dosiek s osadenymi SMD komponentami pred
PCB3 za krokom 11. osadenim cievok a nanesenim spajkovacej pasty
Medzisklad

PCB4 krok 1. druha ¢ast | Tvorba zasobnika pred osadzovanim cievok

Medzisklad

PCB5 na konci procesu Skladovanie hotovych PCB dosiek

Zdroj: Vlastné spracovanie
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Z tabul’ky 14 sme identifikovali obdobné problematické medzisklady ako pri
vyrobnom procese subPCB dosky. Preto aplikujeme rovnaké oddvodnenia existencie
medziskladov. Medzisklad PCB 1 je mozné eliminovat’ presunom stanoviska, PCB 2 je
logickym krokom v postupe. Medzisklady PCB3 a 4 st v postupe nadbyto¢né, nakolko
nasleduju po sebe. Posledny PCB5 medzisklad vyrovnava ¢asovy nestulad medzi vyrobnou

linku PCB dosky a linkou finalnej asemblaze.

Tabulka 16: Medzisklady v pripravnych procesoch na findlnu montdz

Medzisklad PP1 | Pred Cistenim komponentov UloZisko komponentov pre Cistenie
Medzisklad PP2 | Po Cisteni komponentov Skladovanie ocistenych komponentov
Medzisklad PP3 | po 5. kroku vyroby spodnej ¢asti | Tvrdnutie tesiacej hmoty

menica

Zdroj: Vlastné spracovanie

Posledné tri miesta, kde sme identifikovali medzisklady st v pripravnych procesoch
pred findlnou montaZou. Prvé dva sa nachadzaji pred a po Cisteni komponentov. Je to
relativne oddeleny proces, no optimalizaciu vidime v objeme, ktory tieto sklady drzia. Ich
existencia je nevyhnutna, preto neprichadza do Gvahy ich rusit’. Treti medzisklad PP3 sluzi
na uskladnovanie spodnych casti meniCa. Podl'a vyrobného procesu je potrebné, aby
v tomto sklade komponent ostal po dobu minimalne 22 hodin a to pri teplote 30 (+-5°C),
respektive 50 hodin (+20% -10%) pri izbovej teplote. Tento sklad teda nedokazeme

odstranit’.
4.5.2 Identifikacia objektu optimalizacie

V predchadzajiicom kroku boli identifikované tseky vzniku plytvania, ktoré boli
potencidlne predmetom optimalizacie. Procesny tok, zktorého analyza toku hodnot
vychéadzala, vSak neukazal fyzické parametre vyroby. Bolo potrebné vsadit’ jednotlivé
vyrobné linky do reality. Vysledok analyzy bolo potrebné konfrontovat so skutocnost'ou
a preto sme v podniku presli tento proces fyzicky. Pre tato cast’ sme ako podklad pouzili
nakresy budov, v ktorych sa linky nachadzaju. Néakresy pre ich velkost' uvadzame
Vv prilohe. SubPCB ahlavna PCB doska sa naprieck podobnosti vyrobného procesu
nevyrabajui na rovnakej linke. Vyroba SubPCB sa realizuje v hale C (priloha 3), po tomto
procese su dosky prevazané do pristavby na prizemi vedla haly A, kde sa nachadza sklad
uréeny pre tieto dosky, komponenty potrebné na kompletizdciu menic¢a. Vyroba hlavnej

PCB dosky je rozdelend na dvoch poschodiach. Prva cast, ktora konc¢i AOI
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a medziskladom (obrazok 7), je realizovand na prizemi haly A. Odtial’ dosky putuji na
rovnaky medzisklad ako v pripade SubPCB dosiek. Osadzovanie cievok a pastovanie sa
realizuje na poschodi, ktoré sa nachadza nad halou A (priloha 2). Tam sa nachadza okrem
tohto procesu aj linka findlnej asemblaze a takisto proces vyroby spodnej strany menica.
Na prizemi v pristavbe haly A je realizovany aj proces Cistenia komponentov potrebnych
k finalnej asemblazi, pricom ocistené komponenty st skladované v rovnakom medzisklade
ako SubPCB a PCB dosky.

Z tejto analyzy vyplyva, ze Sklady PCB3, PCB4, Sub5, PP1 a PP2 su fyzicky na
rovnakom mieste, Na prizemi v pristavbe haly A. Tento priestor ma plochu 38,4 m?.
SubPCB ahlavna PCB doska sa skladuje v zasobniku, ktory pojme 50 dosiek. Tychto
zasobnikov je vo voziku 8, v dvoch poschodiach po 4 zasobniky. Jeden vozik pojme 400
kusov SubPCB alebo PCB dosiek. Material je skladovany dvoma spdsobmi. Housing je
Specialny komponent, na ktory sa vSetky ostatné komponenty osadzuju. Je skladovany v
prispdsobenych vozikoch o velkosti 0,5m x 2m x 2m (SxDxV). Takto je skladovany a aj
prevazany na vrchné poschodie K linkam finalnej asemblaze. Druhy sposob je skladovanie
ostatnych komponentov, ktoré st privazané v kartonovych krabiciach a vykladané do
Standardnych blistrov. Po Cisteni v tychto blistroch smeruji na poschodie k linkam finalnej

asemblaze.

Ostatné sklady si samostatne stojace priamo vo vyrobach. Po konzultacii
s technickym riaditelom sme medzisklady PCB1, PCB2, Subl az 4 a PP3 wvylucili
Z moznosti optimalizacie. Dovodom bola ich nevyhnutnost’ z hl'adiska logického postupu
vyroby. PCB1 aPCB2 (Hala A na prizemi) a Subl az 4 (Hala C) medzisklady boli
kapacitou malo vyznamné, ked’ze v nich bol skladovany len jeden zasobnik. Sklad PP3
(Hala Ana 1. poschodi) je nevyhnutny, pretoZze v fiom prebicha 24 hodinovy proces

tvrdnutia tesniacej pasty.

4.5.3 Vyber nastroja riesenia

Po fyzickej analyze vyrobného procesu sme vytycili sklad na prizemi ako objekt
optimalizacie. Stretava sa tam SubPCB, PCB doska (pred osadenim cievok a pastovanim),
komponenty a housing. RieSenim pre tento medzisklad je, v zmysle principov lean
managementu, tahovy systém, ktory by na zdklade potreby linky findlnej asemblaze
vytvaral poziadavku na mnozstvo komponentov. V su¢asnom procese neexistuje

systémové rieSenie a preto sa v medziskladoch nenachadza mnozstvo komponentov, ktoré
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by sa zhodovalo s ich realnou potrebou na linke finalnej asemblaze. Spomedzi metod,
ktoré spadaju do filozofie lean managementu je najvhodnej$i Kanban systém. Technicky
riaditel’ uviedol, ze s Kanbanom skusenosti podnik ma pri inych vyrobkoch. Zaroven je to
tahovy systém, ktory tiez poskytuje informaciu o aktualnom stave zasob nedokoncéenej
vyroby. Vo svetle tychto skuto¢nosti sme vybrali tato metddu ako ndstroj, ktory bude

integralny v navrhu optimalizécie.

Podklady, ktoré boli potrebné na tvorbu konceptu su prehlad objednavok na
vyrobok DCDC meni¢ 48V pre azijskii znacku a vyrobna Specifikécia vyrobku. Podl'a
prehladu objednévok za posledny rok sme dokazali urcit’ potrebni produkciu finélnej
linky. Z technickej $pecifikacie sme nasledne odvodili, kolko jednotlivych komponentov

pripada na jeden kus, ¢im sme urcili celkovu potrebu komponentov k danym objednavkam.

Tabulka 17: Potvrdené objednavky pre azijski znacku pre DCDC 48V

1.12.2022 - 7.12.2022 4080
1.9.2022 - 7.9.2022 960
10.11.2022 - 16.11.2022 2520
12.1.2023 - 18.1.2023 3240
13.10.2022 - 19.10.2022 1320
15.12.2022 - 21.12.2022 4680
15.9.2022 - 21.9.2022 1680
16.2.2023 - 22.2.2023 4320
16.3.2023 - 22.3.2023 1440
16.6.2022 - 22.6.2022 840
19.1.2023 - 25.1.2023 2640
2.2.2023 - 8.2.2023 2520
2.3.2023 - 8.3.2023 1320
20.10.2022 - 26.10.2022 1080
22.9.2022 - 28.9.2022 1320
23.2.2023 - 1.3.2023 3600
23.3.2023 - 29.3.2023 3240
23.6.2022 - 29.6.2022 960
24.11.2022 - 30.11.2022 2640
25.8.2022 - 31.8.2022 1320
26.1.2023 - 1.2.2023 1920
27.10.2022 - 2.11.2022 1560
28.7.2022 - 3.8.2022 1800
29.9.2022 - 5.10.2022 600
3.11.2022 - 9.11.2022 1080
30.3.2023 - 31.3.2023 3480
5.1.2023 - 11.1.2023 3840
6.10.2022 - 12.10.2022 1800
7.4.2022 - 13.4.2022 1680
8.12.2022 - 14.12.2022 1560
8.9.2022 - 14.9.2022 1200
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9.2.2023 - 15.2.2023 4080
9.3.2023 - 15.3.2023 2640
Celkovy sucet 72960
Zdroj: Vlastné spracovanie

4.5.4 Nastavenie Kanban systému

Podl'a potvrdenych objedndvok je priemerna tyzdenna produkcia vyrobku za
posledny rok na trovni 2 211 ks. Je potrebné spomenut’, ze linky pre SubPCB a PCB
pracuju 7 dni v tyzdni V trojzmennej prevadzke nepretrzite a vyrdba sa na nich viacero
typov dosiek, nie len dosky uréené pre DCDC menic¢. To znamena, Ze v pripade naplnenia
dennej potreby linky finalnej asemblaZze by mohla pokracovat’ vyrobou iného vyrobku.
Linka finalnej asemblaZe na poschodi pracuje iba 5 dni v tyzdni na jednu zmenu, ¢o
Vv takom pripade znamena, Ze SubPCB a PCB linky potrebuju za 7 dni vyrobit’ 5 dilovl
kapacitu finalnej linky, pri¢om jej denny priemer pri 5 pracovnych dnoch je 442 ks. Takt
linky finalnej asemblaze je 50 sekund. Linka finalnej asemblaze pracuje v jednozmennej
prevadzke. Pred zaCiatkom zmeny prebieha 10 minatova predvyrobna operativna porada,
15 minat trva nastavenie strojov a pocas zmeny su dve prestavky (10 minat a 15 minat).
Takt linky je 50 sekund, pricom 80% kusov je bez zavady. Skuto¢na kapacita je potom 412

kusov za zmenu. Vypocet Cistého pracovného ¢asu linky je v tabul’ke nizsie.

Tabulka 18: Vypocet kapacity linky

Zakladna dizka zmeny 8 | hod
Prestavky 25 | min
Predvyrobna porada 10 | min
Nastavenie strojov 15 | min
Cisty pracovny &as 430 | min
Takt linky 50 | sek
Maximalna kapacita 516 | ks
OEE 80| %
Skutocéna kapacita 412 | ks

Zdroj: Vlastné spracovanie.

Kanban by bol vtom pripade nastaveny na maximalnu kapacitu 412 kusov
hotovych vyrobkov. V systéme je teda drzana nedokoncena vyroba potrebnd na jednu
zmenu. Podla prehladu objednavok vSak vidime, Ze potrebnd produkcia sa nepohybuje
vzdy na trovni 412 kusov. Preto je potrebné, aby bol systém flexibilny vzhladom na
objednavky zakaznikov. Analyzou potvrdenych dodavok sme identifikovali nérast
objednavok. V poslednych Styroch mesiacoch bola dennd potrebna produkcia vyssia ako
skuto¢na kapacita. V skorSich mesiacoch bol pripad opacny, ked denné mnoZstvo
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nedosahovalo ani 30% kapacity. Planovanie musi byt prispdsobené tymto zmendm.
Riesenie spociva v zachovani fixnej maximalnej kapacity Kanban 412 kusov, pri¢om je
potrebné zohl'adnit’ objem objednavok uz pri ISP cykle. Produkény plan je podla kapitoly
4.3 Riadenie ISP cyklu schvaleny mesiac pred zaciatkom vyroby. Z toho vyplyva, Ze
V tomto ¢ase je uz objem objednavok znamy, ako aj ocakavany datum dorucenia. Vyrobny
plan by sa v takom pripade planoval na plné 412 kusové zmeny. Plan potreby materialu
a l'udskej prace by bol v zodpovednosti planovaca. Jeho tlohou je naplanovat’ vyrobu tak,
aby hotové vyrobky nestali na sklade prili§ dlho. Znamena to neplanovat’ zaciatok vyroby
hned’ na zaciatku mesiaca, ak je ddtum odoslania objednavky az na konci, respektive
neskdr. Zmyslom riesenia je optimalizacia nedokoncenej vyroby, no nesmieme prehliadnut’
dosledky na cely proces. Planovac bude konfrontovany s dvoma situaciami, v zavislosti od
toho, aky je objem objednavok na dany mesiac. Pokial’ by sa denné potrebné mnozstvo
pohybovalo pod uroviiou kapacity Kanban, pldnova¢ nastavuje plné zmeny az do
momentu, ked je naplneny dopyt. Ak sa mnozstvo objednavok pohybuje nad troven
kapacity Kanbanu, planova¢ nastavuje 2 zmennu prevadzku, az kym nie je splneny dopyt.
Pri tomto rieSeni mdze vzniknit’ situdcia, Zze po€as zmeny nie je potrebny plny vystup
linky finalnej asemblaze. Tym vznikd prebytok l'udskej prace, no v takom pripade je
mozné presunut’ pracovnikov k inym pracoviskam vo vyrobe. Toto rieSenie je v podniku
zauzivané pri inych produktoch. V tabulke nizSie sme tento systém aplikovali na

podmienky minulého roka a vytvorili simulaciu rozhodnuti.

Tabulka 19: Simuldcia planovania vyroby

4 1680 420 84 5 1
6 1800 450 90 5 1
7 1800 450 90 5 1
8 1320 330 66 4 1
9 5760 1440 288 14 1
10 5760 1440 288 14 1
11 6240 1560 312 16 1
12 10320 2580 516 26 2
1 11640 2910 582 29 2
2 13560 3390 678 33 2
3 13080 3270 654 32 2

Zdroj: Vlastné spracovanie

V tejto faze rieSenia sme vyvazili vyrobnll linku tym, Ze sme nastavili fixnt
kapacitu Kanban. Dal$ou astou optimalizacie je detailné nastavenie kapacity Kanbanu na

urovni komponentov. S vyuzitim BOM, ktoré je v systéme SAP generované pre kazdy
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vyrobok, dokadzeme rozpocitat’ 412 kusov meni¢ov na komponenty. Kazdy komponent
prichadza v rozliénom baleni a v inych mnozstvach. V systéme musi byt dand maximalna
uroven objemu komponentov, ktoré mézu byt v Kanban zasobniku drzané. Vypocet

kapacity Kanbanu na 412 kusov uvadzame v tabul’ke niZSie.

Tabulka 20: Vypocet potreby komponentov

vozik 1x Top case 50 9
ESD box 1x Bottom Cover 20 21
ESD box 1x Power terminal 50 9
ESD box 1x Signal connector 50 9
Blister 3x busbar 20 21
ESD box 1xbusbar cover 20 21
ESD box 1x shield plate 30 14
Stojan 1x PCB doska 50 9
Stojan 1x SubPCB 50 9

Zdroj: Vlastné spracovanie.

Stanovili sme tak maximalny objem vSetkého materialu, ktory bude v Kanban
zasobniku drzany. Vyroba PCB a SubPCB dosiek, ako aj prisun ostatnych materidlov sa
bude odvijat’ od produkéného planu linky finalnej asemblaze. To znamena, ze v Kanbane
nezostane Zziadny material navyse, ked’Ze jeho mnozstvo je prostrednictvom BOM
stanovené na kus presne. Po vyrobe posledného kusu potrebného na zabezpeenie

objednavok v danom mesiaci bude Kanban zasobnik prazdny.

Technicka stranka rieSenia je, vzh'adom na Specifickost’ polohy vyrobnych liniek,
pomerne zlozitd. Linky sa nachddzaji nad sebou, ¢o znamend, Ze rieSenie nemoze
existovat’ v podobe klasického Kanban skladu. V tomto pripade bude nevyhnutné pouzit’
Kanban vo vezi. Tento systém je mozné vlozit' do vertikalnej polohy v podobe zdsobnika.
Veza by bola situovana pri pristavbe Haly A, priCom vstup by bol dole a vystup priamo
hore pri linkach. Dané rieSenie by bolo uSité na mieru budove. Napriek netradiénému
spdsobu Kanbanu, je toto prevedenie bezne dostupné na trhu. Priklad rieSenia uvadzame na

obrazku nizSie.
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Obrazok 13:Vertikalny kanban sklad

Zdroj: https://systemcenter.com/hanel-lean-lift/

4.5.5 Vysledok optimalizacie

Riesenie teda optimalizuje uroven zasob nedokoncenej vyroby Vv obehu na jeden,
maximalne dva dni. To je oproti hodnotam v tabul'ke 13: Trend Zasob vyrazné zlepSenie.
Co sa tyka plytvania, eliminovali sme tak 5 medziskladov, ¢&im sme dosiahli uvolnenie
38,4 m? plochy v pristavbe haly A na prizemi. Pracovna sila na vsetkych vyrobnych
linkach by bola vyuzita ¢o najefektivnejsie, respektive nestravi vyrobou DCDC menica
napétia 48V pre azijska znacku ziaden nadbytoény ¢as. Vytvorenim zasobnika s kapacitou
zhodnou s maximalnym vystupom linky finalnej asemblaze je zaistené minimalne
plytvanie materidlom. Kedze vSetkym procesom predchadza objednavka zakaznika,
dosiahli sme stav, kedy su vSetky procesy tahané tak, ako to filozofia lean managementu
vyzaduje. Na obrazku niz§ie sme zndzornili ako sa zmeni vyrobny proces po zavedeni

rieSenia.

63



[
SMT Sub PCB Bottom | | Sub PCB Testing

SMT Sub PCB Top

Sub PCB Splitting }—»@—
PCB lonizing }—b@

SMT PCB Bottom |

| PCB Coil Insert pce

Testing

SMT PCB Top

o |®

Parts Cleaning

Cooling slot Assembly —|
Legenda:
® - Buffer ‘ Final Assembly ‘ Leakage Testing Voltage Testing }—®

Obrazok 14: Vyrobny proces po optimalizacii

=

VZ3A NVANY

i

Zdroj: Vlastné spracovanie

4.6 Diskusia

V tejto Casti sme zhodnotili vyhody anevyhody nami navrhnutého rieSenia.
O nazor na vyuzitel'nost’ rieSenia sme poziadali aj generalneho riaditel’a pre uctovnictvo,
controlling a administrativu, pana Ing. Miroslava Sochuliaka, ktory s nami poc¢as vyskumu

V podniku intenzivne spolupracoval.

Hlavny prinos rieSenia vidime v metodickom postupe, ktory bol pouzity. Na
zmapovanie vychodiskového stavu sme pouzili Standardné metdédy v medziach lean
managementu ako value stream mapping a Kanban. Velkym prinosom bola kvalita
a detailnost’ materialov, ktoré boli vyuzité ako podklady. Samotné riesenie spiia kritéria,
ktoré so sebou prinaSa lean management filozofia. Odstrani sa tak plytvanie priestorom,
ktory zaberali medzisklady. Uspora 38,4 m? je vyznamna, pretoZe poskytuje moznost’ do
uvol'neného priestoru umiestnit’ prvok, ktory bude hodnotu pre zdkaznika tvorit’, respektive
nebude zdrojom plytvania. Okrem priestoru rieSenie minimalizuje plytvanie materialom na
vyrobku DCDC meni¢ napdtia 48V pre azijska znacku, pricom sa tak deje dvoma
sposobmi. Vyroba je nastavend a odvija sa priamo od zdkaznickych objednévok, ¢o
znamend, ze do vyroby nevstupuje ani jeden vyrobok ¢i komponent, na ktory by nebola
viazana objednavka. Minimalizuje sa tak plytvanie v podobe nadbyto¢nej vyroby, ktora

sposobuje plytvanie priestorom, 'udskou pracou, ¢asom a materialom.
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Druhy sposob, ako rieSenie eliminuje plytvanie materidlom je znizenie urovne
zasob nedokoncenej vyroby. Kanban veza je nastavena tak, aby v systéme nebola miera
nedokoncenej vyroby vyssia ako jedna zmena. V rieSeni je zachytend aj nevyrovnanost’
objednavok a Kanban systém ju vyvazuje, ¢o je pri podnikoch v automotive velmi
dolezité. Ako bolo povedané, rieSenie zamedzuje vyrobe nadbytocnych kusov, pricom
tento fakt je zachyteny uz pri zostavovani vyrobného planu. Tato informdacia tak
planovacom umoziuje efektivne alokovat’ material a pracovnu silu. Velkou vyhodou je
aj systémovost’ rieSenia, ¢o poskytuje podklad pre zber a vyhodnotenie dat, ktoré su
klicové pri rozhodovani. Prinos rieSenia vidime aj v relativne malom zasahu do fyzického
pohybu hmotného toku, ktory v sucasnosti v podniku funguje. Kanban veza je situovana
v rovnakom priestore ako pdvodny medzisklad, ktory nahrddza. Navrh teda nepocita
s fyzickym presunom liniek, respektive s presunom prvkov vyrobnych systémov inych

vyrobkov.

Nevyhody riesenia vidime v technickej stranke navrhu. Vysledok optimalizacie
znazoriiuje najmi systémovl a organiza¢nli zmenu, ktora je analyzovana detailne a do
hibky. Avsak to sa uz neda povedat’ o technickych parametroch rieSenia. Navrh neberie
do avahy statické a technologické implikacie zavedenia Kanban veze. Tato nevyhoda vSak
plynie z charakteru vyskumu, ktory je zamerany prave na systémovu a organizacnu
optimalizaciu. Konkrétne parametre rieSenia by jeho obsah ateda aj prace vyznamne
zvaGsili. V zmysle lean managementu by viak hibka technického riesenia nepridévala na
validite navrhu. Dal$im slabym miestom navrhu je absencia finanénych ukazovatel'ov
a overenie rieSenia metdodami ndvratnosti projektov. Treba si vSak pripomentt, Ze lean
management je nastroj, ktory mé za Glohu eliminovat’ plytvanie a zamedzit' nadbyto¢ne;j
praci. Pokial’ do6jde Kk uspore nakladov ako désledok zavedenia lean prvkov, je to len
vedl'ajsi efekt, ktory nie je pre lean filozofiu kl'icovy. Z tohto dévodu, a rovnako z dévodu
narocnosti a rozsahu takéhoto prepoctu, sme od tychto analyz abstrahovali. Napriek
systémovosti rieSenia vznikd otdzka vyuzitia Kanban veZe v Case, ked’ bude kapacita
objednavok naplnena, respektive ked’ vyroba este nebude spustena. Vznika tu tak plytvanie
priestorom, no tato Kanban veza moze byt vyuzita komplexne pre viaceré vyroby, ktoré sa
nachadzaji na rovnakom poschodi ako linka findlnej asemblaze. V takom pripade by vSak
navrh v tejto praci musel byt doplneny o parametre ostatnych vyrobnych systémov a ich

Specifik.
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Napriek niekol’kym nevyhodam povazujeme rieSenie za efektivne a zmysluplné.
Navrh je mozné pouzit' ako kvalitny podklad pre tvorbu a realizaciu projektu, ktory by

optimalizoval vyrobny systém do vic$ej hibky z technickej a architektonickej stranky.

O nazor na navrhnuté rieSenie sme poziadali aj generdlneho riaditela pre
uctovnictvo, controlling a administrativu, pana Ing. Miroslava Sochuliaka: ,,Spolo¢nost’
Panasonic Industrial Devices Slovakia sa aj po 25 rokoch nachadza vo faze rastu. Zatial’ ¢o
v roku 2021 bol predaj spolo¢nosti 330 mil. EUR, tak predaj v roku 2022 bol 490 mil.
EUR. Dari sa ndm rozsirovat’ vyrobu hlavne pre automobilky urcené aj na vyvoz mimo
EU, ato do Japonska, Ciny & USA. V tomto roku tak odakédvame predaj viac ako 650 mil
EUR.

Aby sme vSak mohli d’alej rast’ a zabezpecit' si udrzateI'ny rozvoj, je potrebné
odhalit’ vSetky wvnutropodnikové plytvania a eSte efektivnejSie vyuzivat' zdroje.
Systematickym pristupom, a aj s pouzitim Standardnych metod, sa autorovi diplomovej

prace podarilo najst’ d’alSie moznosti na zefektivnenie nasej ¢innosti.

Znizenie vnutropodnikovych zasob je nasou dlhodobou ulohou, ktord ndm pomdze
nie len usetrit’ priestor a financie, ale hlavne zabranit’ zbyto¢nym aktivitdm a umozni nam
zamerat' Sa na vyrobny proces s orientaciou na tahovy systém. Navrhované rieSenie

Kanban veze nam umozni zvysit’ vykonnost’ a zlepsit’ efektivitu internej logistiky.

Vytvorenie takéhoto rieSenia nie je jednoduché a vyZzaduje si Usilie a pripravu.
Budeme musiet’ zmenit' naSe zvyky a spdsob prace. Jednou z vyziev, ktori musime

zvladnut’ je Gprava vnatornych softwérov a aplikécii.

Navrhované rieSenie vyuzitia Kanban veze je progresivne rieSenie, ktoré spaja
vyhody aj logistickej veze v spojeni s Kanbanom. Ma potencidl a sme presvedceni, ze
moze mat’ pozitivny vplyv na naSu spolo¢nost. Mézeme sa spol'ahnat’ na to, Ze vyuzitie
tejto metddy ndm pomoze vyrazne zlepsit nasu produktivitu a zaroven usetrit’ zdroje, preto

ju plénujeme ¢o najskor uviest’ do prevadzky.*
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ZAVER

Podniky neustale hladaji abudt hladat’ sposoby, ako optimalizovat' procesy
a organizaciu za ucelom dosahovania stanovenych vysledkov. Adaptovanim filozofie lean
manazmentu, ¢i Stihleho riadenia, dokaze podnik komplexne zefektivnit’® operativne
procesy, ¢im urychli prijimanie zmien podmienenych trhom a dosiahne tak pozadované
ciele. Implementaciou metdd Stihleho riadenia sa podnik zbavi plytvania v mnohych
oblastiach. Efekty su badatel'né v oblasti materidlovej spotreby, zasob v obehu, I'udskej
préce, priestorovej potreby a zdkaznickej satisfakcie. Vyzaduje si to zapojenie vSetkych
organiza¢nych urovni podniku, zavdzok vrcholového manazmentu k dlhodobej zmene
stratégie. Prave pochopenie nekonciacej snahy o zlepSenie je pre tispesnost’ optimalizacie

klacove.

V tejto praci sme opisali historiu lean manazmentu ajeho zdkladné piliere,
metodolégie a metodiky. Vytycili sme nastroje, ktoré su vyuzivané v snahe dosiahnut’
zostihlenie podniku. Analyzovali sme, ako sa da Stihle riadenie aplikovat’ do vyrobnych
procesov a do logistiky podniku. Nasledne sme aplikovali ziskané poznatky do praxe.
Vybrali sme si vyrobny proces, na ktorom sme demonsStrovali vyuZitie metdd na
identifikovanie plytvania. Pomocou Kanbanu a analyzy zakaznickych potrieb sme vyrobny
proces zostihlili a jeho fungovanie nastavili tak, aby fungoval vyhradne na principe t'ahu.
Maximalne sme sa pri tom zamerali na uspokojenie zdkaznickych potrieb a eliminéciu
akéhokol'vek plytvania. Napokon sme navrhli $pecifické, na mieru usité rieSenie Kanbanu
vo vezi. Dokazali sme tak validitu filozofie a pouzitych metdd. Tento navrh sme nasledne

zhodnotili z viacerych uhlov pohl'adu a takisto ho zhodnotil aj odbornik z praxe.

Vysledok zéaverecnej diplomovej prace povaZzujeme za kreativny a progresivny.
Névrh Kanban veZe je inovativnym sposobom ako prekonat’ fyzické prekazky vo vyrobe.
Vdaka $pecialnemu rieSeniu podnik uvolnil zna¢nt plochu, ktora predstavovala plytvanie.
Systémovost’ rieSenie prinesie prehl'ad do sledovania zasob, ¢im sa skvalitni rozhodovanie

riadiacich pracovnikov.

Sme toho nazoru, ze tato diplomova priaca komplexne opisala sucasny stav
teoretickych poznatkov v oblasti stihleho riadenia a podrobila ich skuto¢nym podmienkam
praxe. Rovnako sme presvedceni, Ze tento dokument moze sluzit' do buducnosti ako

podklad pre projekt zostihlenia dané¢ho objektu alebo objektu jemu podobnému.
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