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ABSTRAKT

Ciel'om bakalarskej prace je zhodnotit’ aktualny stav procesu sekvencovania spolocnosti
GRUPO ANTOLIN Bratislava s.r.o. zavod Zilina, zistit' oblasti mozného zlepsenia a
navrhnut’ pripadné rieSenia optimalizacie, ktoré povedi k minimalizacii nakladov a

zefektivneniu vykonavanej prace. Navrh presunu pracoviska sekvencovania.

KEUCOVE SLOVA

Vyrobny podnik, optimalizicia, Stihla vyroba, stropy, Just in Time, Just in Sequence

ABSTRACT

The aim of the bachelor’s thesis is an evaluation of actual condition of the
sequency process in company GRUPO ANTOLIN Bratislava s.r.o. plant Zilina, find
out the section of possible improvements and suggest the possible solutions of
optimization, which will lead to minimization of costs and higher efficient of

performed work. Suggestion for transfer of sequential workplace.

KEY WORDS

Manufacturing company, optimization, lean manufacturing, headliners, Just in Time,

Just in Sequence
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1. UVOD

Momentalne zijeme v dobe, ked’ vo svete bojujeme s finan¢nou krizou. Cudia po
celom svete st ochromeni a boja sa zajtrajSka. S tymto strachom o svoje terajSie
zazemie Ci pracu, su 'udia ¢oraz viac nuteni Setrit’ na vydavkoch. Musia sa uskromnit’ a

tak do ekonomiky "pumpuji" menej penazi.

Viacero poprednych svetovych ekonémov sa domnieva, Ze keby l'udia mali viac
prace a tym viac ist6t, mifiali by viac a ekonomiky by sa ozdravovali rychlejsie. Cast’
pravdy na tom urcite je. V €asoch, ked’ I'udia Setria na vSetkom ¢o sa da, od jedla cez

oblecenie az po veci, ktoré potrebuju dennodenne k Zivotu.

Ak sa by sa dal oznacit’ priemysel, ktory krizou utrpel najviac, pravdepodobne
by vyhral automobilovy. LCudia zmietani krizou jednoducho nemaju na to, aby svoj
vozovy park menili CastejSie, a ak to aj mali v plane, pre hrozby z mozného dopadu

krizy na nich s vymenou radsej pockaju.

Ked’ze Slovenské republika zacala byt povazovana za malého automobilového
tigra, bol som zvedavy, ako sa tieto velké automobilky a ich subdodévatelia vyrovnali s
krizou. Pojmy ako $tihla vyroba musia byt preto na paméti ovela CastejSie neZ predtym
a snaha a zefektivnenie a optimalizaciu vyrobného procesu je silnejSia nez kedykol'vek

predtym.
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2. Popis podnikania

2.1.Histéria a popis spolo¢nosti
Spoloc¢nost” Grupo Antolin bola zalozend v 50. rokoch minulého storocia
rodinou Antolinovcov v Spanielskom Burgose. Za¢inala ako dodavatel’ gulovych kibov
a zavesenie, rokmi presla internalizaciou a od vyvoja solo jednotieck k modularnym
vyrobkom. Firma ma vlastné know-how a v sucasnosti patri medzi poprednych
dodavatelov v automobilovom priemysle. Grupo Antolin sa zameriava na vyrobu
interiéru do automobilového priemyslu. St to hlavne sedacky, stropy, dverové obklady,

dverové stipiky, kokpity a iné.

Firma poésobi vo viac ako 23 krajindch sveta a zamestndva cez 13 tisic
pracovnikov. Ro¢ny obrat v roku 2011 presiahol viac ako 2,3 miliardy €. Na Slovensku
ma 2 zavody. Jeden sidli v Bratislave a druhy v Ziline. Medzi jej hlavnych odberatel'ov
patria spolo¢nosti ako Chrysler-Fiat, Daimler, Ford Motor Co., General Motors, BMW
Group, Volkswagen Group, Hyundai-Kia, PSA Peugeot-Citroen, Renault-Nissan a iny

(D).

Obr. ¢. 1: Mapa podnikania spolo¢nosti (1)
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2.2.Vyrobny zavod Zilina
Vyrobny zavod v Ziline patri pod GRUPO ANTOLIN BRATISLAVA s.r.0. ako

jej dcérska spolocnost’.
Oficialne sidlo spolo¢nosti: Opletalova 73 Bratislava 841 07
Pravna forma: Spolo¢nost’ s ru¢enym obmedzenym

Predmet ¢innosti: ktpa tovaru za acelom jeho predaja kone¢nému
spotrebitel'ovi (maloobchod), kiipa tovaru za tc¢elom jeho
predaja inym prevadzkovatel'om Zivnosti (velkoobchod) a
kompletizacia a montaz automobilovych doplnkov v

rozsahu vol'nej Zivnosti

Spolocnici: GRUPO ANTOLIN - IRAUSA SOCIEDAD ANONIMA
IS.AJ(2)

Zacinal v Banovej, odkial’ sa v roku 2012 presunul do novych priestorov v
Nededzi, aby mala spolo¢nost’ blizsie k svojmu strategickému partnerovi KIA. Zavod
na ploche 5 000 metrov Stvorcovych pontka pracu pre viac ako 90 zamestnancov. V

roku 2012 by spolo¢nost’ mala vyfakturovat’ okolo 16 miliénov €.

Od svojho zaloZenia presla niekol’kymi vyrobnymi Staddiami a zmenila niekol'ko
projektov. V roku 2007 ked’ firma vznikla fungovala na 2 smeny. Po vypuknuti krizy v
roku 2008 bola firma natend vyrobu obmedzit’ a pracovalo sa iba na 1 smenu. V roku
2010 sa situacia postupne meni, trh sa spamétava a zavod opét pracuje na 2 smeny.
Firme sa dari a pre zvySujuci sa dopyt zo strany svojho odberatel’a zvySuje od roku 2012

pocet smien na tri.

Bratislavsky zavod je zamerany a vyrobu stropov a slnecnych clon, Zilinsky
zavod je zamerany na stropy a dverové obklady. Obidva zavody st zavody montazne,
takZe v nich prebieha iba montaZ, nie vyroba. Najblizsie vyrobné zavody su v Ceskej
republike, zavody v Ostrave, Turnove a Liberci. Tieto zdvody dodavaju napr. dverové

nosice alebo dverové moduly. Slovensko je tak interne zname iba ako "montdZzna hala".
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Spolo¢nost” Grupo Antolin ma svoj vlastny ciel’ a poslanie firmy. Na kazdej

pobocke mé vyveseny plagat, na ktorom sa nachadza 10 bodov:

1. Zékaznik je nd$ pan. Nemozeme menit’ jeho, musime zmenit seba a uspokojit’
jeho poziadavky.

2. Sme dodavatelia aj zakaznici a podl'a toho sa musime spravat’.

3. Potencial firmy pozostava zo vsetkych ich Casti. Kazdy by mal prispiet’ s ich
napadmi.

4. Ten, kto pracu vykonava, ju pozna najlepsie a najlepsie vie, ako ju zlepsit.
Musime sa naucit’ posluchat’.

5. Postoj “Deii po dni” ndm nezabrani venovat’ ¢ast’ casu buducnosti.

6. VZDY je tu priestor na zlep3enie. Vlastna spokojnost’ je nepriatel’ pokroku.

7. Spravte veci dobre na prvy raz. Studujte, kontrolujte, robte simul4cie a
pouzivajte spravne ndradie a vyhnite sa nedostatkom.

8. Pouzivajte kodované data.

9. Kazda praca musi mat’ postup a kazda musi byt aplikovana. Garantuje to, ze
vyrobok bude rovnaky. Potom je tu priestor na zlepSenie procesu — €o je nasa
zodpovednost’.

10. Eliminujte straty. Neznamena to, zmens$it' nevyhnutné vydavky. Kazda akcia

nieco stoji. Analyzujte ich a eliminujte (1).

2.2.1. Organiza¢na Struktira

Michal Horvath
Branch manager

I | I I |

A\ N\
(Peur Smolinslww Michaela Chlebecova Miroslava Jedinakova Valér Ferenci Vladimir Pekar ( Tibor Zimen ‘
Logsiics Logistcs Qualty Engineer Quality Engineer IT+Process Eng L coordinafor ‘
J
T 1
I I I
Al (
| Lubomir Pekar Karol Matyas Kabela/ Tichy
Warchouse worker\} (Werehouse worker | [ Warehouse wod(er\| [ Quality check\ ‘/ Quality check\ [ Quality check\ L LET et A LET-leader B UET—leater C
ShitA ShitB | ShitC ) SfA )| B | ShitC
LA A L T8 ) ) 4 I
(12 direct workers | | 12 direct workers || 12 direct workers
L A S SitC

Obr. ¢. 2: Organizacna Struktira (1)
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2.2.2. Vyrobny sortiment
Druhy zavod na Slovensku, v Ziline sa otvoril hlavne preto, aby uspokojil dopyt
po komponentoch od automobilky KIA. Preto sa firma zameriava hlavne na spolupracu

s touto korejskou spolocnostou.

V zavode Zilina sa vyraba
- stropné moduly pre automobily KIA Sportage a KIA Venga
- dverové obklady pre automobily KIA Venga

- stropné moduly (zasoby, nahradné diely pre KIA Sportage - predchodca sucasnej

verzie)

- predmontaz komponentov pre slnecné clony (ktoré sa vyrabaju v Grupe Antolin

Bratislava) do automobilov VW Touareg, Porsche Cayenne, AUDI Q7 a VW Tiguan

Zaroven poskytuje aj servisnu Cinnost’ na vybrané ndhradné diely. Jednotlivé

stcasti komponentov sa skladaju z nasledujtcich Casti:

Stropny systém: Modularny strop — Strop — Slneéné clony — Stipiky - Drzadla-
Odkladaci priestor — Panoramatické systémy - Akustika- Zabezpecenie- Elektronika-
Osvetlenie- Tkaniny

Funkcia dveri: Dverovy modul — Dverovy panel — Regulatory ovladania okien -

Akustika- Zabezpecenie- Elektronika- Osvetlenie- Tkaniny

ANTOLIN

Obr. ¢. 3: Logo Grupo Antolin (3)



2.2.3. Dverové obklady

Pozostavajii z hlavného dverového nosi¢a (dodédvaného z Ciech) na ktory sa
nasledne montuje pritahovac s elektrickym ovladanim tzv. piano (electrical switch) a
kl'ucka, obidva na pohl'adovej strane a na nepohl’adovej strane antivibracné peny, ktoré

zabezpecuju aby auto v prevadzke ¢i pri pustenom radiu (vd’aka reproduktorom)

nevydévalo rusivé zvuky.

Pouzivanou technologiou je skrutkovanie s momentom. Utahovacka riadena s
vystupom, ktora zaznamenava utiahnuty moment jednotlivych skrutiek, ako pocet
skrutiek ¢&i dizku zavitu, &ize program na vyrobu je koncipovany tak, Ze pri skrutkovani
musi sediet’ aj pocet skrutiek, aj to musi byt dotiahnuté na moment, ktory je predpisany
a nastaveny na utahovacke. V opa¢nom pripade je to vyhodnotené ako chybnd montaz a

nepusti do d’alSieho kroku.

Vibra¢né peny sa montuju formou samolepiek, Cize sa strhne zadnd folia a
prilepi na predpisané¢ miesto. Vysledny produkt sa nasledne uloZi do transportného

kontajnera a prevezie sa ako hotovy vyrobok do zavodu KIA.

A sani.

Obr. €. 4: VKladanie dverového obkladu do dveri Kia Venga (4)

2.2.4. Stropy
Headliningy (stropy) sa vyrabaju pre dve auta - pre Sportage a pre Vengu.

Rozdiel medzi tymito dvoma je taky, Ze Sportage (projekt SL) sa dodava ako

modularizovany a Venga ( projekt YN) ako nemodularizovany.

15



Modularizécia spociva v tom, ze na Sportage su namontované aj madla a lampy.
Tieto madlad a lampy st montované tak, ze maju tzv. narazacie klipy (vlastny patent
spolo¢nosti Grupo Antolin) a takyto headlining sa po dodani do zavodu KIA montuje
tak, ze sa vlozi do karosérie a len tak zabuchne - zaklipuje sa do auta. Takato montaz je

potom vel'mi jednoduché a rychla.

KIA Venga tieto komponenty nemad, takze ho pri montazi do karosérie musia

prichytit’ a dodato¢ne priskrutkovat’ madla aj lampy.

Stropy maju tiez pohl'adovi a nepohl'adovu Cast. Z pohladovej u Sportige sa
montuji madla a lampy. U Vengy sa montujui len malé vanity lampy - lampy, ktoré su

pod slnecnou clonou alebo vzadu zboku pri modeloch s panoramatickou strechou.

Zakladné delenie stropov spociva v tom, ¢i maju stresné okno (sunroof) alebo
nemaji (normalroof). Dalej sa delia podl'a riadenia, &i sa riadia z prava (tzv. anglicka
verzia) alebo z lava (tzv. eurdpska verzia). Posledné delenie podla toho, ¢i auto

obsahuje hlavovy airbag alebo nie alebo podl’a farby.

V nepohladovej strane st znova peny, ktoré slizia na vytesnenie a 2 kable. Prvy,
hlavny, ktory sluzi na prepojenie medzi jednotlivymi osvetlovacimi lampami. Druhy je
tzv. "feeder kébel", ktory je iba v modeloch SL. Su dva typy. Jeden slizi na spojenie
navigacnej jednotky aj radia v kokpite s anténou vzadu a druhy ktory spéja len radio s

anténou.

Existuje dokopy 902 moznosti, ako sa moze strop pre dany model auta vyrobit,

v praxi sa vyuziva iba priblizne 40 z celého portfolia.

Obr. ¢&. 5: Strop pripraveny na montaz (4)
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2.2.5. Proces vyroby stropov v zavode Grupo Antolin

Je riadeny podl'a odvolavok z KIE. Grupo Antolin je radeny ako JIS dodavateT,
¢ize dodava Just In Sequence - to znamena, ze produkt, ktory dodava zakaznikovi, je uz
zoradeny podl'a poradia, v akom si ho zdkaznik Ziada. Nie je to teda len JIT dodavatel’,
ktory tovar zakaznikovi len dovezie. Funguje tu teda akysi d’alSi stupen spoluprace
medzi jednotlivymi firmami, ktord je vel'mi dolezitd pri dodrziavani jednotlivych

ukonov a zakazok

Proces vyroby odstartuje teda poziadavka zdkaznika. Firma prijme tuto
poziadavku, ktora hovori, aké auto a z ktorého bodu berti konkrétny signél - vd’aka
¢omu sa vie, dokedy ho potrebuji a za aky Cas sa auto dostane na montdz. Firma
pracuje v rezime: ¢as montaze + 4hod. Cize pracuje so $tvorhodinovym predstihom.
Poradie, v akom sa autd vyrdbaji samozrejme nie je definitivne. Preto ma firma v
zavode KIA sekvenéné pracovisko, ktoré pracuje na poslednom bode, kde je definitivne

urcené poradie, dochadza tam k zoradeniu.

Na zaciatku, po prijati poziadavky sa vytlaci vyrobna etiketa s ¢iarovymi kodmi
a udajmi, o sa vlastne ide vyrabat. Vyrobna linka je poloautomatickd a modulovana

ako samostatné vyrobné pracoviska, tzv. hniezda.

Vyrobna linka na projekt SL pozostiva z 5 samostatnych pracovisk. Vyroba
jedného stropu, od zaciatku linky po koniec, trva priblizne 14 minit. Pracoviska st

rozdelené nasledovne:

1. Strihanie

2. Montaz pohl'adovych dielov

3. a 4. Montaz nepohl'adovych dielov
5. Vystupna kontrola (E-check)

Vsetky pracoviska obsahuju citacky c¢iarovych koédov a vSetko funguje na

principe ¢iarového a ALC kodu.

1. Na zaciatku pracovnik na prvom pracovisku nacita kod z etikety a zariadenie

sa nastavi na to, ¢o ide vyrabat. Operator pripravi prislusné komponenty a v spravnej

17



farbe (inak sa zariadenie nespusti, ide o tzv. poka yoke systémy, ktoré zabranuju

chybam).

Kedze vsak existuje cez 900 vstupnych referencii, substrat sa dodava bez
vystrihnutych otvory na vanity lampy a hand-free, ktoré sa vystrihuju podl'a potreby. Ak
sa teda ni¢ nestrihd, tak sa na prvom stanovisku namontuje seatbelt a strop pokracuje

dalej.

2. Operator najprv moduldrnymi klipmi a braketmi, ktoré slizia na
primontovanie dielu "nabije" substrat. Nasledne polozi substrat na stol, ¢itacka sa po
zaznamenani stropu rozkyva a zaznamena ¢iarovy kod a stol sa prestavi do polohy toho,
¢o sa prave ide montovat. Zdvihni sa podpery a operdtor podla poradia montuje
jednotlivé komponenty. Na konci potvrdi, Ze montdz je dokoncend, podpery klesnu do

vychodnej polohy a substrat sa odoberie.

3. a 4. Tu montaz pozostava z lepenia pien a kabla. Pouziva sa technoldgia
lepenia s nereaktivnym lepidlom - toto lepidlo je mozné niekol'kokrat roztavit' a potom
modze opdtovne ochladit. KvalitnejSie st reaktivnejSie lepidla, tie sa pouzivaju v
bratislavskom zavode, tam je proces nezvratny. Lepidlo ma dlhy otvoreny ¢as - od
natavenia a nanesenia je Cas, pokym zalne lepidlo sietovat’ 180 sekund. Uplne
vytvrdnutie je do 10 minat. CiZe sa najprv nanesie na cely strop a postupne sa priliepaju

komponenty.

Prvé sa naliepaju penicky, pretoze draha pre lepenie kabla musi zacat’ trocha
sietovat, aby sa dal kébel zatlacit, inak hrozi, Ze kabel nebude v lepidle drzat’ a odlepi
sa. VSetko tiez funguje na principe ¢iarovych koédov, operator nacita etiketu a na
monitore sa mu objavi, ktoré kable ma vybrat. Funguje tu aj systém pick-by-light, tzn.
ze kabel uloZeny vo valcekovej trati ma svetielka, ktoré sa rozsvietia pri tom kabli,
ktory sa potrebuje. NavySe musi operator po kazdom vybranom kébli naskenovat’ jeho
¢iarovy kod. Funguje tu teda akysi dvojity systém proti zameneniu kéblov. Na konci sa

opét’ potvrdi, ze je vSetko ponalepované.

5. Na E-cheku sa montuju vanity lampy, push-piny a robi sa celkova kontrola
stropu. Najprv si operator pripravi stol, da papieriky do podpery, zoberie strop, ktory

predtym vizudlne skontroluje, ¢i na iom nieco nechyba, ¢i nie je Spinavy, ¢i st zapojené
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konektory, ¢i nechybaju kable a podobne. Zoberie strop, polozi ho na E-check,
stacionarna ¢itacka nacita ¢iarovy kod a na monitore mu E-check ukazuje v krokoch, ¢o
ma postupne kontrolovat. Ked cinnost” dokon¢i, stlaci zakazdym potvrdzovacie
tlacidlo. V poslednom kroku mu senzory skontroluji vSetky najdolezitejSie peny, ¢i

nahodou nejaké nechyba alebo ¢i nie je vel'mi odchylena od miesta, kde by mala byt’.

Strop sa potom naklada do kontajnera, tzv. JITovy kontajner. Ked sa naplni
kontajner (9 stropov), operator vytlaca kontajnerovy listok na ktorom je Citatelné, aké
stropy sa v kontajneri nachaddzajl, na akej pozicii a je tam Ciarovy kod, ktory sluzi na

zaprimovanie na sekvencnej aréne.

Obr. ¢. 6: Kontajnerovy listok (4)

2.2.6. Proces sekvencovania stropov v zavode KIA

Ked kamion pride, Sofér pride na sekvencné pracovisko a da vediet
pracovnikovi s VZV, Ze prisli stropy. Pokial’ sa na sekvencnom pracovisku nachadza
aspon 4 alebo 5 prazdnych kontajnerov, tie zoberie a nalozi do kamidna na cestu naspét’.

Ak také nemd, musi vyprazdnit’ tie s najmensim poctom stropov.
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Ked pracovnik zoberie strop z kamidna, odvezie ho na skladovu, tzv. F-zénu.
Tam sa zaprimuju aby v Grupe Antolin vedeli, Ze stropy su tu. Ked’ sa nejaky kontajner

vyprazdni, odtial'to ho vezmu a dovezl na sekvenént plochu. Odtial’ ich uz radi pocitac.

Obr. ¢&. 7: Sekvenéna area (4)

Z tychto kontajnerov ich pracovnik vdaka skeneru a podla pocitaca
premiestituje pomocou etikiet do tzv. sekvenénych kontajnerov, ktoré uz potom putuji
priamo na linku. Poradie, do ktorého maju pracovnici jednotlivé stropy davat’ im posiela
KIA. Tento prikaz Grupo Antolin spracuje a zadd do pocitada a ten im vygeneruje
etikety, ktoré v termindly pri sekvencnej arei vytlaci. Ked’ tuto etiketu skenerom nacita,
na pocita¢i mi vypiSe poziciu, kde sa strop nachadza a poziciu, kam ma strop

premiestnit’.

Celkova kapacita tejto arei je 16 kontajnerov po 9 stropov, ¢ize maximalny pocet
144 stropov, ktoré sa ukladaju do sekven¢nych kontajnerov, ktorych kapacita je 7

stropov.
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Obr. ¢. 8: Etiketa s ¢iarovym kédom (4)

21



3. Ciele a metodika prace

Cielom tejto bakalarskej prace je zvySenie vykonnosti vo vyrobnom systéme
spolo¢nosti Grupo Antolin so zavodom v Ziline, konkrétne o moznost' premiestnenia
sekvencného pracoviska z priestorov KIA MOTORS SLOVAKIA do zavodu Grupa
Antolin.

Za¢nem analyzou sucasného stavu procesu sekvencovania. Zameriam sa na
proces, ktory prebieha v KII. Primarne budem riesit’ stropy, budem sa snazit’ najst’

nedostatky a moznost’ optimalizacie.

V teoretickej Casti svojej prace rozoberiem, ¢o to vlastne znamena $tihla vyroba.
Aké st jej nastroje a techniky. Dalej sa budem venovat’ pojmu JIT a o si pod nim
mame predstavit. V kratkosti napiSem o analyze a merani Casu, ktoré mi pomdzu vo

vypracovani.

Naésledne sa pokusim navrhntt’ redlne sposoby optimalizacie z hl'adiska procesu,
jednotlivych krokov a moznost’ premiestnit’ pracovisko a preskiimat’ realnu moznost’ z

hl'adiska ¢asovej naro¢nosti.

Ak bude realizicia Gspesna, popiSem mozné rizikd a podmienky, ktoré sa musia

splnit’ aby bolo moZné tato akciu vykonat.
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4. Analyza sucasného stavu podniku
Pre lepSie pochopenie podniku a prostredia v ktorom sa nachddza som si

vypracoval SWOT analyzu, kde som si spracoval vnatorné silné a slabé stranky firmy a

jeho vonkajsie prilezitosti a hrozby.
4.1.SWOT analyza

4.1.1. Silné stranky
e Zazemie v pristupe k zamestnancom (dostatok vol'na, 13. plat)
e Flexikonto v pripade malo prace
e Silné zdzemie a postavenie na trhu vo svetovom meradle
¢ Flexibilita na zmeny (firma nema problém prispdsobit’ sa)
e Prozakaznicky pristup (snazit’ sa zdkaznikovi €o najviac vyhoviet)
e Firma je spolahliva (dlhodoba tradicia)

e Vyuzivanie potencidlu moderného riadenia

4.1.2. Slabé stranky
e Vyvoj a vyskum sa spolieha na vyvojové centrd mimo Slovenska
e Tazky rast v odvetvi (preplnenost’ v dodavatel’skom sektore)
e Zameranie iba na automobilovy priemysel

e Nizka miera spolupréce s univerzitami s technickym smerom

4.1.3. Prilezitosti
e Orientacia na inych zdkaznikov ako VW a KIA
e Dodavat’ komponenty aj mimo Slovenska
e Novée pracovné ¢innosti v ramci regionu Strednej Eurdpy

e Moznost’ vychovavat’ si odbornikov priamo na univerzitach

4.1.4. Hrozby
e Silnejuca konkurencia
e (Obava o straty zdkaznikov z dovodu meskania zasielok

e Narast cenovych ndkladov na operatorov
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4.2.Analyza procesu sekvencovania
Analyzu sucasného stavu sekvencovania som robil pocas niekol'kych dni a vzdy
som sa snazil zameriavat’ a iné aspekty. Najprv som sa pozoznamoval s prostredim kde
pracovnici robia a osvojil som si celkovy proces sekvencovania stropov, ich ukladanie a
nasledny odvoz na linku, kde sa montuju na autd. Moje vizity prebiehali vzdy pocas
rannej zmeny, takze som nemal moznost’ porovnat’, ako to chodi na inych zmenach, no

podmienky by mali byt totozné.

Ked som si dokladne presiel kazdy krok jednotlivych procesov, zacal som si
v§imat’ prvé nedostatky, s ktorymi som priSiel do styku. Jednotlivé zistenia zhrniem do

par bodov.

4.2.1. Pocet pracovnikov

Uz pocas prvého dila som videl, Ze operatorov je privela a pracovnici vel'a ¢asu
nerobili. Jeden sa staral o prepravu kontajnerov na vysokozdviznom voziku, d’alsi
prevazal stropy (tzv. v€ielkar). O samotné sekvencovanie stropov sa staral jeden ¢lovek.
Na dalSom pracovisku dverovych modulov bol takisto jeden ¢lovek. K tomu bol na
rannej zmene pritomny aj externy pracovnik z firmy JOBS, ktory takisto pomahal so
sekvencovanim. Tento externista pOsobil iba na rannej zmene. Pracovnici casto
postavali a rozpravali sa, takZe bolo jasné, Ze by mohli ulohy plnit’ rychlejSie a v
menSom pocte. Ich slaba pracovna efektivita bola spdsobena viacerymi faktormi, od zle
nastavenych noriem po slabu kontrolu zo strany zamestnédvatel'a, ktory mozno toleroval

takéto plytvanie Casu.

TabuPka ¢. 1: Mzdy zamestnancov (4)

Druh pracovnikov Cena v € na 1 ¢loveka na mesiac
Sekvencér 1052
Dopravca 2195
Interny zamestnanec 1408

Ak k tymto pracovnikom pripocitam dvoch kamionistov, ktori sa staraju o
prevoz kontajnerov, vyjde mi, zZe na rannej zmene funguji siedmi pracovnici a na

poobednej a no¢nej zmene su Siesti. To je privela.
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Pracovnik, ktory prevézal jednotlivé kontajnery a poméhal s nimi manipuloval
bol aj bez potreby merania vytazeny maximalne z 50%. Takisto aj operatorka na

sekvencovani stropov a druha na dverach.

4.2.2. Zastaralé normy

Normy, ktoré sa robili eSte v roku 2010 sa robili za inych okolnosti a celkovy
proces vtedy prebiehal trocha inak. Potreba tieto normy zaktualizovat teda bola na
prvom mieste. Staré normy obsahovali iné ukony operatorov a casy sa vdbec

nezhodovali s tymi aktualnymi.

Nové normy sme navyse chceli prispdsobit’ novému moznému rieSeniu, preto

sme staré vobec nezapéjali do planovania d’alSich krokov.

4.2.3. Pocet kontajnerov

Ked prisli stropy, z kamidna smerovali na poziciu FO kde bolo dokopy 5
kontajnerov. Na pracovisku, odkial uz sa z kontajnerov vyberali stropy na
sekvencovanie, bolo dostupnych d’alSich 16. Tri kontajnery su na vyrobnej linke. Tieto
teda rotuji s d’alSimi Styrmi ¢i piatimi, ktoré sa dovazaji a odvéazaji ked’ prichadzaju
kamiony. Z ostatnych si pracovnik berie stropy, ktoré dava do JIS-kovych kontajnerov a

tie posiela na linku.

Pracovnik musi teda neustdle manipulovat s kontajnermi, niektoré su
poloprazdne a jeden strop v nich visi aj niekol’ko hodin a tym zabranuje jeho
vymeneniu. Operator musi teda zbytocne prechadzat’ dlhSie trasy na branie jednotlivych

stropov, ¢o mu predlzuje jednotlivé ukony v ramci sekvencovania.

4.2.4. Layout pracoviska

Rozvrhnutie sekvenéného pracoviska v KII je v momentdlnom stave velmi
dobré. Cely systém od nacitania etikety na pocitaci cez chodzu k vyzna¢enému miestu
prebieha vel'mi rychlo, vd’aka rozvrhnutiu kontajnerov do tvaru velkého U - pracovnik

to ma od pocitaca d’aleko takmer ku kazdému kontajneru rovnako.

HorSie je to vSak s vymenou jednotlivych kontajnerov, ked st prazdne.
Kontajnere st v U ulozené vo vonkajSej aj vnltornej pozicii, takze ked sa vyprazdni

kontajner vo vnutri tohto polkruhu, musi s nim operator cuvat a manévrovat v
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stiesnenych priestoroch, pri¢om riskuje poskodenia inych stropov v kontajneroch pri
neopatrnej manipulacii. Takéto manévrovanie zabera zbyto¢ne vela Casu a pri

premiestiiovani plnych kontajnerov aj dost’ vela sil.

4.2.5. Etikety
Systém skenovania etikiet je mozno takisto dost’ neprakticky. Kontajnere Vv
ktorych st stropy ulozené uz prichadzaji s kontajnerovym listkom. Ked’ze sa vSak

stropy premiestiiuji do JIS-ovych kontajnerov je potrebné stropy este raz oznacit’.

Takyto systém zdvojenej prace je v momentalnej dobre, ked’ sa snazime systémy
zjednodusovat’ vel'mi neprakticky a mal by prejst obmenou. Zachovanie jedného z
tychto dvoch ukonov by bol ¢asovo menej narocny a zaroven by sa uSetrili aj ndklady

na neustalu tlag.

4.3.Cyklus P190 - T116

Samotny proces sekvencovania zac¢ina v momente, ked’ KIA posle poziadavok, v
akom poradi pdjdu auta na linke. Cas, ktory ma spolocnost’ Grupo Antolin na to, aby
bolo schopné tito poziadavku vykonat’ sa 1iSi. Tuto dobu si mdéZeme predstavit’ ako
casovy usek, ktory kon¢i v momente, ked’ na linke operatori nasadzuju strop do

karosérie.

Bod v ktorom teda firma dostava tito informaciu sa nazyva P190 a bod, ktorym
kon¢i, teda nasadzovanim do karosérie oznacujeme T116. Aby som si vypocital
priemerna dobu, ktorti ma teda firma na to aby vysekvencovala stropy a poslala ich na

linku som si spocital ako priemer ¢asov za posledny rok, ktoré som dostal od firmy.
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Tabul’ka ¢&. 2: Ukazka z ¢asov P190 - T116 (4)

IwWw SL 21.9.12 14:22 21.9.12 15:54 1:32
241027
IWw SL 4.6.12 14:30 4.6.12 16:02 1:32
203152
IwWw SL 10.7.12 16:05 10.7.12 17:37 1:32
217264
DNW YN 12.7.12 12:11 12.7.12 13:43 1:32
031599
IwWw SL 10.8.12 22:26 10.8.12 23:58 1:32
223961
IWw SL 29.6.12 9:25 29.6.12 10:57 1:32
213744
DNW YN 12.7.12 18:55 12.7.12 20:27 1:32
031585
IWw SL 19.7.12 2:11 19.7.12 3:43 1:32
220528
IWw SL 9.8.12 22:23 9.8.12 23:55 1:32
223420
IWw SL 17.8.129:11 17.8.12 10:43 1:32
226655

vediet ako najdolezitejsie.

pozadovanych usporiadani. Ci uz i§lo o ¢asy od najmensich po najvacsie, ¢i naopak.

Pomocou programu Excel som

TabuPka ¢. 3: Hodnoty ¢asovych tsekov P190 - T116 (4)

Hodnota Cas v minatach

Minimum 50

Maximum 180

Priemer

109

Po analyze dat za posledny rok som si zapisal hodnoty, ktoré som potreboval

ich usporiadal do

Priemerny ¢as je az 109 minut ¢o je viac ako dostaCujuci Cas pre zmenu na

sekvenénych pracoviskach. Je jasné, ze pracu by stihalo menej zamestnancov a preto

treba pomocou noriem ur€it’ o kol'’ko sa da pracovat’ efektivnejsie.
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5. Teoretické pristupy Kk rieSeniu

5.1.Stihla vyroba

Koncept S§tihlej vyroby (lean management) vznikol v patdesiatych rokoch
minulého storocia v Japonsku v automobilke Toyota, ako alternativa k hromadne;j
vyrobe, pretoze prostredie v ktorom sa pracovalo si vyzadovalo flexibilitu a obmedzenie
nakladovych investicii. Vytvara komplexnu organizaciu medzi dodévatel'om, vyrobou a
kontaktom so zédkaznikom sa lepSie plnil jeho poziadavka a pri tomto plneni sa minulo
menej Usilia, kapitalu, priestoru a ¢asu. Zaroven maju produkty vacsiu kvalitu ako pri

hromadnej vyrobe (5).

Tabul’ka ¢. 4: Hlavné principy systému Toyota, vypracované v roku 1935 a pouZivané dodnes

I. Neustale zlepSovanie

I1. ReSpekt k Pud’om

Vyzva - formovanie dlhodobej vizie, spojenie
viziev s odvahou a kreativitou pre realizaciu naSich

snov

Respekt - reSpektujeme druhych, snazime sa im
porozumiet’, nesieme zodpovednost a robime co

najviac pre vytvorenie vzajomnej dovery

Kaizen (neustile zlepSovanie) neustale

zlepSujeme nase podnikatel’'ské procesy, vzdy sa

usilujeme a inovaciu a evoluciu

Timova praca

- podporujeme personalny a
osobny rast, vytvarame prilezitosti pre rozvoj a

maximalizaciu individualneho a timového vykonu

Genchi Gembutsu (Go and see for yourself) -
ideme k zdroju aby sme nasli fakty, ktoré nam
budovat’

umoznia robit’ spravne rozhodnutia,

konsenzus a dosahovat’ nase ciele

(6, 5.47)

Vo vicsine dnesnych spolocnosti st na dosiahnutie uvedenych cielov zavadzané rozne
systémy: systém riadenia kvality, systém riadenia vyroby, systém riadenia I'udskych
zdrojov atd’. Pokial tieto systémy funguju od seba oddelene, Casto krat mézu byt
kontraproduktivne a fungovat proti sebe. Zavedenie jednetného systému stihlych
principov tieto systémy zjednoti, maximalizuje l'udské Tusilie pre odstranovanie
plytvania. (8)

Z toho Co sme sa uz naucili vieme, Ze Stihla vyroba sa opiera o heslo "nas
zakaznik, nd§ pan". Na rovnicu zisku (Naklady + Zisk = Cena) sa pozerd inym

spdsobom, a to:
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Cena - Naklady = Zisk. Rozdiel oproti prvej je, ze zadkaznik teda neplati za straty
chybami, ¢i naklady firmy, ako tomu bolo v rovnici prvej. Preto sa firmy snazia

obmedzit’ plytvanie a nepodarky na minimum.

Co je to teda ta §tihla vyroba? Definicia tvrdi: ,,Stihla vyroba znamena vyrabat
jednoducho v samoriadenej vyrobe, koncentruje sa na znizovanie ndkladov cez
nekompromisné Usilie po dosiahnutie perfekcionizmu. Ku kazdému ditu vo vyrobe
patria principy Kaizen, analyza tokov a systémy Kanban. Toto tusilie vtahuje do zmien
vSetkych pracovnikov podniku - od vrcholového managementu az po pracovnikov vo

vyrobe* (7, s.19).

Delivery times Costs

JIT Jidoka
(Just in time) (Act on abnormality)
. L EAN Man-
Takt Time Machine
Pull flow MAN U FACTO RY separation
Heijunka Standard
(Production leveling) working
| .
h 58 (Continual improvement) Kaizen
stability (Robustness - 1:3 & 3:1)

Obr. ¢. 9: Niektoré z nastrojov leanu (10)

5.2.Dolezité nastroje Stihlej vyroby

5.2.1. Metoda JIT (Just In Time)

Tato metdda je vel'mi prakticka a je to vo svete uznavany pojem. Predstavuje
filozofiu riadenia predovsetkym opakovanej vyroby, v ktorej je prevoz, pohyb materialu
a zbozia uskuto¢iiovany hlavne rychlo s vynaloZenim, ¢o najmenSich finan¢nych
prostriedkov, podla bezprostrednej technologickej potreby a v ¢o najmenSich

vyrobnych davkach. Vyrdbame len to, Co skuto¢ne potrebujeme, bez dalSieho
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zbyto¢ného skladovania, ¢i ich nechceného ponechania vo vyrobniach. Zmyslom je
oslobodit’ neproduktivne viazany kapitél z tradicne organizovaného vyrobného systému.
Usetrené prostriedky sa vyuziju na vyvoj novych vyrobkov, zaSkolovanie alebo
podporu predaja. Ked’ze vyrobné systémy v sebe viazu velky kapital, je v dneSnej

tazkej dobe metoda JIT schopnd rozhodnut’ o udrzani sa podniku nazive (9).

Tato metddu prepracovali Japonci a zédkladnym motivom JIT je citlivost’ k
akémukol'vek plytvaniu. Skutocnd aplikacia JIT vSak spociva hlavne v rovhomernom
vyrobnom toku, kde vsetky typy rezervy typu zéasob, si prekdzkou. Vyrobny systém
vSak musi byt’ pruzny, inak by nemal Sancu v stave dneSné¢ho dopytu. JIT nie je mozné
uspesne presadit, bez tvorivej spoluprace vsetkych zamestnancov, realizovanou na
podnikovom zdklade. Problémy je treba rieSit okamzite, s velkou pozornostou
kladenou na detaily. Odtial' prameni dopliiujici nazov k Just-In-Time - Neustale
zlepSovanie (Continuous improvement). Ten je zaroven sucastou sudobého riadenia -
Totéalneho riadenia kvality (TQM). K tomu aby ste boli schopny zvladnut’ metodu JIT je
pravidelnd a dokladna revizia nasledujucich zékladnych sucasti, ktoré vymenoval pan

Kavan.(9).

1. Vysoka troven kvality - Nizka kvalita neustale produkuje poruchy hladkého
vyrobného toku. Nekvalita sa sklad4 z ¢iastkovych portch a preto je potreba dba5 na
kvalitu od uplného zaliatku. Prostriedok, ktory zaruCuje nizku nékladovost’, je
Standardizacia. Standardizujeme aj vyhladdvanie a odstrafiovanie chyb, pretoze &o je
Standardizované, mdézeme aj uspeSne automatizovat. Kvalitu vyzadujeme aj od svojich

dodavatelov.

2. Hladky vyrobny tok - Kazda cinnost vo vyrobnom retazci musi byt
koordinovand voci ostatnym. Prace musia na seba logicky nadvédzovat a vytvarat
hladky vyrobny tok. Na zaciatku je agregovany vyrobny plan, ktory slizi k tvorbe planu
na nakup a planu na vyrobu. Tento plan je podkladom prepoctou dennych vyrobnych
planov. Na zdklade aktualizovanych informacii sa plany na konci predchadzajiceho

vyrobného tyzdna zreviduju.

3. Nizke zasoby - Prevadzkové naklady byvaji chybne spojované s metdédou JIT

ako je jediny charakteristicky znak. Ide vSak o viac. Napriklad o nizke mnoZzstvo
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nakupovanych dielov, materidlu, findlnych vyrobkov atd. Malé zisoby znamenaji
usporu vyrobnych priestorov (medziskladov) ale predovSetkym odkryji rézne

nedostatky logiky celého vyrobného procesu.

4. Malé vyrobné davky - vo vyrobnom procese aj u dodavatela ide o d’alSie
zniZzenie viazanosti kapitalu, zniZenie nékladov a potenciondlne zvySenie pruznosti.
Malé vyrobné davky vsak tak, ako metdda JIT, zvysuju naroky riadenia. Niet vSak inej

cesty. Malé vyrobné davky sa dnes predavaju lepSie, viac uspokojuju priania zdkaznika.

5. Rychle a lacné zriadovanie - Malé vyrobné davky a rychle striedanie
vyrobkov vo vyrobnom procese vSak vyzaduje CastejSie nastavovanie strojov. To by
zvysilo ndklady, preto sa musi zmenit' aj tradi€ny spdsob organizicie nastavovania
strojov k praci. Uprednostiiujeme elektronické, viacucelové pomocky, lepSiu
organizaciu prace nastavovacov a podobne. Zna¢nu usporu nastavovacieho Casu zlepsi

napriklad aj modernejSia konstrukcia strojov.

6. Ucelné rozmiestnenie strojov - Je kI'a¢ovym predpokladom JIT. Je potreba
vSetko posunit’ smerom k vidcSej aplikacii predmetného usporiadania, skratit’
vzdialenosti medzi strojmi, zmenSit’ prili§ rozl'ahlé vyrobné priestory. Rozmiestnenie
strojov musi slazit' hladkému vyrobnému toku. Pretoze moderny zavod je maly a

viacposchodovy.

7. Preventivne opravy a udrzba strojov - Kazda havaria stroja znamena zdrZanie
a Cas su peniaze. Néaklady na rozbeh pozastaven¢ho procesu JIT su vysoké. Preto sa
musi pravdepodobnost’ hocijakej poruchy zmens$it' na minimum. Centrum programov
preventivnej udrzby strojov presunieme zo zodpovednosti vedenia na samotnych

operatorov, tych ¢o obsluhuju stroj.

8. Viacstrojova obsluha (kvalifikacia) - Tradi¢na vyroba je zaloZena na
Specializovanej praci vyrobnych prac. Filozofia vychadzajaca z JIT pripravuje
operatorov strojov na zvladnutie vSetkych situdcii. Problematika zvladania postupne;j
nadviznosti vyrobného procesu vyzaduje rozvoj tvorivosti a Sirokych vedomosti z

vyroby.
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9. Duch spoluprace - Je dalSou dolezitou sucastou dosiahnut’ ciel. Pan Kavan
prirovnava spolupracu k Tour de France. Spolo¢ne musia zvladnut' cestu do vrchu,
Casovku aj Spurt. Motivuje ich sUtazivda atmosféra, zamerana na uspokojenie
zékaznikov. Chcl zostat v cele a tak pred ostatnymi zvySuju svoju produktivitu.

Vyhraju, ak sami ujda celému pelotonu. Prehrajt, ak peloton predbehne ich.

10. Menej spol'ahlivejsich dodavatelov - DalSia zmena oproti tradi¢nému vyberu
toho najlacnejSieho dodavatela. Hl'adali sa spory pri ndkupe. JIT naopak vychadza z
prostredia, ktoré uprednostiiuje dlhodobejSie vztahy obmedzeného poctu tUplne
spolahlivych dodéavatel'ov. Zavada materidlu hned’ pri vstupe znamena omnoho nasobne
vyssie straty behom d’alSieho vyrobného procesu, k comu sa pridava nastvany zakaznik.
Vyrobok vyrobeny dnes musi vydrzat’ bezporuchovy intenzivny chod pocas celej doby
jeho planovanej Zivotnosti. Opravovany vyrobok je zly a tak sa menia aj pravidla

nakupu.

11. Tazny systém vyrobného toku zbozia - Riadit’ inak. Konéi sa tradiény spdsob
pohybu vyrobkov, ked’ sa skon¢i jedna opericia, ta je vytlacend a operator automaticky
pokracuje v praci hlava nehlava. DneSny systém t'ahu znamena vyrabat’ to, o sa
nasledne aj preda. Najlepsie to, Co si zdkaznik priamo objednal. Dalo by sa povedat’, ze
moderny vyrobny proces zacina odzadu. Kazdé pracovisko je riadené predovSetkym

predajom a dopytom.

12. Tvorivy systém rozhodovania - Osnova JIT. Tvorivost’ sa opiera o zmysel
pre podnikanie, ktory mé kazdy ¢lovek. Tvorivost’ je potreba sustredit’ na dosiahnutie a

udrzanie hladkého vyrobného toku.

13. Neustale zdokonalovanie - d’al$ia charakteristika japonského managementu,

ktory vSetci kopirujt. Ide o malii zmenu k lepSiemu, ale zato kazdy den.

5.2.2. Kaizen
Takzvana manazérska filozofia, pévodne objavena v USA, ale jej skutocna sila
vznikla az v 60. rokoch 20. storo¢ia v povojnovom Japonsku. Tam aj tento ndzov

vznikol. Doslovny preklad znamena zmena k dobru (11).
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Implementécia kaizenu nepodmieniuje implementaciu Stihlej vyroby a vice versa.
Kaizen v spojeni so Stihlou vyrobou znamend zlepSovanie v oblasti plytvania (tzv.
muda) - jeho neustala eliminacia. Lean management udava ako jeden z ciel'ov kaizen -
udava smer, ktorym by sa snaha o zlepSovanie mala uberat. Kaizen sa vSak
neobmedzuje len na tato sféru, akény radius je omnoho vacsi, zlepSenie je mozné
uskutocnit’ v akejkol'vek oblasti firmy: BOZP, parametre vyrabaného produktu,
spokojnost’ zamestnancov, ¢i dokonca §tyl riadenia. Plytvanie je vSak jedno z najvacsich

miest pre zlepSenie (11).

Kaizen je teda neustale zlepsovanie procesov, ¢innosti I'udi a ich vzajomnu
kooperaciu v podniku. Zaklad systému je kultira zlepSovania, nespokojnost’ vsetkych
zamestnancov so sucasnym stavom, neustdle hladanie a odstraiiovania zbyto¢ného

plytvania. Hl'adiet’ na problémy ako na prilezitosti (12).

Toyota a jej filozofia je postavend na dvoch pilieroch - respektu k T'udom a
neustalom zlepSovani procesov. Cely proces zmeny musi prebiehat na tychto
urovniach: zmena l'udi a ich vedenia a zmena procesov. ,,My nevytvdrame auta,
vytvarame l'udi. Cudia k ndm nechodia vyrabat’ autd, ale premyslat, ako autd vyrabat

¢o najlepsie.“ - Tieto vety vel'mi €asto pouZivaji manazéri Toyoty (12).
Principy systému kaizen

- zameriava sa na zlepSenia, ktoré vychadzaji z lokdlnych vedomosti a
sktisenosti 'udi vo vyrobe, ktoré si 'udom z managementu ¢i projektantom vzdialené.
Az 99 % problémov vo vyrobnej dielni management firmy v podstate vobec nepozna,

60 - 70 % z tychto problémov sa da odstranit’ bez vynaloZenia finan¢nych prostriedkov
(12).

- zapojenie pracovnikov do procesu zlepSovania so sebou prindSa aj
sebarealizadciu a vysSie uspokojenie z prace, prispieva k rozvoju ich osobnosti a k
zlepSovaniu podnikovej kultary. Kaizen je atmosféra, v ktorej l'udia spontanne
prichadzaju s nadpadmi a aktivne sa zapdjaju do ich realizicie, ¢im sa zabezpecuju

pracovné miesto a obZivu (12).
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- Zmeny zvonka, ktoré iba reaguju na vznikajuce problémy, su vacsinou spojené
s vys§imi nakladmi a st menej stabilné. Ak sa takéto zmeny vykonavaji bez ucasti

vyrobného personalu, st vo vyrobe horsie primané (12).

- Tradi¢ny pohl'ad na vyrobny systém, ktory vyzaduje od pracovnikov vo vyrobe
len disciplinu a stopercentné plnenie prikazov a predpisov, sice modze zabezpecit
stabilitu parametrov systému, ale zanedbdva vo vyrobe to najcennejSie - ludsky
potencial. Cudia by nemali dostat’ zaplatené len za prac, ktort vykonaju a dodrziavanie
noriem. Mali by sa okolo seba rozhliadnut’ a odhalit’ mozné formy plytvania, aby nasli

ako pracu urobit’ lacnejsie a rychlejSie a odmenovat’ ich za tuto ¢innost’ (12).

- Kaizen nie je zbieranie cCiaroCiek za zlepSovacie néavrhy. Je to filozofia
. . 7w 4 4 4 ~ : 4 b v :
nespokojnosti so suCasnym stavom, ktora hovori, Ze zajtra musi byt’ lepSie ako je dnes -

V praci, rodine aj v zivote (12).

5.2.3. Kanban
,Principom su tzv. samoriadiace regula¢né okruhy tvorené vzdy dvomi ¢lankami
— dodéavajucim a odoberajicim c¢lankom — prepojenymi jednosmernym retazcom,

ktorého vzt'ahy sa riadia principom tahu.” (13)

Kanbany brania narastu medzioperacnych zasob aj rozpracovanej vyrobe, Setria
peniaze. Ked’ na konci systému davka (kontajner) vystipi, potom moze na zaciatku

systému d’alSia davka (kontajner) vstapit’ (9).

Zakladnym nositel'om informacie, kédov a iného, su tzv. kanbanové karty, ktoré
plnia funkciu objednavok a sprievodiek. Tovar sa objedna pracovnikom (vyrobna linka,
sklad, stanovisko kontroly a iné) pri stanovenom mnoZstve dielov a odoslania
kanbanovej karty k dalSiemu ¢lanku logistického retazca (sklad, dodavatel’ a iné).

Kanbanové karty st umiestnené na kazdom nosici vo vyrobnom procese (13).
NajddlezitejSie prvky kanbanu su:

- samoriadiaci regulacny organ medzi dodavatel'om a odberatel'om

- pre nasledujtci spotrebitel’'sky stupen plati princip ,,vziat* si namiesto ,,dones*

- flexibilné nasadenie pracovnikov a prostriedkov
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- prenesenie kratkodobych riadiacich funkcii na prevadzkovych zamestnancov

- pouzitie kanbanovej karty ako nositel’a informéacii

»Z hladiska riadenia je KANBAN zaloZeny na decentralizdcii riadenia
(centralne sa ponechaju, prognozovanie, kapacitné planovanie, zakazkové riadenie),
kde sa vytvoria vo firme regulacné okruhy (finalna montaz - sklad hotovych vyrobkov,
sklad materialu a prvy vyrobny usek a pod.) - logické celky, ktoré maju samostatné
dielenské, dispecerské riadenie, tieto okruhy su navzdajom prepojené. “ (13)

Tlakovy systém
Informaény tok =«

Materidlovy tok i‘

Obr. ¢. 10: Rozdiel medzi tlakovym a tahovym systémom riadenia vyroby (13)
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5.3.Analyza a meranie ¢asu
V oblasti vykonavania procesov a operacii sa jedna o systematicky postup a
zlepsovanie prace. Metddy a néstroje pre meranie prace a analyzu su radené k
najzékladnej$ich vedomostiam v priemyselnom inzinierstve. Pouzivaju sa ako néstroj
pre odstraiiovanie neefektivnosti pri  vykonavani akejkol'vek opakujucej sa

systematickej ¢innosti.
Existuje niekol’ko dévodov preco pouzit’ metdodu analyzy a metddu merania casu
- zvySovanie produktivity pri vel'mi nizkych ndkladoch
- definovanie spravnej ¢asovej normy
- ovel’a lepSia bezpec¢nost’ na pracovisku
- po zavedeni metod su uspory vidiet' takmer okamzite
- nie st viazané na urcité odvetvie, uplatnime ich v akomkol'vek prostredi
- nie su tazké na urobenie a su systematické
- vedia si vel'mi dobre poradit’ s neefektivnost'ou

,Analyza a meranie prace je systematické preskumavanie pracovnych postupOvV S
cielom na zlepsenie efektivnosti pouzitia zdrojov (zniZit spotrebu casu na vykonanie

¢innosti) a definovat’ normy casu pre jednotlivé cinnosti “

Meranie prace sa zaoberd hlavne ur¢enim potrebného ¢asu na vykonanie pracovnych
ukonov a stanovenim noriem spotreby ¢asu. Ruka v ruke s meranim prace je analyza
prace. Analyza prace sa zaoberd roz€lenenim sposobu prace a faktorov, ktoré maji

priamy vplyv na spotrebu ¢asu s cielom tato spotrebu ¢asu zredukovat’. (14)

Aby sa dosiahli skuto¢né prinosy, musia sa analyzy a merania prace stale aplikovat’ v
celej firemnej organizacii, lebo uspory dosiahnuté pri jednotlivej operécii su z pohl'adu

celej firmy zanedbatel'né.
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Analyza prace
zjednodusit pracu,
eliminovat nepotrebné

pohyby

<L1r

Meranie prace

uréit normy éasu
eliminovat neefekfivny
cas

@@ vyESia produ Kivita Eﬁ%

Obr. €. 11: Analyza a meranie prace (14)

Komplexny systém analyzy a merania prace vo firme by mal mat’

- metodiku ustanovenia a dodrziavania Standardov, pri zachovani presnosti a jasnom

prideleni jednotlivych funkcii a zodpovednosti
- implementaciu a nasledné pouZivanie tychto metdd k ceste za neustdlym zlepSovanim

- urcenie si sposobu, akym sa buda jednotlivé Standardy zdiel'at’ medzi jednotlivymi

oddeleniami firmy

,, Metody pre analyzu a meranie prace uz davno nepatria iba do arzendlu ndastrojov
normovacov alebo priemyslovych inzinierov, ale pouzivaju sa aj ako sucast
projektovania pracoviska i ako ndstroje pre racionalizdaciu prdace priamo vo vyrobnom
time. Uz v projektovani pracoviska treba urobit vSetko pre to, aby vsetky cinnosti trvali
¢o najkratsie, aby sa nevykonavali  Ziadne zbytocné  pohyby.  Zaklad
konkurencieschopnosti je, aby sme mali ¢asy stanovené tak, ako nasi konkurenti a aby

sme ich dokazali lepSou organizdciou prace neustdle skracovat. “
Pouzitie tychto metdd nas privedie k tymto prinosom:
- zmenSenie neziaduceho plytvania v tychto procesoch

- aj pri takmer Ziadnych alebo vel'mi zanedbateI'nych nakladoch sa zvysi produktivita
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- procesy sa zjednodusia

- znizenie poctu operatorov

- znizenie vynaloZenej prace a nakladov spojenych s vyrobou
- definovanie skuto¢nych ¢asovych noriem

- zlepSenie pracovnej moralky na pracovisku a zvySenie bezpeénosti (14).
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6. Navrh k zvySeniu vykonnosti podniku

Proces sekvencovania ma mnoho nedostatkov a da sa vylepsit. Metod ako
navysit’ vykonnost’ tohto procesu je niekolko. Mohli by sme zefektivnit vykondvant
pracu pri suCasnom stave ¢i optimalizovat’ pocCet pracovnikov na pracovisku. Zo
zaCiatku sa to javilo ako vyborné rieSenie, potom vSak prisla moznost premiestnit’
sekvencovanie do zdvodu Grupo Antolin. Preto som zacal pracovat’ na plane ako tito

moznost’ zrealizovat’.

6.1.Novy Layout
Ako prvé bolo treba vyriesit’ novy layout sekvenéného pracoviska. Myslim si, ze
zavadzanie principov $tihlej vyroby ako napr. ¢o najvicsia ispora miesta, zladit’ proces
sekvencovania tak, aby zaberal ¢o najmenej ¢asu a optimalizovat’ pocet pracovnikov je

nevyhnutné.

Preto nebolo treba robit’ Gplne nové sekvencné pracovisko vo firme, pretoze
zapracovat’ toto pracovisko rovno k skladu s vyrobenymi stropmi je najlepSie mozné
rieSenie. Ked'ze budeme chciet’ pracovat’ JIS a vysekvencované stropy pdjdu rovno do
zavodu KIA, ubudnu nam potrebné skladovacie miesta, tym padom klesne pocet zasob

a to znamena menej kapitalu naviazaného v skladovacich zasobéch.

El EX E] EXElEXEN 9 EE

LINKA 1 LINKA 2

Obr. ¢. 12: Stary Layout (4)

Na obrézku 12 vidime stary layout. Dvojita ¢iara znamend otvor do kontajnera.
V tretom, teda najspodnejSom rade funguji prazdne kontajnery, tie sa postivaju smerom

napravo, kde sa posledny plni a néasledne ho presunu do stredného radu. Odtial’ putuje
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do KIE na sekvencovanie. V prvom rade teda pri stene a dverach funguji naplnené
zésobné kontajnery. Tych by sme sa chceli zbavit' optimalizaciou procesu a teda

zmenSit’ stav zasob.

Ja a veduci vo firme sme prisli s tymto nadvrhom ktory by mal byt’ najefektivnejsi

aj pre potreby sekvencovania aj pre potreby zadsobovanie stropov z linky.

Obr. ¢&. 13: Novy Layout (4)

V poslednom rade sme upravili kontajnery o 90° aby sa ich zmestilo viac. Tie st
prazdne napiia sa posledny, ten potom postvaju do tretej rady tak, aby otvor smeroval
von. Tak sme vytvorili rad niekol’kych kontajnerov, v ktorych su stropy pripravené na

sekvencovanie z oboch liniek.

Horné dva rady teraz slizia na sekvencovanie. Prvy rad st prazdne kontajnere,
ktoré dovezie Sofér pri vykladke a postupne ich posuva. Do nich potom operdtor na
sekvencovani uklada stropy a postva ich do druhého radu, odkial' sa nakladaja do

kamiona po Styroch resp. piatich.

Takéto usporiadanie je pre pracovnika vyhodné, musi prekonat’ len minimalne
vzdialenosti na zobratie a uloZenie stropu do nového kontajnera. Zaroveil uz netreba
viacerych 'udi, ktory sa staraju len o prevoz z miesta na miesto, ked’Ze tu je to vSetko na

jednom mieste.
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6.2.Kontajnerové listky
Takisto sa zmeni systém premiestiiovania jednotlivych stropov v systéme a tym
aj ich skenovanie. Namiesto toho, aby pracovnik skenoval kontajnerovy listok a potom

jednotlivo tlacil etikety na kazdy jeden strop, bude stacit’ kontajnerovy listok.

Ten zacne plnit’ funkciu etikiet a teda ked’ bude skenovat' z kontajnerového
listka tak mu skener automaticky vyhodi pozicie na ktoré ma ten konkrétny strop

premiestnit’. USetri sa tak Cas a aj peniaze, ktoré by boli potrebné na lepiaci papier.

Treba na to softvérové tpravy ¢o vSak chvilu potrva, preto som pokracoval v
rieSeni navySenia vykonnosti s meraniami, ktoré sme uskutocnili so systémom

nalepovania etikiet.

6.2.1. Kontajnere JIT a JIS

Doteraz sa pouzivali dva druhy kontajnerov. JIT-kové kontajnery ktorymi sme
prevazali stropy z GAZA do KMS a zmestilo sa tam 9 ks stropov a JIS-kové kontajnery,
ktoré sa pouzivali vnatri KMS. Tieto dva typy by sme chceli zrusit' a ponechat’ si iba

JIT-kové kontajnery. Ci to bude mozné budeme pogitat’ nizsie.

6.3.Nové normy pre proces sekvencovania
Pre potrebu urcit' naozajstnii spotrebu ¢asu na sekvencovanie bolo potrebné
urobit’ nové normy. Potrebovali byt aktualizované procesy sekvencovania a hlavne
Casy, ktoré sa menili. Preto sme si najprv pracovnika zavolali aby nam ukazal ako
sekvencuje. VyskuSali sme aj iné varianty, no sposob akym to sekvencoval teraz bol

jednoznacne najrychlejsi.

Jeho postup som si teda po bodoch zapisal a jeho proces sekvencovania sme
merali. Najprv iba po jednom strope a neskor naplnenim celého kontajnera. Priemerna

hodnotu ktort sa mi podarilo namerat’ moZete vidiet’ na obrazku ¢islo 5.

Hodnota, do ktorej sa dokdzali dostat’ vSetci operatori, na ktorych sme normu
merali bolo okolo 47 sekund na jeden strop. Niekedy to bolo viac niekedy menej. Ak
ma obdas skener problém naditat’ kod, proces sa predizi, ¢im sa prediZi cely proces
sekvencovania. Cely JIT kontajner sa im teda podarilo zapliat za 421 sekund, tj. 7 min

a 1 sekunda.
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TabuPka &. 5: Procesy sekvencovania stropov a jednotlivé merania ¢asu (4)

Nacitat’ etiketu KIA

Preéitat’ idaje z monitora
Odlepit etiketu KIA

Pohyb k JIT kontajneru
Povytiahnut’ strop z kontajnera
Nalepit etiketu KIA
Naskenovat etiketu GA Za
Skontrolovat’ vizualne strop
Vytiahnut strop z kontajnera
Pohyb k JIS kontajneru
Vlozit strop do JIS kontajnera
Pophyb k tlaciarni zebra

N[OOI INDNININIOFPIWW

Pokym teda naplni kamion s kapacitou 4 kontajnery, potrebuje na to aj s
menenim a posuvanim kontajnerov 29 mintt. Ked’ budeme potrebovat’ naplnit’ kamion s

piatimi kontajnermi stropov budeme potrebovat’ 36 minut.

6.4.RieSenie procesu P190 - T116 so sekvencovanim v GAZA

HLAVNY PROCES P190 - T116

selcvencia naldadla reprava ~idladk dovoz na linku
Y ) e
odvoz naldadlka preprava vykladka
prazdnych rézdnych GAZA prazdnych

DOPLNKOVY PROCES P190 - T116

Obr. ¢. 14: Procesy sekvencovania (4)
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Po tom, o sa teda premiestni sekvencné pracovisko do GAZA, budeme v
zavode KIA potrebovat’ iba jedného pracovnika, ktory bude vykladat kontajnery z
kamiona, pripne 2 kontajnery na dopravné vozidlo a odvezie ich na linku, kde ich

vymeni za prazdne a tie odvezie naspét’.

Cas potrebny na premiestnenie vietkych kontajnerov z kamidéna az na JIS

pracovisko (tzn. vylozenie auta a zaskladnenie kontajnerov) potrva 6 minut a 30 sekind.

To ¢i teda bude firma stihat' sekvencovat’ tak, aby stihla v¢as dodat’ stropy na
vyrobnu linku zistime tak, Ze Casy jednotlivych procesov medzi sebou po séitame.
Budeme pocitat’ s horSou variantou, teda Ze prevazame 5 kontajnerov so stropmi.
Nakladka prebieha simultanne pocas sekvencovania. Ak vSak kamion meska tak trva

pat’ minut. Preprava do KMS trva 10 mintt.

Tabul’ka ¢. 6: S¢itanie ¢asov (4)

Popis Cinnosti Cas v minatach
Sekvencovanie 36

Nakladka 5

Preprava 10

Vykladka + odvoz na linku 6,5

CELKOM 57 minut 30 sekund

Vyslo mi 57 minuat a 30 sekund. Za posledny rok sa pod ¢as jedna hodina dostali
z vySe 60 000 tisic krat len tri razy.

6.4.1. Rizika pri novom spésobe sekvencovania

Ak by sa stala situacia, Ze zésielka stropov by nestihla prist’, i§lo by o velky
problém. Ked’ze by sa na auto na linke nestihol namontovat’ d’alsi strop. Musela by sa
zastavit’ linka v KII. Takéto zastavenie je vel'mi prisne trestané a preto sa mu kazdy
dodavatel’ snazi za kazdych okolnosti vyhnut. Hodinové zastavenie linky stoji vinnika
100 tisic €. Podnik si nemozZe dovolit’ riskovat’ pokutu. A toto nie je jediny problém

ktory moze teoreticky nastat’.

Dalsi je, ak vyradia strop na linke. Pracovnik na linke namontuje strop, ten viak

bud’ nesedi, alebo s nim nie je nieco v poriadku. Bud’ nejakd jeho Cast’ chyba, alebo
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spravne nefunguje. Vacsinou sa jednd o lampicky, ktoré nesvietia. V momentalnej
situdcii sa to rieSi jednoducho, v sekvencnej arei je eSte niekol’ko kontajnerov so
stropmi, ktoré¢ mozu poslazit’ na vymenu. Obratom sa zavold vedicemu do firmy, ze

jeden strop bol vyradeny a on vyrobi navySe tak, aby dorovnal stavy.

Problém vsSak nastane, ked’ by sme sekvencnt areu prestahovali a spominané
rezervné mnozstvo by sa v KII nenachddzalo. Pokial sa teda nechceme vzdat
prestahovania sekvencného pracoviska, je potreba mat’ v zalohe par stropov. Preto, by
sme celu sekvencnu areu (okolo 130 mz) ale nechali si priestor na dva, mozno tri
kontajnery, v ktorych by sme mali nachystané najcastejSie sa vyskytujlce stropy, ktoré
by sa mohli v pripade nidze pouzit. Tym by sme vyriesili problém ¢i ¢asovy alebo

problém s kvalitou stropu.
Okrem tychto dvoch velkych problémov, mézu nastat’ aj problémy iné, napr:
- nabijanie vysokozdvizného vozika
- nabijanie traktorika
- obsadenie vstupnej brany inym dodavatel'om

V pripade dobijania jedného z vozikov si vieme poZzicat’ zatial’ ndhradny, pokial’
ho ina firma alebo zamestnanci prave nepouzivaji. HorSie je to s obsadenim brany, ale

tato situacia nastava len zriedka a je hned’ vyrieSena tym, Ze sa pusti na§ kamion.
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7. Podmienky realizacie a prinosy riesenia

Prestahovanie takéhoto pracoviska nie je az také jednoduché. Treba na to
pripravit’ pracovnikov, informovat o tom zakaznika a ubezpecit ho, Ze je vSetko
premyslené a na ni¢ sa nepozabudlo. VSetko musi prebehnit’ hladko so ziadnymi
vykyvmi pocas vyroby. Chyby nie su dovolené. Takisto musi takato zmenu schvalit

riaditel’ podniku, ktory to musi prebrat’ s regionalnym vedenim.

Ti by vSak mali podporit takyto projekt, pretoze optimalizacia vyrobného
procesu sa musi diat neustale, ale mohol byt podnik aj v budacnosti

konkurencieschopny.

7.1.Vlastni Pudia

V stcasnosti sekvencuje stropy externd firma. Preto treba postupne zaskolit
vlastnych l'udi, aby ked sa area prestahuje mohli pracovat namiesto nich. Zaplatit’
vlastného zamestnanca vyhovuje firme ovel’a viac ako platit’ si pracovnikov z externych
firiem. Takito l'udia by sa dali zaskolit’ v relativne rychlom ¢asovom tseku a mohli by
zacat’ pracovat’ hned’ od zaciatku. Takisto sa l'udia 'ahSie v¢lenia do svojho kolektivu,

ako keby sa mali stari 'udia prisposobovat’ novym zamestnancom.

7.2.Novy softvér
Na tlacenie novych kontajnerovych etikiet treba upravit' stdvajuci softvér.
Takisto treba zruSit’ sekvencovanie stropov cez etikety a nahradit’ ho novym spdsobom,

takze je potrebn¢ aby IT technik.

7.3.Mala rezervna area
Ako som spominal uZ v moznych rizikadch, aj po premiestneni sekven¢ného
pracoviska by bolo potrebné, aby sa mala plocha pre 2 az 3 kontajnery zachovala, aby
sa zabranilo pripadnému zastaveniu linky. Tato zasoba by mala funkciu ako posledného

rieSenia.
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er na pozicii- B0 Strop na polohe: 1

Nacitajte vyrobne cislo pre AlcCode uo3D

Obr. &. 15: Softvér na sekvencovanie (4)

7.4.Prinosy

7.4.1. Ekonomické prinosy

Pocet pracovnikov by vdaka optimalizacii klesol. Namiesto siedmich
zamestnancov na rannej a Siestich zamestnancov na poobednej a no¢nej by stacil jeden,
ktory by sa staral o sekvencovanie, jeden, ktory by rozvazal kontajnery v KII a dvaja
Soféri na prevoz. Takyto model by bol efektivny a klesla by aj nevyuzitost’ pracovnikov,

ktory by boli viac vytaZeni. Suma vyplatend na mzdy tymto pracovnikom by sa zniZzila.

Celkova ciastka na l'udi, ktori sa podiel'ajii na procese sekvencovania v KII a
dopravu ¢ini mesacne 26 843€. To je relativne vysoka Ciastka. Po optimalizacii by suma

klesla na 20 547€. Rozdiel je 6296€ Co je za rok 75 552€.

Takisto by premiestnenim pracoviska sekvencovania, klesol pocet kontajnerov
so stropmi na sklade. Usetri sa tym miesto, ktoré by sa mohlo vyuzit’ efektivnejsie, pre
iné potreby firmy, pripadne rozsirit’ v budticnosti prevadzku o d’alSie pracovné ¢innosti.
To znamend, Ze firma bude mat’ menej kapitdlu naviazané¢ho v zasobach s ktorymi

nemoze ni¢ robit’.

Okrem toho, firma momentalne neplati Ziadne peniaze za prendjom vyse 100m?

plochy v priestoroch spolo¢nosti KIA. To by sa vSak mohlo v budicnosti zmenit' a
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firma by si mohla za prendjom pytat’ prili§ vel'a peniazi. Tymto krokom premiestnenia sa

vSak takémuto problému vyhneme.

7.4.2. Mimoekonomické prinosy
Okrem spominanych ekonomickych prinosov, by vSak takito zmena priniesla

viacero d’alSich vyhod a zlepsSeni. Medzi nimi st napriklad:

= LepsSiu moznost’ kontroly stropov zo strany ¢i uz pracovnika na sekvencnej arei
alebo veducich pracovnikov

= zvySena efektivita jednotlivych pracovnikov nasadenych v tomto procese a
zvySenie moralky celej firmy, ked” budu vsetci spolu

* Dostupnost’ (stropy by i8li takmer z vyrobnej linky)

* Pracovnici by pracovali v bezpe¢nejSom prostredi, nez v zavode KMS

» Jednotnost’ (vSetky procesy na jednom mieste)

= Zlepsenie celkového riadenia
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Zaver

Pojmy ako Stihla vyroba, zvySovanie efektivity ¢i narast vykonu sa v poslednych
rokoch spominaji v takmer kazdom priemysle. Teraz, vzhladom na krizu a velku
konkurenciu, su tieto veci eSte aktualnejSie. Preto som sa vo svojej bakalarskej praci
snazil najst’ také riesenia, ktoré budi Co najviac koreSpondovat’ s moznostami v

momentalnej situdcii.

Cielom mojej bakalarskej prace bolo zefektivnit' proces sekvencovania firmy
Grupo Antolin, ktory vykonédvaju v zavode KIA a moznost, toto pracovisko presunut’

do priestorov svojho vlastného zavodu.

V ramci predstavenia firmy som popisal, v ¢om firma posobi a ¢o vyraba, aky je
jej vyrobny sortiment a s kym spolupracuje, taktiez som nacrtol, ako takd vyroba

prebieha, aby som mohol lepSie pochopit’ cely vyrobny proces.

V analyze sucasného stavu som firmu podrobil SWOT analyze, d’alej preskimal
jednotlivé ¢innosti procesu sekvencovania a skiimal moznosti mozného zlepSenia

procesu.

V teoretickej Casti som vysvetlil, o znamend pojem S§tihla vyroba, jej principy a
venoval sa jej nastrojom. Ddkladne som vysvetlil, ¢o znamend pojem Just In Time a

popisal v ¢om spociva analyza a meranie ¢asu.

V névrhu na rieSenie som sa od zaciatku vrhol na rieSenie mozného presunu a
teda prisposobenia jednotlivych Cinnosti tomuto novému stavu. Okrem navrhnutia
nového layoutu som zlepsil ¢innost’ sekvencovania, z poznatkov z analyzy, ¢im som sa

dostal na niz§i ¢as pri merani noriem.

Nakoniec som pri analyze moZznosti presunu pracoviska za pomoci procesu P190
- T116 vyriesil ¢i bude presun mozny. To sa mi podarilo, ale musel som zvazit rizika,
ktoré nastdvaju pri tejto zmene. Tie som vypisal a snazil sa ne pouzit potrebné

opatrenia, aby boli pre proces ako celok zanedbatelné.

Ciel' prace bol navysit vykonnost' vyrobného podniku, ¢o sa mi myslim
podarilo. Opatreniami a potrebnou optimalizaciou som dokézal znizit nédklady a

z ivni \% vania. 1 mi z Acu i
efektivnit’ proces sekvencovania. Vemi mi pomohlo, ze som pracu mohol robit’
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priamo vo firmach a tym pochopit’ podstatu procesov a ich problémov. Verim, ze moja

préaca bude pre firmu prinosom.
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