27. Charakteristika JIT a Lean produkčného systému 

1. Operačný manažment je manažment transformačných činností, ktorých základnou úlohou je transformácia vstupov efektívnym a účinným spôsobom na požadované výstupy. Jeho úlohou je zabezpečiť riadenie týchto činností tak, aby sa dosiahli účinným a efektívnym spôsobom stanovené ciele organizácie. Transformačné činnosti zvyčajne prebiehajú v tesnej interakcii s najnižšou hierarchickou úrovňou podniku, preto sa ich riadenie nazýva aj operatívne, vyjadrujúce skutočnosť, že sa odohráva v relatívne krátkom časovom období (minúty, hodiny, dni, maximálne týždne) a je v kompetencii predovšetkým manažérov prvej línie.

2. V personálnom a finančnom manažmente personál a finančný kapitál vystupujú vo vzťahu k operačnému manažmentu ako kľúčové faktory a zdroje, sú nevyhnutným predpokladom vykonávania transformačných činností. Operačný manažment potrebuje ale vedieť, ako efektívne tieto vstupy, resp. zdroje zhodnocuje.

Marketing zohráva kľúčovú úlohu v manažmente produktov. Úlohou operačného manažmentu je tieto produkty vyprodukovať pri splnení príslušných prevádzkových a kvalitatívnych parametrov. 

Strategický manažment je zdrojom základného smerovania činností podniku vrátane operačného manažmentu. Strategický a operačný manažment sa navzájom dopĺňajú. 

Manažment projektov na rozdiel od operačného manažmentu sa manažment projektov zameriava na riadenie určitých ucelených, spravidla dlhodobých projektov, predovšetkým z hľadiska usporiadania činností v čase v nadväznosti na čerpanie zdrojov. 

Úzka prepojenosť je aj medzi operačným manažmentom a výskumom a vývojom. Kým úlohou výskumu a vývoja je na základe informácií o požiadavkách a rozvoji trhu, navrhnúť nový produkt (výrobok alebo služba) a nový výrobný postup, úlohou operačného manažmentu je postarať sa o to, aby sa nový produkt zhotovoval podľa schválených postupov s požadovanými kvantitatívnymi a kvalitatívnymi parametrami počas zamýšľaného časového obdobia. 

Asi najväčšiu prepojenosť možno pozorovať medzi operačným manažmentom a logistikou. Ale na rozdiel od operačného manažmentu logistika rozširuje tok materiálu a informácií na dodávateľsko-odberateľské vzťahy daného podniku. Stručne by sa dalo povedať, že logistika zodpovedá za zásobovanie vstupnými materiálmi a za dodávku finálnych výrobkov odberateľom.

3. Transformačné činnosti sa skladajú z:

Procesov, t. j. materiálových a informačných tokov – tok materiálových a s ním sprevádzaných informačných vstupov až po finálne pracovisko vykonávajúce posledné operácie, z ktorého vzíde dokončený produkt. 

Operácií – výkon práce pracovníkov na konkrétnych pracoviskách v určenom čase 
a priestore, pracoviská sú vybavené príslušnými strojmi, zariadeniami, náradím a meracími prostriedkami.

Operácia- základná, t. j. elementárnu a identifikovateľnú jednotku transformačných činností.  Identifikovateľná jednotka - súbor činností, za ktorým je možné vidieť, či zistiť konkrétny výsledok činnosti, pričom tento výsledok činnosti je možné preniesť na iného pracovníka. 

Operácia sa môže vykonávať:

1. Ručne – konkrétnou pracovnou činnosťou ľudí, človek sám vykonáva príslušné operácie.

2. Strojovo – človek vykonáva operáciu pomocou stroja alebo iného typu technického zariadenia, pričom človek uvádza stroj do chodu a manipuluje jeho ovládacími prvkami.

3. Automaticky – stroj vykonáva operáciu samočinne, bez priamej účasti človeka, na základe ním vytvoreného programu.


Operačný manažment sa zameriava na koordináciu, zosúlaďovanie a zdokonaľovanie všetkých transformačných činností. 

4. Cieľom produkčného systému je zhodnocovanie vstupov spojením všetkých hodnotu pridávajúcich krokov do kontinuálneho toku. Ostatné činnosti, ktoré hodnotu vstupom nepridávajú, a nie sú nutné, možno označiť ako plytvanie alebo neefektívnosť. 

Prostriedkom na odstránenie plytvania je koncepcia produkčného systému, ktorá je známa pod názvom Just-in-Time (JIT) „JIT znamená vyrábať správne produkty v správnom čase, v správnom množstve, s čo najväčšou kvalitou, s čo najnižšími nákladmi a s čo najkratším časom dodania.“ (Suzaki, 1987). 

V súčasnosti najmä zásluhou priekopníkov Jamesa Womacka a Daniela Jonesa a ich spolupracovníkov možno sledovať ďalší rozvoj JIT koncepcie tentoraz pod novými názvami ako sú Lean Production, resp. Lean Manufacturing (štíhla produkcia), Lean Management (štíhly manažment), alebo Lean Thinking (štíhle myslenie). Lean (štíhly)- znamená produkovať výrobky pri podstatne menšom objeme vstupných zdrojov, než Mass Production. JIT koncepcia- všeobecné pomenovanie pod názvom efektívny produkčný systém, teda produkčný systém aplikujúci princípy a techniky štíhlej koncepcie, preto budeme nazývať takýto produkčný systém aj ako štíhly produkčný systém (skrátene štíhla produkcia).  Štíhla produkcia je preto štíhla, lebo poskytuje spôsob, ako urobiť stále viac a viac za menej a menej zdrojov zatiaľ čo sa stále viac približuje k poskytovaniu zákazníkovi presne toho, čo požaduje. 

5. Štíhla produkcia je charakterizovaná týmito piatimi princípmi (Womack – Jones, 1996): 

1. Určenie hodnoty (Value) príslušným produktom. Hodnota môže byť definovaná jedine konečným zákazníkom, ale je tvorená producentom. Má iba vtedy význam, keď je vyjadrená pomocou špecifického produktu, ktorý spĺňa požiadavky zákazníka za určitú cenu a v určenom čase. 

2. Identifikovanie hodnotového toku (Value Stream) pre každý produkt. Je to množina všetkých špecifických aktivít, potrebných na vyprodukovanie daného produktu prostredníctvom troch kľúčových podnikových činností: 

a) činnosti od koncepčného návrhu cez detailný dizajn až po samotnú produkciu; 

b) informačné činnosti od prijímania objednávok až po dodávku; 

c) činnosti vlastnej fyzickej transformácie od príjmu vstupných materiálov až po ich transformáciu na finálny produkt

3. Urobiť tok hodnôt (Value Flow) plynulý, neprerušovaný. Aby materiálový a informačný tok prebiehal cez tieto hodnotu tvoriace kroky neprerušovane.

4. Nechať zákazníkov, nech ťahajú hodnotu (Pull Value) od producenta. Zákazník je ten, ktorý si príde k producentovi vziať produkt.

5. Perfektnosť, dokonalosť. Žiadny koniec v úsilí o znižovanie námahy, času, priestoru, nákladov a nekvality. Neustále snažiť zlepšovať činnosti v predchádzajúcich štyroch krokoch. Samozrejme dokonalosť je ideál. 

6. Štíhly

1. Chápanie pojmu štíhly vždy začína u zákazníka.

2. Zákazník požaduje hodnotu

3. Hodnota v ktorejkoľvek činnosti je vždy konečným výsledkom procesu 

4. Každý proces pozostáva zo série krokov, ktoré sa musia správne vykonávať v správnom poradí a v správnom časovom intervale.

5. Aby sme maximalizovali hodnotu zákazníkovi, tieto kroky sa musia vykonávať s nulovým plytvaním.

6. Aby sme dosiahli nulové plytvanie, každý krok v procese musí byť hodnotný, disponibilný, adekvátny a flexibilný, pričom tieto kroky musia prebiehať plynulo a rýchlo. 

7. Skutočne štíhly proces je perfektný proces: perfektne uspokojujúci túžbu zákazníka po hodnote s nulovým plytvaním, pričom perfektnosť sa tu nechápe ako dokonalosť, ale ako nekonečná cesta smerom ku skutočne štíhlemu procesu prostredníctvom neustáleho zlepšovania systému.

7. Tri druhy transformačných činností, t. j. procesov a operácií, z hľadiska toho, či pridávajú alebo nepridávajú hodnotu vstupom, resp. produktu:

1. činnosti, ktoré pridávajú hodnotu produktu priamo. Ide tu o zmenu vlastností produktu spracúvaním vstupných materiálov prostredníctvom aplikácie manuálnej a strojovej práce. Čím bude väčší pomer medzi hodnototvornými činnosťami a celkove vynaloženými činnosťami, tým bude aj väčšia produktivita práce. Hodnototvorné činnosti treba neustále zdokonaľovať. 

2. činnosti, ktoré síce nepridávajú hodnotu produktu, ale je nutné ich vykonávať: vybalenie komponentov, prevoz, odpadové hospodárstvo, kontrola kvality atď. Z dlhodobého hľadiska možno tieto činnosti považovať aj za určité plytvanie. Treba čo najviac zjednodušiť, čiže minimalizovať.
3. činnosti, ktoré nepridávajú žiadnu hodnotu produktu, a ani ich nie je nutné vykonávať. Predstavujú vykonávanie zbytočných činností a sú vlastne plytvaním zdrojmi: zdržanie, dvojitá manipulácia, nahromadenie polovýrobkov. Treba eliminovať.  

8.    3 M

1. Muda – plytvanie. Toyota definovala týchto osem druhov plytvania: nadprodukcia, čakanie, zbytočná doprava, neadekvátne vykonávanie operácií, navyše zásoby, zbytočné pohyby, nekvalita a nevyužívanie potenciálu pracovníkov. 

2. Muri – nadmerné zaťaženie pracovníkov a strojov. Ide tu o zaťažovanie pracovníkov a strojov 

3. Mura – nerovnomernosť v operáciách. Mura je výsledkom predchádzajúcich dvoch M. Kolísania objemov produkcie kvôli interným problémom ako sú prestoje alebo chýbajúci materiál. 

Mura a muri sú tou podstatnou príčinou existencie plytvania (muda). Je nutné najskôr zamerať pozornosť na mura a muri, než začneme s odstraňovaním plytvania (muda). 

28. Mapovanie hodnotového toku 

Hodnotový tok = všetky činnosti, ktoré sú potrebné pre výrobu produktu ktorý prechádza cez všetky produkčné činnosti od vstupných materiálov po dodanie zákazníkovi.

V rámci transformačného procesu prechádzajú 2 základní toky:

1. tok informácií – objednávky postupujúce proti hodnotovému toku (od zákazníka pop príjem vstupného materiálu)

2. tok materiálu – výrobky postupujúce v smere hodnotového toku (od príjmu vstupného materiálu po dodávku produktov zákazníkovi)

Oba toky sú navzájom prepojené, informačný tok hovorí každému procesu čo a kedy má vyrobiť.

Mapovanie hodnotového toku = detailná analýza neefektívností, ktoré odhalíme v súčasnom stave a zostavenie postupnosti na dosiahnutie budúceho stavu. Našou snahou je odhaliť zdroje plytvania a odstrániť ich pomocou implementácie budúceho stavu v relatívne krátkom čase. Jednotlivé procesy by mali potom prebiehať kontinuálnym tokom a procesy produkujú len to, čo zákazník práve považuje.

Mapovanie robíme osobne, začíname pri finálnom procese (expedícia finálnych produktov zákazníkom) a postupujeme k začiatočným procesom, stopujeme všetky časy a všetky informácie zakreslíme – procesy pomocou schránok (obdĺžnikov).

Zhromažďujeme nasledovné údaje:

1. výrobný takt – požadovaný časový úsek medzi dokončením 2 za sebou nasledujúcich výrobkov

2. výrobný cyklus – skutočný čas na zhotovenie 1 výrobku

3. priebežná doba produkcie (celkový dodací čas)  - čas, za ktorý výrobok prejde cez celý hodnototvorný tok (súčet všetkých výrobných cyklov z jednotlivých procesov + čakacie časy
4. hodnototvorný čas – suma výrobných cyklov všetkých jednotlivých procesov v hodnototvornom toku

5. nastavovací čas – čas potrebný na prestavenie stroja pre iný typ produktu

6. zdržanie

7. prestoj

Postup mapovania výrobného procesu

· ikonu zákazníka nakreslíme do pravého horného rohu

· ikonu dodávateľa nakreslíme do ľavého horného rohu (ikony Z a D sú rovnaké)

· oddelenia pre plánovanie produkcie nakreslíme do stredu medzi ne
· pod ikonu zákazníka nakreslíme dátovú schránku (s požiadavkami) – denný dopyt pre každý produkt a počet kontajnerov na deň

· zapíšeme údaje charakterizujúce dodávku zákazníkovi a príjem vstupného materiálu (ikona nákladného auta pod ikonou zákazníka, do nej frekvencia dodávky, ikona expedície pod ikonu auta, podobne pre dodávateľa)

· nakreslíme výrobné operácie v spodnej časti mapy – začiatočný proces naľavo, finálny proces vpravo – pod ikony operácií nakreslíme dátové schránky, pod každý proces časovú os schodovitého tvaru

· do dátových schránok pod ikonami procesov zapíšeme disponibilný pracovný čas, čas na nastavenie strojov, využitie strojov…, na časovú os čas trvania operácie, nad ikonu zákazníka zapíšeme údaje o dobe trvania pracovnej smeny, plán prestávok a celkový disponibilný čas pre výrobu
· zaznamenáme informačné toky (komunikačné šípky zákazník ↔ oddelenie pre plánovanie produkcie s prognózou a objednávkami a frekvenciu zasielania informácií, oddelenie pre plánovanie produkcie ↔ dodávateľ s tými istými užitočnými informáciami, v strede mapy je výrobný majster s komunikačnou šípkou k oddeleniu pre plánovanie produkcie a frekvenciou uvoľňovania objednávok, komunikačné šípky od majstra k jednotlivým procesom s frekvenciou zadávania výrobných objednávok operátorom

· ikony zásob rozpracovanej výroby medzi procesmi s množstvom – počítame denné množstvo zásob, množstvo zásob medzi procesmi / množstvo výrobkov dodávaných denne

Mapovanie administratívnych procesov

Administratívne procesy: objednávka – uhradená faktúra, zabezpečenie školenia, príjem nových pracovníkov, dizajn nových výrobkov

Postup:

· zákazník vprav a dodávateľ vľavo na vrchu mapy s ich požiadavkami

· vstupný proces hodnotového toku v spodnej časti vľavo, výstupný proces hodnotového toku v spodnej časti vpravo

· všetky ostatné procesy, začíname od výstupného procesu k vstupnému

· pod každý proces zapíšeme relevantné dáta do proces. schránok

· časy čakania medzi jednotlivými procesmi – ako dlho je výstup z procesu zdržaný
· komunikačné šípky medzi procesmi

· ikony ťahu alebo tlaku pre identifikáciu typu toku informácií. Tlakový tok = manažér vydáva príkaz, podľa ktorého musia pracovníci pracovať. Ťahový tok  = pracovník si vyžiada informácie od predchádzajúceho stupňa vtedy, keď ich potrebuje.

· Iné, napr.: výnimky z pravidiel – znázorníme pod proces ktorého sa to týka

29. Tvorba kontinuálneho toku  

Kontinuálny tok – produkty sú spracovávané a dopravované z jedného procesného kroku na druhý priamo jeden za druhým bez akéhokoľvek zdržania.
· je to najefektívnejší spôsob transformácie vstupného materiálu na finálne výrobky

· produkcia sa najlepšie realizuje v bunkách = usporiadanie ľudí, strojov, informácií a materiálu v čase a priestore, pričom procesné kroky sú umiestnené jeden vedľa druhého v určitej postupnosti (najčastejším usporiadaním bunky je U tvar alebo priama bunka)

· v každej bunke sa vyrábajú výrobky inej výrobkovej skupiny, t.j. zoskupujeme výrobky na základe požiadaviek na procesy

Vlastnosti kontinuálneho hodnotového toku:

1. v hodnotovom toku si každý uvedomuje mieru spotreby produktu zákazníka na konci toku, ktorú určuje výrobný takt

2. existencia minimálneho objemu zásob

3. existencia minimálneho počtu dopravných trás medzi jednotlivými krokmi procesu

4. potreba čo najmenšieho spracovania informácií

5. krátky dodací čas

6. všetky zmeny potrebné na dosiahnutie kontinuálneho toku by mali vyžadovať čo najmenšie náklady

Postup pri tvorbe kontinuálneho toku:

1. identifikácia výrobkovej skupiny (skupina výrobkov, ktoré prechádzajú cez spoločné výrobné kroky a zariadenia na finálnych pracoviskách), pri identifikácii môžeme použiť metódy: analýza produkt↔kvalita alebo analýza produkt↔postupnosť spracovania (matica výrobkových skupín)

2. stanovenie tempa práce . výrobný takt – čas na ktorý sa  v rámci výrobkovej skupiny zhotoví 1 produkt resp. Koľko produktov sa má zhotoviť za určitú časovú jednotku (1 pracovnú smenu)

výrobný takt = disponibilný čas na pracovnú smenu / dopyt zákazníka za pracovnú smenu

3. definovať výrobný cyklus – pozorovaním určíme frekvenciu, za ktorú dokončený produkt vychádza z konca bunky (z procesu)

· snažíme sa výrobný cyklus čo najviac priblížiť hodnote výrobného taktu (ak je medzi nimi veľký rozdiel, je spôsobený časovými stratami – prestoje, zdržania)

· procesy, u ktorých nie sú veľké rozdiely medzi výrobným cyklom a výrobným taktom je možné spojiť kontinuálnym tokom

· ak sa dopyt zákazníka po produkte často mení (vysoká variabilita dopytu), t.j. často sa mení hodnota výrobného taktu, je dobré ho po každom mesiaci upravovať

4. definovanie práce (definovanie operácií, ktoré budú súčasťou výrobného cyklu, ich trvanie a odstránenie plytvania), súbor všetkých operácií na každom pracovisku v bunke tvorí celkový objem práce na 1 pracovníka

· plytvanie (neefektívnosť) je napr. chodenie pracovníka, čakanie pracovníka na stroj kým dokončí výrobný cyklus, práca mimo výrobného cyklu, ... neberieme to ako operácie

5. stanovenie času pre každú operáciu jednotlivo – zaznamenáme najkratší viac krát sa opakujúci čas pre každú operáciu, ktorý nameriame – na základe údajov vytvoríme graf vyváženosti práce jednotlivých pracovníkov (nezahŕňa sa sem strojový čas) – aby bol tok materiálu plynulý, musí byť práca pracovníkov vyvážená

Čo sa týka usporiadania strojov v bunke, musia byť usporiadané tak, aby ich celkový výrobný cyklus bol oveľa menší ako výrobný takt (max. 80% z najmenšieho výrobného taktu). Celkový výrobný cyklus stroja tvoria: výrobný cyklus stroja 1 výrobku; čas na vloženie a odobratie výrobku do a zo stroja; čas na nastavenie stroja / počet výrobkov medzi 2 nastaveniami

Ak nejaký stroj nemôže dodržiavať výrobný takt o 20% rezervu, je potrebné zdokonaliť vkladanie a odoberanie výrobku zo stroja, skrátiť vzdialenosti medzi strojmi, dať dva stroje namiesto jedného alebo vytvoriť dve bunky miesto jednej. Odporúča sa zaobstarať viac jednoduchých strojov, ktoré majú kratší výrobný cyklus ako 1 multifunkčný stroj a maximálne využiť ľudský potenciál (ľudia ako výrobný faktor sú veľmi flexibilní a oproti strojom spoľahlivejší) (to vážne?)
Pri rozhodovaní o stupni automatizácie musíme zohľadniť ako tok materiálu, tak pohyb operátora – odporúča sa zaviesť minimálne druhý stupeň automatizácie (operátori sa môžu pohybovať a zároveň pridávať hodnotu) – musí byť jedna ruka voľná na vkladanie a odoberanie.

Stupeň 3 – ak je potreba oboch rúk, dokončené výrobky sú odoberané zo stroja automaticky. 

Stupeň 4 a 5 – vysoké náklady.

Efektívne usporiadanie strojov = tak, aby iba 1 pracovník robil výrobok od začiatku do konca.

Pre usporiadanie buniek sa odporúča: minimalizovať vzdialenosti medzi strojmi, odstrániť prekážky v pohybe, šírka bunky do 1,5m, rovnaká výška pracovných plôch, nástroje čo najbližšie pri mieste použitia.

Pre stroje sa odporúča: používať malé jednoúčelové, zaviesť automatický odber výrobkov zo stroja, jednodotyková automatizácia, inštalovať senzory na ohlásenie abnormality, vyhýbať sa dávkovému spôsobu produkcie.

Pri manipulácii s materiálom sa odporúča: Mať výrobky po ruke tak, aby pracovník s nimi mohol manipulovať obidvoma rukami naraz, nepreplniť pracovisko, mať materiál na max 2 hodiny výroby, využívať kanban systém ak chceme spojiť dávkový systém s kontinuálnym tokom, môžeme zaviesť FIFO bezpečnostnú zásobu alebo supermarket, krátke trasy na prechod.

Rozdelenie práce medzi pracovníkov: 

počet pracovníkov = celkový objem práce (bez neefektívnosti) / výrobný takt

Počet pracovníkov s desatinným miestom, napr. 1,2 – potom:

a) ak zostatok počtu pracovníkov <0,3 – nepridávame človeka, zisťujeme neefektívnosť

b) ak zostatok počtu pracovníkov 0,3 -  0,5 – nepridávame človeka, po 2 týždňoch vyhodnotiť, či sa dá znížiť neefektívnosť a vedľajšia práca

c) ak zostatok počtu pracovníkov je > 0,5 – pridať človeka, snažiť sa eliminovať neefektívnosť aby zanikla potreba po ňom – riešenie – rozdeliť úlohy tak, aby každý pracovník bol vyťažený okrem posledného – na toho sú presunuté všetky straty z čakania

Prácu medzi pracovníkov možno rozdeliť týmito spôsobmi:

1. rozdelenie práce – pracovník robí určitú časť (veľkosti výrobného taktu) z celkového objemu práce, obsluhuje viaceré stroje, prvú a poslednú operáciu by mal robiť 1 človek – udáva tempo pre celú bunku

2. okruh – 1. pracovník vykonáva všetky operácie v bunke v smere toku materiálu, ďalší robí to isté ale zažína o niekoľko krokov dozadu. Nevýhody: len 2 pracovníci, nefunguje ak viac ako 40% z celkového objemu práce sa robí na 1 stroji, treba skúsených pracovníkov
3. spätný tok – všetky operácie vykonáva 1, ale proti smeru toku materiálu – dočasné riešenie, kým nie sú zavedené stroje s automatickým odoberaním

4. kombinácia – kombinácia rozdelenia práce a okruhu alebo spätného toku

5. 1 pracovník na 1 stroj – počet strojov = počet pracovníkov + 1, pracovník robí na 2 pri sebe stojacich strojoch a posúvajú si prácu, výrobné takty medzi strojmi musia byť rovnaké

30. Štíhly systém materiálového zásobovania

Vďaka nemu  by mal materiál prúdiť plynulo celým podnikom pri nižších nákladoch. 
Pri realizácii treba:

1. vytvoriť databázu pre vstupný materiál (identifikačný kód, špecifikácia výrobku, dodávateľ, miesto skladovania, hmotnosť, typ, rozmery zásobníka, hod. spotreba...)

2. vytvoriť centrálny sklad pre nakupované výrobky

3. vytvoriť dopravné trasy pre internú dopravu materiálu

4. integrovať materiálové zásobovanie s podnikovým informačným systémom

1. databáza vo forme tabuľky (triedi údaje podľa kategórií, umožňuje pridať ďalšie kategórie).

2. sklad pre nakupované výrobky

a. miesto blízko prijímacej rampy, vyhnúť sa viacnásobnej manipulácii s materiálom

b. maximálny stav zásob: denná spotreba x veľkosť dodávky + poistné zásoby

poistná zásoba = zásoby, ktoré sú k dispozícii navyše k minimálnej kvantite, pretože počítame s variabilitou v produkčnom systéme a vo výkonnosti dodávateľa

určenie veľkosti skladového priestoru na základe maximálneho množstva zásobníkov (max množstvo zásob / množstvo výrobkov v 1 zásobníku)

c. pravidlá pre riadenie skladu:

· vyberieme typ skladových médií – samospádové regále – výrobky, ktoré nie sú na paletách alebo sa z nich dajú ľahko preložiť, dajú sa prevážať priamo od príjmu do regálov. Paletové skladovanie – veľké a ťažké výrobky, objem produkcie je veľký, zásobníky sú veľké a je neefektívne vykladať výrobky z palety do regálov. Skladovanie malých výrobkov (napr. tesnenia) – nedopĺňajú sa celé zásobníky.

· vytvoríme písmeno pre úroveň, číslicu pre rad regála a číslo pre sekciu skladu v ktorom sa výrobok nachádza

· materiál v zásobníkoch môžeme v sklade triediť podľa šírky, výšky, alebo hmotnosti zásobníka

· stanovenie pravidiel pre vkladanie a výber výrobkov zo skladu

·  FIFO princíp (First In First Out), vytvoriť uličky pre vykladanie a nakladanie

· potrebujeme 2 osoby – materiálový zásobovač (fyzická dodávka zo skladu na pracoviská) a obsluha skladu (nakladanie na vozíky)

· pri spojenej dopravnej trase potrebujeme len 1 osobu

· ak máme zásoby nad maximálnu úroveň (zle zadaná objednávka), treba ustanoviť miesto kde sa uskladnia – malo by to byť blízko skladu

· stanovíme minimálnu úroveň zásob – výstražný bod – je určený tak, aby bolo dosť času zásoby doplniť a nemusela sa zastaviť produkcia – patrí sem čas potrebný na oznámenie stavu manažérovi a dodávateľovi, na dodávku a na dodanie materiálu z miesta príjmu na pracovisko

3. dopravné trasy:

doprava výrobkov zo skladu na jednotlivé pracoviská

a. identifikujeme dopravné uličky buď jednosmerné alebo dvojsmerné – na podlahe och označíme a smerujeme šípkami

b. dopravné prostriedky – ťahač (ťahá za sebou niekoľko zásobníkov) – ak je veľká vzdialenosť zo skladu na pracovisko a veľký objem výrobkov; ísť pešo – zásobovač tlačí vozík s výrobkami ak je malá vzdialenosť skladu a pracoviska a výrobky sú ľahké; bicykel; vysokozdvižný vozík – zriedka, vyžaduje široké uličky

c. určenie zastávok – možno z 1 zastávky dodať materiál na viacero pracovísk

d. regále na mieste dodávky materiálu (points-of-use racks); samospádové regále – zásobníky sa do nich vkladajú zvonka bunky a padajú dovnútra bunky k rukám pracovníkom, keď sa zásobník vyprázdni, operátor ho posunie na koniec regálu pre doplnenie. Regále majú dvojnásobok objemu výrobkov dodávaných materiálovým zásobovačom a jeden dodatočný zásobník. Časté dodávky znamenajú menej zásob v systéme (menej nákladov), ale viac zásobníkov a viac práce pre materiálových zásobovačov.

4. integrácia materiálového zásobovania s podnikovým informačným systémom. Bunkám treba dodať presne to množstvo materiálu, ktoré potrebujú a vtedy, keď to potrebujú – na začiatku musíme stanoviť objem materiálu potrebného pre danú časovú jednotku (hodinu)

a. aby bunky mohli ťahať zo skladu len to čo práve potrebujú treba zaviesť ťahové signály:

· andon signály – (svetelné, zvukové) – pre veľké a objemné výrobky, keď zásoby klesnú na bod objednávania, pracovník zapne andon svetlo – princíp variabilný interval / fixné množstvo
· prázdne zásobníky – len keď každý výrobok má iný zásobník a materiálový zásobovač ich môže vidieť v mieste spotreby

· kanban karta – obsahuje identifikačný kód výrobku, adresu v sklade, dodaciu adresu, počet kanban kariet ktoré sú potrebné pre každý výrobok v mieste spotreby. Karta je na každom zásobníku

b. mať cyklus dodávky – hľadáme optimum medzi najefektívnejším použitím zdrojov zásobovania a minimalizáciou nákladov na zásoby

c. typ dopravnej trasy

· spojitá – nakladanie a odvoz vozíkov vykonáva materiálový zásobovač

· rozpojená – nakladanie robí obsluha skladu, odvoz robí zásobovač

d. vypočítame množstvo ťahových signálov pre každý výrobok (počet kanban kariet v slučke)

spojená trasa: počet kanban kariet = hodinová spotreba x trojnásobok frekvencie dodávky / množstvo v zásobníku

rozpojená trasa: počet kanban kariet = hodinová spotreba x štvornásobok frekvencie dodávky / množstvo v zásobníku

31. Tvorba vyrovnaného systému

Je založená na vyrovnávaní objemu produkcie a vyrovnávaní výrobného mixu.
· vyrovnávanie objemu produkcie je založené na práci podľa výrobného taktu štandardizovaným spôsobom v jednotlivých bunkách, potom v priebehu každej pracovnej smeny sa vyprodukuje rovnaký počet výrobkov

· samozrejme môžu nastať výkyvy v produkcii v dôsledku zmeneného dopytu zákazníka alebo v dôsledku nútených problémov (poruchy strojov, chýbajúci materiál). Najlepšou odpoveďou na tieto problémy je rýchla reakcia, ktorá môže nastať len ak procesu udávajúcemu tempo produkcie zadávame malé objemy produkcie

· ak by sme chceli dosiahnuť skutočný kontinuálny tok, mali by sme zadávať produkciu v objeme jedného taktu, zároveň materiál, zásobovač by taktiež v rámci taktu odobral produkciu

· v praxi sa využíva princíp založený na koncepcii prírastku (výrobný takt vynásobený počtom kusov, dostaneme časové navŕšenie pre zadávanie a odoberanie výrobkov)

· na začiatku je dobré stanoviť tento riadiaci časový interval okolo 15-30 minút (max 60 minút – ak by bol dlhší, nemôžeme dostatočne rýchlo reagovať na problémy), ak potrebujeme dlhý čas na nastavovanie strojov, môžeme niekoľko intervalov vynechať keď sa bude vykonávať nastavovanie

· ak vyrábame viac typov výrobkov je efektívne vyrovnávať výrobkový mix namiesto toho, aby sme vyrábali najprv celú dávku jedného typu, potom ďalšiu dávku druhého typu...

· vyrovnávanie výrobkového mixu nám dovolí včas reagovať na požiadavky zákazníka, dopĺňať odobraté množstvo bez toho, aby sme museli udržiavať veľké zásoby, nevýhodou je ale časté nastavovanie strojov

· úlohou operačného manažmentu je určiť veľkosť vyrábanej dávky tak, aby sme dosiahli vyrovnaný výrobkový mix ale nemali časté nastavovanie strojov – využijeme metódu každý výrobok – každý interval (EPE) – udáva frekvenciu s akou sa rôzne typy produktov vyrábajú v danom procese

· ak zákazník odoberá produkty častejšie ako 1 krát za deň, potom treba interval upraviť podľa počtu týchto dodávok zákazníkovi, ak sa EPE = frekvencia dodávok, dosiahli sme kontinuálny tok (
· ako nástroj na vyrovnávanie výrobkového mixu možno použiť synchronizačný panel, do ktorého sa uschovajú kanban karty pre každý typ produktu a každý časový interval, synchronizačný panel je vhodné umiestniť buď blízko expedičného oddelenia alebo blízko procesu udávajúceho tempo produkcie (kam sa pošlú požiadavky zákazníka)

· procesy, ktoré pracujú iba na základe objednávok môžu dosiahnuť kontinuálny tok zavedením toku materiálu FIFO cez jednotlivé procesy. FIFO zabezpečuje, že prvý výrobok, ktorý vstúpi do procesu alebo skladu je prvý odobratý – vďaka tomu uskladnené výrobky nezastarajú

· aj keď obsah práce zahrnutej v každej objednávke sa veľmi mení, riešime to tým, že objednávky rozdelíme nie podľa zákazníkov, ale nájdeme úzke miesto na FIFO reťazci a rozdelíme ich do rovnakých časových intervalov objemu produkcie na základe kapacity úzkeho miesta

· na to, aby sme dosiahli vyrovnaný produkčný systém, musíme sa vedieť vysporiadať aj s fluktuáciou v dopyte, ak má naša firma iba malé denné fluktuácie, použijeme supermarket finálnej produkcie, čím zabezpečíme včasnosť dodávok aj pri malých výkyvoch

· ak sú rozdiely v dopyte veľké, supermarket je len dočasným riešením, dlhodobé riešenie spočíva v prispôsobení počtu pracovníkov a prerozdeľovaní pracovných úloh – prispôsobujeme sa výrobnému taktu. Ďalším riešením môže byť zavedenie nadčasov (ak existujú časové medzery medzi smenami)
· ak potrebujeme zvýšiť výstup (nestačí len zvýšiť počet pracovníkov, ale aj zvýšiť strojovú kapacitu, prípadne pridať ďalšiu bunku (prírastok bunkovej kapacity)

· na pohyblivých bunkách sa zmene dopytu môžeme prispôsobiť napr. tak, že namiesto pracovníka na každom pracovisku máme jedného pracovníka na každom druhom pracovisku a znížime rýchlosť dopravníka na polovicu alebo pridelíme 1 pracovníkovi 2 pracoviská – tým znižujeme výstup na polovicu

32. Tvorba ťahového systému

Ťahový systém – výrobné plány sa zostavujú na základe objednávok zákazníka. 
· materiál potrebný v každom kroku príde na dané pracovisko v presnom čase a požadovanom množstve a predchádzajúce pracovisko vyprodukuje presne také množstvo, aké mu bolo odobraté

· tok materiálu ide od začiatočných pracovísk k finálnym, ale tok materiálov je opačný (signálom na začatie produkcie sú objednávky, plán výroby slúži len na pripravenie sa na produkciu v plánovanom období)

· pri implementácii ťahového systému sa musíme rozhodnúť, ktoré produkty sa budú vyrábať na základe prognóz (na sklad) a ktoré na základe objednávky – i na základe toho rozlišujeme:

1. ťahový doplňovací systém – udržujeme zásoby finálnej produkcie pre každý typ produktu – pri ich odoberaní sa spustí signál pre doplňovanie
2. sekvenčný ťahový systém – žiadne zásoby, všetky produkty sa produkujú na základe objednávky – podnik musí mať krátke dodacie lehoty

3. zmiešaný ťahový systém

· veľa produktov s častými objednávkami len na základe objednávky a málo vyrábané produkty produkovať na sklad

· časté produkty produkovať na sklad a menej časté podľa objednávky z poloproduktov

· procesom, ktorý udáva tempo produkcie bude pri doplňovacom systéme finálna montáž, pri sekvenčnom systéme je to často prvý proces v hodnotovom toku, ale snažíme sa tempo udávajúci proces posunúť čo najďalej
· ak sme sa rozhodli držať zásoby často vyrábaných výrobkov, treba určiť max počet položiek pre každý produkt – ten pozostáva z:

1. bežnej zásoby (priemerná denná spotreba x dodacia lehota na znovudoplnenie (dni)

2. poistnej zásoby (buffer stock) – držia sa v prípade náhleho zvýšenia dopytu zo strany nasledujúcich procesov – vyrába sa ako % z bežnej zásoby, zvyčajne 25%

3. bezpečnostnej zásoby (safety stock) – ak zlyhajú dodávatelia z predchádzajúcich procesov (prestoje, zdržania) – zisťujeme na základe skúseností ako % z bežnej a poistnej zásoby

· zásoby z jednotlivých procesov, ktoré sa nedajú spojiť kontinuálnym tokom držíme v supermarketoch – nasledujúce pracovisko ide na predchádzajúce (do supermarketu), aby získalo žiadaný tovar v čase a v množstve v akom potrebuje – predchádzajúce pracovisko vyrobí a dodá čo bolo odobraté

· nástrojom pre riadenie produkčných inštrukcií na iniciáciu produkcie a pre reguláciu pohybu je kanban karta, ktorá slúži na:
· zabránenie nadprodukcie a zbytočnej doprave materiálu medzi procesmi

· poskytovanie produkčných inštrukcií

· vizuálny nástroj – majster vidí, či je produkcia popredu alebo mešká za stanoveným rozvrhom 

· neustále zlepšovanie

Kanbany poznáme:

1. Produkčný inštrukčný – signál na produkciu

a. Procesný – pre malé množstvá – používa sa na rozvrhovanie miest produkcie, transportu a skladovania finálnych produktov na základe odberu zásob zo skladu alebo ako priamy signál na znovudoplnenie od zákazníka
b. Signálny – pre veľké množstvá, existujú 3 typy: vzorkový, dávkový, trojuholníkový. Používa sa na šírenie inštrukcií na predchádzajúce dávkové procesy.
2. Transportný – signál, že sa niečo musí odobrať zo zásob a dopraviť na nasledujúci proces

a. Medziprocesný – signál potreby transportu položiek medzi procesmi – v rámci podniku

b. Dodávateľský – signál vyzdvihnutia položiek od externého dodávateľa pre dopravu do skladu

· supermarkety môžeme umiestniť na konci produkčného procesu, ak vyrábame veľa rôznych položiek môžeme použiť centrálne umiestnený sklad, ak robíme montáž a veľa položiek dovážame od dodávateľa, sklad umiestnime k príjmu

· ak máme stanovené miesto pre supermarket, potrebujeme zaviesť metódu na reguláciu toku informácií do skladu – využijeme medziprocesný kanban medzi bunkami a supermarketom

· stanovíme množstvo zásob, ktoré sa má držať v bunkách v závislosti od druhu a frekvencie dopravy (ideálne je dodávať položky v malých kontajneroch a pri rýchlom tempe, 1 kontajner je pri 1 bunke a ďalší obieha so zásobovačom – dvojkošový systém dopravy)

· vytvoríme transportný kanban pre každý kontajner uskladnený pri bunke a určíme množstvo zásob, ktoré musíme držať v centrálnom sklade

· čo sa týka dávkových procesov, využijeme signálny kanban – efektívnu veľkosť dávky určilo oddelenie pre plánovanie a riadenie produkcie a táto sa nazýva ekonomická veľkosť dávky
Na implementáciu kanbanu musíme:

1. určiť disponibilný čas pre nastavovanie 1 stroja (disponibilný produkčný čas v rámci všetkých smien za deň – čas potrebný na splnenie denného dopytu)
2. určiť počet nastavovaní za deň (disponibilný čas pre nastavovanie – priemerný prestoj za deň / priemerný čas na nastavovanie)

3. určiť veľkosť výrobnej dávky

4. určiť iniciačný bod pre znovudoplnenie = produkčný čas + čas na nastavovanie + čas potrebný na naplnenie a dodávku 1 kontajnera do skladu / výrobný takt

