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Uvod

V souCasné dobé se mnoho spole€nosti snazi o produkovani pouze takovych
vyrobku, které uspokoji poZzadavky zakaznikl. Tim padem maji spole€nosti jistotu,
Ze vyrobené mnozstvi bude prodano a nezbude ve skladech. Pokud vyrobky
zustanou ve skladech, spole¢nostem vznikaji naklady navic, které museji platit. Aby
se ale spoleC¢nosti mohly vyhnout zbyte€nym nakladim, stat se uspésSnymi a
generovat dostateCny zisk, je nutné, aby nasly mozZnosti, které pomohou sniZzit
naklady na vyrobu jednotlivych vyrobkd na minimum. MoZnosti, jak dosahnout
téchto cild existuje cela fada, napfiklad lean management, ktery je hlavnim
pfedmétem diplomové prace.

Zamérem diplomové prace je aplikace nastrojli lean managementu ve vyrobnim
podniku. Pro vyzkum a praktickou &ast byl vybran podnik SKODA AUTO a.s. (dale
jen SA), konkrétné oddéleni vyroby nafadi, kde autor prace pUsobil jako praktikant
a bé&hem pusobeni zde ziskal cenné zku$enosti. Spoleénost SA se fadi k prednim
C¢eskym podnikim ve vyuZivani lean managementu. PfedevSim je zde snaha o
implementaci lean nastroju ve vyrobé automobill. Oddéleni vyroby nafadi nevyrabi
automobily, ale potfebné naradi pro jejich vyrobu. Opracovani a pfiprava naradi je
provadéna nejen pfimo v Usecich nafadovny SA, ale také ve spolupraci
s kooperujicimi spoleCnostmi. Hlavnim cilem prace je tedy ovéfit teoreticka
vychodiska tykajici se nastroji lean a v praktické €asti je zaméfeno na proces
objednavani dopravy. Nasledné je nutné provést vyhodnoceni soucasného
objednaciho procesu a poté navhrnout mozna opatieni pro zlepSeni. VeSkera data

v praktické Casti jsou upravena na zadost vedeni oddéleni vyroby naradi.

Prvni Cast teoretické prace bude vénovana vyrobnim procesim a jejich
charakteristikam. Druha a tfeti kapitola teoretické Casti spolu souvisi a budou
zaméfeny na lean management. Konkrétné druha kapitola bude vénovana
zakladim lean managementu. Treti kapitola pfedstavuje nastroje a principy lean
managementu. V praktické &asti bude jako prvni predstavena SA jako celek a
nasledné samotné oddéleni vyroby naradi. Nasledovat bude popis souc¢asného
objednaciho procesu, zjisténych nedostatkl a poté dojde k aplikaci lean nastroju za
ucelem zlepSeni procesu. Na zavér dojde k vyhodnoceni aplikace nastroji lean

managementu na objednaci proces.



1 Vyrobni procesy a jejich charakteristika

Hlavnim ukolem vyroby je zajisténi a uspokojeni poZadavku zakaznika za pomoci
vytvofeni vécnych statkl a sluzeb. JelikoZ spole¢nost diky vyrobé zajiStuje svou
ekonomickou podstatu a ziskava také vyhodu nad svou konkrenci, je vyroba
chapana jako nejdllezitéjsi ¢ast spoleCnosti. Jak uvadéji Tomek a Vavrova (2014),
vyroba by se dala definovat také jako pfeména vstupnich faktorll, za pomoci
transformacnich procesu, ve vytvoreni vystupu, tedy jizZ zminénych statku Ci sluzeb.
Proces vyroby je realizovan za pomoci podnikého vyrobniho systému. Tento systém
je zobrazen na obrazku 1, kde muZeme vidét jednotlivé vstupni faktory a konecné

vysledky, tedy vystupni faktory.

BT == R

Zdroj: Upraveno dle (Tomek a Vavrova, 2014)

Obr. 1 Schéma transformacniho procesu

Pokud bychom tento proces pfevedli do realnych situaci, tak zjistime skutecnost, Zze
samotny proces transformace neni vibec jednoduchy a je nutné brat v uvahu
obrovskou Skalu vyrobnich faktoru, které je mozné oznadcit jako vstupni. Konkrétnim
prikladem muaze byt vyrobni proces, ktery uvazuje vazby, které mohou vzniknout
pfimo v ramci svého vilastniho transformacniho procesu. Mohlo by se jednat o
zpracovani materialu, ktery je nakupovan, pres veSkeré nutné dily az po finalni
vysledek. Tento konecCny vysledkek celého vyrobniho procesu mohl jiz byt
uzpusoben potfebam a pfranim individualniho zakaznika, a tudiz zde mohla

vzniknout nova skala vyrobnich faktora.



Mezi zakladni vyrobni aspekty spole€nosti bychom mohli zahrnout Sest zakladnich
bodu. Prvnim bodem jsou vyrobni programy, coZ jsou konkrétni vyrobky
spole¢nosti, které jsou nabizeny na trhu. Druhym bodem je slozitost vyrobku, tedy
jaka je narocnost na vytvoreni €i sestaveni jednoho vyrobku. Tfetim bodem je u€ast
prirody, techniky ¢i Clovéka. V tomto bodé jde pfedevSim o to, jaky material,
technika nebo podet pracovniki je potfebny k vytvoreni vyrobku. Ctvrtym bodem je
technologie, ktera spole¢nosti napomaha dany vyrobek vyrobit. Patym bodem je
skladba vyrobku, tedy materialy, které jsou potfeba k vytvoreni jednoho vyrobku.
Poslednim, tedy Sestym bodem, je zplsob a mira opakovatelnosti vyroby, tedy €as,

kdy spole¢nost méni své nabizené vyrobky (Tomek a Vavrova, 2014).

Kazdy podnik rozliSuje dva zakladni zpusoby vyrobnich procesu. Prvnim vyrobnim
procesem je vyroba fizena dle predikci. Jelikoz vyrobni a dodaci Ihity byvaji
v mnoha pfipadech Casové velmi narocne, je nutné vyrabét na budoucim odhadu.
Jde o to, Ze spoleCnost se snazi vyrabét na zakladé budoucich objednavek, které
jsou ale odhadovany. Odhady jsou provadény nahodné na moznych budoucich
pranich a potfebach zakazniku. Jako zasadni nevyhoda daného vyrobniho procesu
je uvadéno mozné riziko nutnosti udrzovat zasoby, pokud by doSlo ke Spatnym
odhadum. To by v krajnich mezich mohlo vést aZ k zaplnéni skladu a spole¢nost by
se tak mohla dostat do velkych problému. UdrZzovat vysoké zasoby a mit diky tomu
tak vysoké naklady, nechce mit Zadna spolec¢nost. V. momenté vysokych nakladi
muze spolecnost pfijit i o svUj kapital, ktery je uren na budouci odhadovanou
poptavku. Tento typ vyrobniho procesu je ur€en predevsim pro mista, kde zakaznici
predpokladaji uspokojeni jejich poZzadavkl v co nejkratSim Case (Jurova, 2013).

Jak uvadi Jurova (2013), druhym typem vyrobniho procesu je vyroba zaloZena na
objednavkach. Jde o situace, kdy neni zakaznik ochoten si koupit nabizeny kus a
chtél by néco jiného Ci navic. Zakaznik poda svou objednavku, ve které uvede své
poZadavky. Kdyz firma ziska potfebné informace a vi, co vlastné zakaznik chce, tak
je objednavka zafazena do vyrobniho systému, konkrétné do vyrobni mezery a
nasledné je objednavka zpracovana a dodana. Konkrétnim pfipadem vyroby na
objednavku jsou automobily, kdy si zakaznik nekoupi vystaveny automobil, ale
objedna si zcela novy automobil dle jeho poZadavkl. Jako hlavni nevyhoda daného
vyrobniho procesu je uvadéna Casova narocnost, kdy si zakaznik musi pockat az

nékolik mésicu na svdj finalni vyrobek.
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Vyroba v8ak neni jedinou dllezitou ¢asti podniku. S vyrobou je Uzce spjata logistika.
RozliSujeme nékolik druhl logistiky, ale asi tou nejdulezitéjsi je vyrobni logistika,
ktera ma na starosti technologické postupy, které musi fesSit a zajistit. Pfi feSeni
technologickych postupl nedochazi k pfeméne zakladnich fyzikalnich vlastnosti
daného materialu nebo zboZi. Dle Rezade (2010) vyrobni logistika kontroluje a
spravuje materialové toky jiz od samotného uskladnéni ziskanych materiall pres
faze zpracovani ve vyrobnim procesu az po uskladnéni ve skladech hotovych
vyrobkl pfipravenych k expedici. Dalo by se tedy fici, Ze prvotnim cilem vyrobni
logistiky je zajisténi tzv. ,pravidla 7S Jedna se o pravidlo, které je sloZzeno ze sedmi
Casti, které jsou potieba splnit. Je nutné spinit doruceni spravného materialu, ve
spravné kvalité, ve spravném mnozstvi, v pravy €as, na spravné misto spotreby, ke
spravnému zakaznikovi a s minimalnimi naklady. Vyrobni logistika se zabyva
predevsim Cinnostmi, které jsou zaméfeny na pfepravu, skladovani a vychystavani
materialu Ci zbozi. Jedna se tedy o Cinnosti, diky kterym je mozné zapojit jednotlivé
vyrobni kroky a faze do vyrobniho procesu.

1.1 Druhy vyrobnich procesu

Druhy vyrobnich procesu jsou definovany a fazeny do tfech zakladnich skupin.
Konkrétné se jedna o skupiny hromadné, kusové a sériové vyroby. Prvni druh
vyrobnich procesu, tedy hromadna vyroba, je definovana jako produkce malého
poc¢tu druhl vyrobkd, které jsou ale produkovany ve velkych mnoZstvich. Jinymi
slovy se jedna o stalou a Casové omezenou vyrobu pouze jednoho produktu
v obrovskych davkach. Jde pfedevSim o vyrobni proces, ktery disponuje vysokym
stupném automatizace a mechanizace. Druhou skupinou jsou vyrobky vyrabéné
sériové. To znamena, Ze vyrobky jsou produkovany v obrovském poctu druhd, ale
pouze ve stfednim mnozstvi. Na vyrobnim zafizeni, které je pfipraveno k vyrobé, se
vyprodukuje omezeny pocet shodnych vyrobkl. Zasadnim problémem této vyroby
je zména vyrobniho stroje pfed zahajenim nového sériového vyrobku. Pfi této
vyrobé je oCekavana a vyzadovana flexibilita zafizeni. Pfi planovani sériové vyroby
jsou plany zaméfeny predevSim na velikost zakazky, terminy plnéni, zasoby
nachazejici se ve skladech a v posledni fadé také vyrobni davky. Posledni skupinou
jsou vyrobky produkovany kusové. Tyto vyrobky jsou produkovany ve velkych
poctech druhu, ale jejich objem je velice maly. Dalo by se také Fici, Ze se jedna o
produkty, které jsou individualni a jsou zpravidla produkovany na zakladé
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jednotlivych zakaznickych pozadavku. Mezi zakladni problémy této vyroby se fadi
predevsim nizka moznost predikce budouci vyroby a velmi dlouhé dodaci Ihaty,
pokud podnik nedisponuje potfebnymi dily pro vyrobu (Synek, 2006).

Dle pana Druckera (cituje Synek, 2006) mizZeme vyrobu podrobnéji definovat
pomoci Ctyf zakladnich €innosti:

o \yrabéné zbozi na zakazku — vyroba je fizena podle konkrétnich prani

zakaznika a vétSinou se jedna o kusovou vyrobu.

e Pruzna hromadna vyroba — vyroba pouze jednoho druhu zboZzi, které je

pfizplsobovano indivudalné pfanim konkrétnich zakaznika.

e Plynula vyroba — vyroba je zajiSténa pomoci technologie, ktera umoznuje
nepfretrzity a plynuly provoz vyroby. Navic vyroba je plné automatizovana a
vyrobky jsou produkovany bez vétSiho prerusSeni. KdyZz uz je vyroba
prerusena, tak je to z dliviodu oprav a dalo by se Fici, Ze vyroba probiha 24
hodin a 7 dni vtydnu. Jako nevyhody jsou uvadény vysoké investice a
obrovské vyuziti kapacit.

e Pevna hromadna vyroba — vyroba typicky hromadnych vyrobkd. Vyroba je
vysoce standardizovana a je zde predpoklad plynulého odbéru vyrobku
zakazniky.

Vyroba je dale délena také podle typu vyroby. Konkrétné se jedna o zakazkovou,
linkovou a kontinualni. Pfi zakazkové vyrobé dochazi k produkci obrovského poctu
variant vyrobkl a také vyrobku zaloZzenych na konkrétnich pfanich zakaznika.
Kazdy vyrobek absolvuje jinou vyrobni cestu, a tedy vyrobky nejsou na konci stejné.
Do kategorie zakazkové vyroby patfi predevSim produkty, které jsou unikatni,
predevsSim se tyto vyrobky snazi splnit pfani daného zakaznika. Druhym typem
vyroby je linkova vyroba, pfi které dochazi k produkci nékolika druhd vyrobku.
Vyrobni zafizeni jsou umisténa zasebou a da se tak fFici, ze vSechny vyrobky
absolvuji stejnou vyrobni cestu. Posledni skupinou vyroby dle typologie je vyroba
kontinualni. Tato vyroba muze byt povaZzovana jako hromadna vyroba, pfi které
dochazi k produkci nékolika malo produktl stejného & podobného vzhledu. PFi této
vyrobé dochazi k nadfazenosti vyrobkd, které urcuji planovani vyroby na vyrobnich
zafizenich a nasledna vyroba je zcela plynula a pfi pfechodu vyrobki mezi
vyrobnimi zafizenimi neni potfeba mezisklad (Tomek a Vavrova, 2014).
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1.2 Rizeni vyroby a jejich metody

Rizeni vyroby je povazovano za soudast hodnotového Fetézce spolednosti.
Zakladnim cilem je uspokojit zakaznika a zaroven vytvofit pfijemné vztahy uvnitf
spole¢nosti, aby mohlo dojit k napInéni cild spole¢nosti. Do vyrobniho systému
spolec€nosti €i procesu jsou zafazeny a zapojeni veskefi Cinitelé. Poc€inaje vyrobnimi
prostory, mechanismy a az po samotné pracovniky. Aby vyrobni systém mohl
fungovat spravné, je nutné zavést a implementovat nastroje managementu. Tyto
nastroje ale pfi implementaci potfebuji dobrou vzajemnou komunikaci a také ochotu
tymové prace. Jak uvadi Tomek a Vavrova (2014), cile fizeni vyroby by se mély
odvijet od cill, které si podnik stanovil. Mezi hlavni cile by mélo patfit uspokojovani
poZadavkl zakaznik(. DalSimi ddlezitymi cily je spravné a ucelné vyuZivani
stavajicich vyrobnich kapacit a naplnéni ekonomickych cilli, které byly stanoveny
na zakladé zajisténi konkurenceschopnosti spole€nosti €i budouciho rustu.

Prvotnim ukolem vyrobniho managementu je zajistit a fidit vyrobni proces ve
spole¢nosti. Vyrobni management zastava funkci jakéhosi koordinatora a iniciatora,
jehoz ukolem je dohlizet na plnéni zadanych ukolu, popfipadé vyfeseni vzniklych
chyb. Management musi disponovat dobrymi znalostmi a musi umét velice dobfe
reagovat na pozadavky a aktualni situace. To znamena, Zze musi Castokrat
prizplsobovat a ménit vyrobni plan. Rozhodovani o téchto zménach a planech je
provadéno v nékolika riznych arovnich, mezi néz patfi uroven strategicka, takticka
a operativni. Kazda uroven rozhoduje o ne€em jiném a rozdily mezi jednotlivymi
urovnémi je vyjadfovana pomoci pyramidy fididich vztaht (Tomek a Vavrova,
2014).

Koncepce Vrcholové . Pro©?
fizeni (strategie)

Technicko- St¥edni Grover fizeni .
organizaéni postupy (taktika) Co a jak?

Pracovni postupy +

Kontrolni postupy + A EFTI 0 . Jak?
Zkugebni postupy NejniZsi Groven fizeni (operativa)

Zdroj: Upraveno dle (Tomek a Vavrova, 2014)

Obr. 2 Pyramida Fidicich vztaht

13



Jak Ize vidét na obrazku 2, nejvysSi bod pyramidy je tvofen strategickym fizenim.
Za hlavni ukol urovné strategického fizeni vyroby je povazovan vyvoj spoleCnosti
v Castech, které jsou povaZzovany za vyznamné. Mezi dalSi dulezité cile, kterymi se
uroven strategického Fizeni vyroby zabyva, je definovani cild, které umozni navysit
vykon spolec¢nosti, vytvofrit a zajistit stabilni vyrobu, ktera bude konkurenceschopna.
To vSe probiha za pomoci vyrobni strategie, ktera je zde planovana. Mezi zakladni
prvky této urovné jsou povazovany dlouhodobé plany, které jsou vytvareny na
Casovy usek delSi nez jeden rok. V téchto planech je snaha o vytvoreni takového
planu, ktery bude uspésny a pomlze podniku dosahnout stanovenych cilt. Plany
jsou vétSinou provadény znalci, ktefi se planovani dlouhodbé vénuiji. V praxi jsou to
vétSinou vyrobni feditelé spoleCnosti a pracovnici, ktefi jsou zodpovédni za
vytvofeni takového planu. Budouci vyrobni plan by mél byt schvalen vrcholovym
vedenim spole€¢nosti a nasledné by tento vyrobni plan mél byt kontrolovan
v pribéhu roku, jestli vSe probiha tak, jak je pozadovano a definovano (Kefkovsky,
2009).

Urover nachazejici se pod strategickym Fizenim je fizeni taktické. Hlavnimi cily
taktického fizeni je rozhodovani o vyrobni politice (rozhoduje se o konkrétni podobé
a povaze vyrobku) a rozhodovani o vybaveni potfebné ve vyrobnim systému. Do
hlavnich €innosti této urovné se fadi pfijimani dodavek, planovani stfednédobych
planl, planovani pracovni sily €i uzavirani dohod s dodavateli. Jinymi slovy se da
fici, Ze hlavnim ukolem taktického fizeni je zajistit dostateCny zisk za pomoci uziti
konkurenéni vyhody. Konkrétné toho Ize dosahnout dvéma zpusoby. Prvni zpusob
je zamefen na zlepSovani hospodarnosti vyroby za pomoci minimalizace naklad(
koneéného vyrobku, nebo naopak za pomoci maximalizace kone¢ného vysledku za
predpokladu zachovani stejnych vyrobnich nakladu. U zplsobu zabyvajici se
hospodarnosti vyroby podniku je dilezité brat vzdy v uvahu socioekonomické
dopady, at uz na zaméstnance spolecnosti nebo samotnou spole¢nost. Druhym
zpusobem, jak zvySit konkurenéni vyhodu je dosazeni vy$Siho ocekavani
zakaznikd, tedy uspokoijit vice zakaznikd. Jde o to, Ze spole€nost se zaméfuje na

zvySeni kvality vyrobku, napfiklad zvySenim flexibility vyroby ¢i riznymi inovacemi.

Posledni ¢ast pyramidy je tvofena urovni operativniho fizeni vyroby. Jedna se o
konkrétni upravy, jako jsou napfiklad kontrola a koordinace vyrobnich operaci, které
probihaji ve vyrobnim procesu. Zde dochazi ke kontrole, zdali jsou naplnény
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pozadavky a cile strategického €i operativniho fizeni. Operativni fizeni je chapano
jako nejSirSi oblast fizeni vyroby, kde dochazi k nejvy$Simu poctu aktivity.
Operativni planovani velice ¢asto spolupracuje pfimo s taktickym fizenim vyroby.
Planovani vyroby na této urovni je velice detailni, jelikoz samotné planovani je

ur¢eno pro konkrétni pracovisté a pracovniky (Tomek a Vavrova, 2014).

Pokud bychom méli definovat pfimo konkrétni metody, které spadaiji do operativniho
fizeni vyrobniho procesu, Ize zjistit, Ze metody jsou seskupeny na zakladé riznych
faktorl. Napfiklad jedna ze skupin je zaméfena na komplikovanost vyrobnich
operaci, druha skupina se zabyva rozdélenim kompetenci, jejich zpUsobl
rozdélovani €i pfidélovani. Jak uvadéji Tomek a Vavrova (2014), metody se daji
stupni, je metoda fizeni vyroby za pomoci mistra nebo vedouciho pracovnika
vyroby. Tuto metodu je vhodné implementovat na mistech, kde je relativné méné
komplikovana vyroba a kde neni vyZadovan vysSi stuper vedeni. Jde o metodu, kdy
je potfeba jeden odpovédny pracovnik, ktery ma na starosti veskeré fidici a
koordinacni procesy v oblastech vyroby, za které je zodpovédny. Pokud se ale
podnik rozhodne rozsifit svou vyrobu na vice stupnu, vzrostou zde i poZzadavky na

spolupraci mezi jednotlivymi ¢innostmi, a také na synchronizaci.

Druhou metodou fizeni vyroby je dispeCerskeé Fizeni, které ma na starosti zajisténi
dostateCné a pozadované stupné spoluprace, kontroly a zadavani ukolu. Oproti
vySe zminénému fizeni vyroby mistrem, je dispeCerské fizeni chapano jako vysSi
stupen fizeni, kde je hlavnim pfedpokladem uspéchu detailni zpracovani
operativniho planu vyroby a evidence vyroby. Hlavni zodpovédnou osobou je zde
dispecer, jehoz naplni prace je zajiSténi a odstranéni zjiStenych chyb, které vznikly
pfi planovani vyroby. Dale musi byt také schopen definovat a implementovat feSeni,
které vzniklé chyby odstrani. DispeCerské fizeni tak napomaha fesSit problémy
napfi¢ vSemi strukturami a stupni vyrobnich useku. Diky dispeCerskému fizeni maze
spole¢nost neustale navySovat sveé planovaci, vyrobni a technologické dovednosti.
Velikost a struktura daného fizeni je stanovena na zakladé velikosti spoleCnosti
(Kefkovsky, 2009).

Pokud dochazi k ¢astym zménam vyrobnich procesu vuéi operativhimu planu,
podnik neni schopen vyuzit klasickeé vyrobni fizeni dle odchylek. Je tedy nutné, aby
podnik zaCal delegovat rozhodovaci cCinnosti na vyrobni jednotky, které jsou
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planl, které budou vybalancovany a postupné upravovany béhem reorganizace
rozpracovanych vyrobkl. V tomto pfipadé se tedy jedna o pfimé Fizeni vyroby.
Hlavnim cilem tohoto fizeni je snaha o vySSi vyuziti vyrobnich kapacit s maximalnim
vytiZzenim pracovnich strojd a zaroveri minimalizovat zasoby spoleCné s

nedokoncenimi vyrobky.

Za nejvyssi stupen vyrobniho fizeni je povazovano automatizované fizeni vyroby.
Kliovou roli v tomto pfipadé hraje automatizace fizeni za pomoci vyuZiti technické
podpory, ktera by méla byt na vySSi urovni, a mélo by dochazet k v€asnym
upozornénim. Dale je zde nutné mit k dispozici podrobné Casoveé zaznamy praci a
musi zde dochazet ke stanoveni spravnych algoritm(, které by mély spravné
vyuzivat zasobniky a usporadat také operace dle stanovenych priorit. PFfi tomto
fizeni vyroby dochazi v realném Case k zcela automatizovanému fizeni podniku
jako celku, az po rozklad do jednotlivych vyrobnich ukoll. | kdyZ by se mohlo zdat,
Ze zde neni potfeba Zadného pracovnika, je tomu naopak. | v tomto pfipadé je nutné
mit kvalifikovaného pracovnika, jehoz hlavni naplni prace bude davat pozor na
mozné poruchy nebo havarie (Tomek a Vavrova, 2014).

Pokud dojde k porovnani jednotlivych stupnu fizeni a bude se postupovat od shora
doll, tedy od strategického fizeni k operativnimu Fizeni, dochazi zde k nutnosti
zvySovat spravnou praci s odchylkami, které byly oproti stanovenym planim. P¥i
uplathovani vySe zminénych metod, které maji spole¢nosti napomoci snizit
nahodilost a rozmanitost v fizeni vyroby, dochazi k urcité standardizaci. Hlavnim
mysSlenkou standardizace je pfijeti kvalifikovanéjSich rozhodnuti, navySeni stability
a také navyseni hospodarnosti vyrobniho systému. Standardizace je sloZzena ze Ctyf
prvkd. Prvnim prvkem je zuZovani procesl, u kterych dochazi k mozZnosti vice
variant. Druhym prvkem je optimalizace procesu, tfetim prvkem je nasledné
zuzovani procesl a poslednim prvkem je komplexnost, ktera dopada na vSechna
rozhodnuti. Pfi aplikaci standardizace je nutné dodrZovani principl jako jsou
exaknost, obecna =zavaznost, planovitost a flexibilita revize. Vysledkem
standardizace byvaji soubory opatfeni a CcCinnosti, které maji omezovat
nepredvidatelnost podnikovych procesl. Jako konkrétni vysledek standardizace
mulze byt ukazan kusovnik, coz je systematické znazorfiovani potfebného

materialu, dili a procesU tvorby pro vytvofeni daného vyrobku (Kefkovsky, 2009).
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1.3 Rozmisténi pracovist’

Rozmisténi pracovist ve spole€nosti ma vyjimec€ny vliv na u€innost chodu vyrobnich
procesl. Konkrétné se spolecnosti snazi o optimalizaci svych vyrobnich zafizeni Ci
pracovnich stfedisek, aby dokazali zvysSit svou produktivitu. Hlavnim klicem
uspésného a efektivniho uspofradani stroju &i pracovist je plynulost toku vyrobnich
zakazek. Do toho patfi také i zapojeni hospodarné prepravy. Spole€nosti vkladaji
do spravného a efektivniho usporadani velké vyznamy, kdy se snazi zkombinovat
rizna usporadani. Rozmisténi jednotlivych stroju &i pracovist zavisi predevSim na
druhu vyrobniho procesu ¢i materialového toku, aby doSlo k uSetfeni Casu a
zbyte€nych plytvani (Kavan, 2002).

Za zakladni typy uspofadani vyrobnich procesu jsou povazovany tfi zakladni
moznosti. Prvnim usporadanim je pfedmétné usporadani, které je postaveno na
maximalni standardizaci zbozi a pracovnich €innostech. Hlavnim cilem tohoto
usporadani je dojit co nejhlad$iho a nejrychlejSiho toku vyrobkld. V praxi to
znamena, Ze na jednom nebo nékolika vyrobnich materiadlech jsou postupné
zkouSeny a implementovany technologické operace, které jsou potfeba udélat.
Materialovy tok zboZi &i jen polotovart byva v tomto pfipadé pevny. Konkrétné
mame tedy na mysli vyrobni linky, na kterych vétsinou toto usporadani nalezneme.
Hlavni vyhoda prfedmétného uspofadani je uvadéna ekonomicka vyhoda, kdy

vyrobni naklady jsou velmi nizké.

Druhym typem usporadani vyrobnich procesu je technologické usporadani. Pokud
by doSlo ke srovnani s pfedchozim typem, hlavnim rozdilem je efektivnéjSi zvladani
riznosti vyrobnich pozadavk(. Diky tomu, toto uspofadani umoZznuje provadét
improvizace. Vyrobni tok je mozné provadét oddélenymi pracovisti, ktera jsou
odlisna, ale daji se v nich realizovat podobné vyrobni €innosti. Cesta vyrobku po
celé vyrobni lince je tedy ménna a je nutné zajisténi transportnich vozika, které
prepravi vyrobky z jednoho pracovisté na druhé. Mezi zakladni vyhody tohoto
usporadani se fadi pfedevsim lepSi vyuzivani volnych vyrobnich kapacit pracovist,
nizka citlivost na poruchy, a také dobré podminky pro vykonani mozné opravy. Na
druhou stranu jako hlavni nevyhoda je uvadéna vétsi vzdalenost mezi jednotlivymi
pracovisti a je tedy zapotfebi jizZ zminénych transportnich voziku. Technologické
usporadani je vyuzivano spiSe pfi vyrobé sériovych produktd anebo pfi kusové
vyrobé (Jurova, 2013).
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Tfetim, a tudiz poslednim uspofadanim vyrobniho procesu je pevné usporadani.
Toto uspofadani je vyuzivano v pfipadech, kdy se zcela nejedna o typickou vyrobu.
Komponenty, montazni pracovnici €i energie, které je nutné zajistit k sestaveni
daného vyrobku, jsou koncentrovany na jedno konkrétni misto. Diky tomu, je tak
mozné zkracovat pribéznou dobu vyroby a jedna se tak o hlavni vyhodu daného
usporadani. Dale je zde navic ale moznost uSetfit naklady na skladovani, jelikoz
neni potfeba vyuzivat v takovém mnozstvi sklady. Jako hlavni nevyhoda daného
usporadani je uvadéna nutnost vyuzivani specialnich a jednoucelovych vyrobnich
stroju. DalSi velikou nevyhodou pevného uspofadani je Spatné vyuzivani volnych
vyrobnich kapacit strojd a mimojiné vysoka naroCnost na opravu a sefizeni
vyrobnich stroji. Pevné uspofadani bychom nalezli pfedevsim pfi hromadné
vyrobé, kdy dochazi k vyrobé& obrovského mnozstvi jednoho druhu vyrobku (Kavan,
2002).

Pokud bychom hledali vySe zminéna usporadani v konkrétni vyrobé, je zcela
mozné, Ze by nebyla nalezena. V praxi je totiz spiSe vyuzivano riznych kombinaci.
Prvni moznou kombinaci je burikova vyroba. Jedna se o sefazeni stroju do bunék,
které jsou schopné produkovat vyrobky s minimalnimi pozadavky na pfepravu mezi
jednotlivymi pracovisti. Vyrobky absolvuji stejnou cestu v jedné burice, ktera je
vytvofena z pracovist, které na sebe navazuji a tim padem umozriuji hladkou cestu
vyrobkl. Pfedevsim se jedna o vyrobni linky, na kterych nasleduji vyrobky zasebou
a jsou zpracovavany. V praxi bychom takeé nalezli pruzné vyrobni systémy, coz jsou
automatizované verze burikovych vyrob. Prace jednotlivych stroji a pohyb vyrobku
vyrobnim procesem je fizen pomoci pocitaCe. Mezi zasadni nevyhody této
kombinace uspofadani jsou vysoké pofizovaci naklady. Oproti cené lidské prace
jsou tyto naklady mnohonasobné drazsi. DalSi moZnou kombinaci je skupinova
technologie. Tato technologie pfedevSim podporuje burkovou vyrobu a hlavni
mysSlenkou tohoto uspofadani je stejny typ vyrobkd a podobny vyrobni proces.
Pracovisté, ktera provadéji urcité vyrobni operace, jsou oddélena a tvofi vyrobni
buriky (Rezag, 2010).
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2 LEAN management a jeho zaklady

Jelikoz dochazi k neustalému vyvoji vyrobni technologie a vétSina zakazniki ma
¢im dal vice konkrétng&jsi poZadavky, je nutné, aby se spoleCnosti t€mto krokim
dokazali pfizpUsobit. DulleZitou podminkou je schopnost a ochota spole¢nosti
naslouchat a pInit konkrétni pfani zakaznikd, to je v dneSnim svété velice dllezité.
Pokud se spole€nosti rozhodnou pro implementaci Stihlé vyroby, tak je nutné
spravné zapojeni managementu a pracovnikl, aby doslo ke spravnému uchopeni
implementovaného mysleni. Navic je zde kladen vétSi diraz na zodpovédnost
samotnych vyrobnich pracovnikil, ktefi museji udrZzovat vysokou jakost vyroby, a
navic jsou jesté zodpovédni za chod celého vyrobniho procesu. Hlavnim cilem lean
managementu je snaha o maximalni uspokojeni zakaznika at uz ma jakékoli pfani.
Prvnim Uuspé&Snym a dulezitym krokem pfi implemetaci lean managementu je umét

rozpoznat a zméfit zdroje (Kefkovsky, 2009).

2.1 Henry Ford

Prvni myslenka a koncept, ktery se tykal lean managementu vznikl zacatkem 20.
stoleti. Za jeji zakladatele jsou povazovani Frederic Winslow Taylor a Henry Ford.
Ti se rozhodli zavést efektivnéjsi vyrobni systém ve vyrobnim zavodu v americkém
méstecku Higland Park. Tento vyrobni zavod byl vlastnén americkym primysinikem
Henry Fordem (1863 — 1947), ktery se vénoval vyrobé automobill. V této dobé byly
automobily povaZzovany za néco ,nadstandartniho,” a tudiz byly dostupné pouze pro
vySSi sortu spolecnosti. Ford pfiSel s myslenkou ohledné zpfistupnéni dostupnosti
automobild i pro nizSi sorty oby&ejnych lidi. Zakladni koncept této myslenky spocival
v co nejvysSi redukci nakladd pro vyrobu jednoho automobilu. Rozhodl se
implementovat fadu nastroju, jako byly napfiklad zaménitelné &asti, pohyblivé
montazni linky a standardizované prace. Diky témto nastrojim se podafilo
produkovat vyrobky ve vysoké kvalité, ve velkych objemech, v kratkych ¢asovych
usecich, a hlavné s nizSimi naklady oproti konkurenci. Na druhou stranu nebyl tento
model vyroby dostatecné flexibilni. JelikoZ spole¢nost vyrabéla pouze jeden model
automobilu, konkrétné model Ford T, ktery byl vyrabén pfiblizné 19 let bez velkych
a zasadnich promén, nebylo potfeba vyrobni linku pfestavovat nebo jinak
organizovat. Zavadéni vySe zminénych nastrojl, pfispélo ke zvySeni poptavky a
také diky dusledkim koncici druhé svétové valky, se zdalo, Ze Stihlost, kterou se
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Ford snazil zavést, nebude udrzitelna v dlouhém €asovém horizontu (Economics

and management, 2012).

Henrymu Fordovi se jako prvnimu ¢lovéku povedlo definovat a nalézt plytvani.
Nasledné také vysvétlil pro€ je plytvani chapano jako nezadouci prvek spolecnosti
a mélo by byt eliminovano. Ford pfesné pronesl: ,Obvykle penize vioZené do
surovin nebo zasob jsou povaZovany za pohyblivé penize. Mit zasobu surovin nebo
vyrobk( pfesahujicich poZadavky je plytvani, které ma za nasledek zvySeni cen a
nizsi mzdy“ (Svozilova, 2011).

2.2 Tomas Bata

Pokud bychom se pfesunuli z Ameriky od Forda do Evropy a chtéli nalézt lean
management, tak ho mGzeme spatfit v Ceské republice, a to konkrétné ve Zliné. Za
Ceského prikopnika lean managementu by se dal povazovat Cesky podnikatel
Tomas Bata (1876 — 1932), ktery podnikal v obuvnickém pramyslu. K obuvnictvi
mél jiz od svého détstvi velice blizko, jelikoZ pochazel ze Sevcovské rodiny. Jeho
hlavni snahou bylo udélat obuv dostupnéjSi pro vSechny obyvatele, stejné jako
Henry Ford. V dobé, kdy Tomas Bata podnikal a vyrabél obuv, byla obuv
povazovana spiSe za zakazkové zbozi. Bylo to hlavné z toho davodu, Ze vyrobni
proces trval nékolik dni a na vyrobu byly pouzivany vyhradné kvalitni materialy.
Z toho dlivodu byla cena obuvi velice vysoka, a proto se rozhodl s tim néco provést.
Za nejvétsi potencialni bod povazoval mysSlenku zvySeni produktivy, diky které by
bylo mozné snizit naklady na jeden par obuvi. K realizaci mySlenky doslo v roce
1897, kdy byla vytvofena obuv, ktera splfiovala tato kritéria. Slo o model tzv.
.Batovek,” které byly vyrobeny z platna a vyroba tohoto modelu byla levna a ¢asové
nenarocna. Zavedenim modelu, tak doslo k napIlnéni myslenky Tomase Bati a tuto
obuv si tak mohly dovolit i chudSi vrstvy obyvatel (Bata Brands, 2015).

Inspiraci ohledné lepSi dostupnosti obuvi pro vSechny vrstvy obyvatelstva, ziskal
pfimo ve vyrobnim zavodé Henryho Forda, kde pracoval. ZkuSenosti, které ziskal
béhem svého pobytu pfimo ve vyrobnim zavodé, nasledné aplikoval i ve svém
vyrobnim zavodé, konkrténé zaved| pasovou vyrobu a praci ve sménném provozu.
Diky aplikaci téchto nastroju vzrostla produkce o 75 %, coz pfineslo uspéchy.
Nasledné si ale uvédomil, Ze pouha aplikace téchto nastroji nestaci. Proto se

rozhodl zaméfit se na vybudovani silngjSich vztahd se svymi zaméstnanci. Kromé
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otevirani novych tovaren a prodejen, se také zacal vénovat zakladani skol, hoteld,
nemocnic a dalSich sluzeb, které byly urCeny pfimo pro zaméstnance. Diky
budovani silngjSich a lepsSich vztahu se svymi zaméstnanci si ziskal vy$Si loajalitu

a pracovni nasazeni (Bata Brands, 2015).

2.3 Toyota a jeji cesta

Spole¢nost Toyota je japonska spolecnost, ktera se zabyva vyrobem automobil{.
Automobily spole€nosti jsou prodavany po celém svété a spolecnost je tak dobfe
znama. Dalo by se fici, Zze Toyota je ukazovana a davana jako vzor véem firmam
v automobilovém primyslu. Je to pfedevSim z duvodu dosahovani nejvysSi
ziskovosti a zavadéni mnoha inovaci, ktera jsou velice u€inna. To nejsou ale jediné
atributy, které zdobi spoleCnost. DalSim pfivlastkem uspésnosti spoleCnosti je
vysoka spolehlivost. Diky vSem témto atributim se mnoho spoleCnosti snazi
nasledovat kroky Toyoty a vytvofit tak uspéSnou spoleCnost. PrfedevSim se
spole€nosti snazi implementovat systémy a principy, kdy se pfedevsim snaZzi zavést
systém TPS. Tento vyrobni systém byl zaveden tehdejSim manazZerem Taichi
Ohnem. Jelikoz po skoneni druhé svétove valky byla finan¢ni situace v Japonsku
velice Spatna, rozhodl se Taichi Ono provést zménu. Spole¢nost si nebyla schopna
zajistit dostatek financi pofebnych pro investovani a nebyla ani schopna si vytvaret
zasoby. V té samé dobé, kdy v Japonsku financni situace nebyla pfili§ dobra, se
Henrymu Fordovi povedlo zavadét a vyuzivat systémy hromadné vyroby. Stal se tak
velice uzky a maly. Diky tomu zakaznici chtéli odliSna vozidla. Proto Toyota musela
zacit vyrabét vice druh automobill na jedné vyrobni lince, coz bylo docela naro€né.
Aby se spole¢nost mohla stat uspésSnou a zvladla uspokojit poptavku, nasla feSeni
ve vyrobni pruznosti. Toyota proto dosla k nazoru, Zze pokud snizi dobu prabéhu
vyroby a bude se soutfedit na udrzeni pruznosti vyrobnich linek, tak dosahne
rychlejsi a efektivnéjSi reakce na poZadavky od zakazniku. Podafi se ji také
spole¢né zlepsit a zvysit jakost, produktivitu a také dokaze lépe vyuzivat prostoru Ci
vyrobnich kapacit. Proto tehdejSi manazer spoleCnosti zavedl systém TPS, kdy
vytvofil zcela novou vyrobni linku, na které pracoval pouze jeden pracovnik, jehoZz
ukolem byla obsluha nékolika strojl, které byly absolutné jiné. Zde vznikl hlavni
rozdil oproti hromadné vyrobé, kde hlavni myslenkou byl jeden pracovnik pracujici
na jednom stroji (Liker, 2015).
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Principy a zasady vyroby, které byly zavedeny spolecnosti Toyota, jsou povazovany
za zakladni pilife lean managementu (Bauer, 2012). Zasady vyroby jsou
rozdélovany do 4 zakladnich kategorii. Prvni kategorii je dlouhodoba filosofie, ktera
by méla brat v uvahu mozné budouci scénafe, a co by se mohlo stat. Druha
kategorie myslenek ohledné spravného procesu, se tyka pfinosu vysledku. Z toho
vyplyva, Ze by mély byt zavadény jen procesy, které povazujeme za spravné. Treti
kategorii je pfidavani hodnoty spolecnosti tim, Ze bude neustale rozvijen potencial
zameéstnancl. Posledni, tedy d&tvrtou, kategorii je mysSlenka zabyvajici se
nepretrzitym FeSenim zasadnich problém(, které muizou vést ke Spatnému
organizaCnimu uceni. Zasady poté spole¢né vytvareji zakladni koncept Stihlé
vyroby, jako jsou systémy JIT, TPM, Kanban, atd. které budou vysvétleny pozdéji.
Spole¢né tyto zasady také napomahaiji porozumét celkovému konceptu a pochopit
také vyznam jednotlivych Stihlych systému.

Jak uvadi Jurova (2013) mezi hlavni ukoly spole¢nosti, ktera se rozhodla vydat
cestou Stihlé vyroby, bychom mohli zafadit snahu o dosazeni rychlejSiho vyvoje,
rychlejSiho prorazeni na trh a zlepSeni celého vyrobniho procesu. S tim jde ruku
v ruce také zvysSeni kvality vyrobku, rychlejSi a pohotovéjSi odezva na uspokojeni
pozadavkl zakazniku, produkovani vétsiho mnozstvi vyrobkud s nizSimi finanénimi
naklady. Navic, pokud chce spole¢nost dosahnout uspéchu v ramci globalni

konkurence, je nutné, aby se snaZila o zavadéni vySe zminénych cill.

Zakladni ¢asti systému TPS jsou slozeny ze dvou pilifl. Prvnim pilifem je systém
JIT, coz je vyroba, ktera je provadéna presné na €as a jejim hlavnim cilem je
optimalizace zasob vzdy, kdyZ se vyroba ma opakovat. Druhym pilifem je systém
JIDOKA, coz je automatizace za pomoci lidskeé inteligence. Nad témito dvémi pilifi
je umisténa stfecha, ktera je zamérena na vytvoreni co nejlepsi jakosti vyrobku, s co
nachazi misto, které je vénovano neustalému se zlepSovani (KAIZEN), mozZnosti
sniZzovani ztrat a také samotnym pracovnikim, ktefi jsou velice duleziti. VSechny
tyto pilife jsou postaveny na zakladni desce nazyvané Heijunka, ktera napomaha
vyrovnavat rozvrh vyroby na zakladé dostupnosti druh( vyrobku a jejich mnozstvi
(Liker, 2015). Pod zakladni deskou nalezneme také dalSi dulezité Casti celého

systému, jako jsou napfiklad systémy vizualniho fizeni.
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Jak je mozné vidét na obrazku 3, Stihly podnik neni ale jedinou dulezitou slozkou
uspésnosti. Druhou dilezitou €asti je Stihla logistika. Spole¢né tvofi zaklad stihlé
lean vyroby. Jeden bez druhého nemulZou zarulit uspéch. Celkové naklady
spoleCnosti jsou tvofeny z velké Casti i pravé z logistickych €innosti. Jedna se
napfiklad o naklady na manipulace, skladovani Ci pfepravu. Zakladnim principem
stihlé vyroby je dle Jurové (2013) pfedevsim snaha o vytvofeni co nejkratSi doby

vyroby s minimalnimi zasobami, které se nachazeji ve skladech.

Zdroj: Upraveno dle (Chromjakova, 2013)

Obr. 3 Stihly podnik

Treti Casti je Stihla administrativa, ktera je povazovana za zakladni kamen ziskové
spolecnosti. Mezi hlavni cile Stihlé administrativy bychom mohli zaradit pfedevsim
prehledné procesy, nizky poCet zasob a zvySenou efektivnost procesl

v administrativé.

Posledni ¢asti uspésSného podniku je Stihly vyvoj. Ten dostava podobu jiz v etapach
samotného vyvoje vyrobkl, kde nalezneme samotny pocatek uspésné Stihlé
spole¢nosti. Zasadni roli zde hraji variabilni a fixni naklady, které jsou velice Casto
ovliviovany dulezitymi vlivy. Jelikoz v této fazi urCuje zpusob vyroby vyrobku
samotny konstruktér €i technolog, tak jiz pfi navrhovani maze dojit k implementaci
pfimo konkrétnich lean principl ¢i nastroja a tim padem, je cely proces mozné Iépe
zvladnout (Dennis, 2016).
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3 Nastroje a principy stihlé vyroby

Za zakladni principy lean managementu je povazovano pét oblasti. Prvni oblast je
zaméfena na identifikovani zdkaznika a uréeni hodnoty z jeho uhlu pohledu. Prvnim
krokem spolec¢nosti je nutnost vzit v uvahu, Ze €as a usili, které spole¢nost vynalozi
na vytvoreni vyrobku, pfinese pouze z malé ¢asti pfidanou hodnotu pro zakaznika.
Nasledné, po pochopeni této myslenky, dochazi k nalezeni aktivit, které tuto
hodnotu nezvySuiji, a tak je zde snaha o jejich eliminaci. Hodnota vyrobku €i sluzby
pro zakaznika, jsou velice dulezité. Diky ni, si spole¢nosti mohou uvédomit, jestli po
jejich vyrobcich Ci sluzbach je skute¢né zajem a nasledné spole¢nosti vybudovavaji
lepSi vyrobni procesy. Pokud se spole¢nosti rozhodnou identifikovat hodnoty pro
zakaznika, je nutné, aby doSlo k zodpovézeni dullezitych otazek. Mezi témito
otazkami bychom nalezli dotaz tykajici se toho, co vlastné zakaznik chce, kolik a
kdy je nutné dodat, a hlavné kolik je ochoten zakaznik zaplatit za nami nabizeny

vyrobek Ci sluzbu.

Druha oblast je zaméfena na identifikovani a zmapovani toku hodnot. Spole€nosti
se snazi o mapovani produkce vyrobku, diky cemuz vytvareji tok hodnot za ucelem
zajisténi spravné hodnoty. Kazda spole¢nost ma hodnotovy tok, ktery je sloZen ze
vSech proceslU, které jsou zapojeny a vyuzivany v celém dodavatelském procesu.
Jakmile si spoleCnost uvédomi, co zakaznik vlastné chce a za co je ochoten zaplatit,
nasleduje otazka tykajici se doruceni i nedoruceni této hodnoty zakaznikovi.
V sou€asné dobé nejsou hranice hodnotovych tokl( nijak limitovany, coz vede
k neustalému usilovani o vytvofeni silnéjSiho dodavatelského fetézce, od
samotnych vyrobcl aZz po maloobchodniky. Aktivity, které jsou ve spole¢nostech
rozliSovany, jsou tfi zakladni. Prvni skupinou jsou aktivity s pfidavajici hodnotou.
Druhou skupinou jsou aktivity, které nepfidavaji hodnotu, ale v kratkém €asovém
useku nejsou mozné odstranit. Treti skupinou jsou aktivity, které nepfidavaji

hodnotu, ale mohou byt lehce odstranény (Economics and management, 2012).

Tfeti oblast se zabyva vytvofenim toku za pomoci odstranéni plytvani. Diky
vytvofenému toku dochazi k vytvofeni novych procesd, které umozni plynulé
prichody vyrobkim mezi jednotlivymi vyrobnimi aktivitami. Velice €asto po
zmapovani toku si spole€nosti uvédomuiji, Ze pouhych 5 % vytvafi a pfinasi pfidanou

hodnotu pro zakaznika. Diky identifikaci a naslednému odstranéni téchto chyb,
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mohou byt zajiStény plynulé cesty az ke kon€enému zakaznikovi. Ten tak nemusi
na nic ¢ekat a svlj pozadavek by tak mél dostat v co nejkratSim Case. Plytvani
v oblasti Stihlé vyroby neni mozné chapat jako néco, co se da lehce vyradit jako
odpad, ale je to néco, za co mlUze a nemusi zakaznik zaplatit. Z toho plyne vyrobni
program spolecnosti, kdy je snaha o vyrobu co nejlepSich €asti v co nejkratsi dobé
(Kosturiak, 2006).

Ctvrtou oblasti je zakaznicka reakce na systém tahu. V této oblasti jde o poznani
zakaznika, pochopeni poptavky po nabizeném zbozi a nasledné vytvoreni takovych
procesU, diky kterym bude vyrabéno pouze to, co uspokoji poZadavky zakaznika.
Spolecnosti by nemély vytvaret tlak na zédkazniky, aby si jejich vyrobky koupili, ale
mélo by to byt pfesné naopak. Poptavka po zbozi by méla spise tahnout podnikove
procesy, coZz znamena, ze by mélo byt vyrabéno pouze to, co je pozadovano a
nasledné by mélo dojit k propojeni celého vyrobniho procesu i s dodavateli. To
znamena, ze aktivity by nemély byt provadény dopfedu a material by nemél byt
naskladriovan, dokud nebude potfeba. Systém tahu muze byt ve spoleCnostech
zavadén a provozovan napfiklad pomoci kanbanu, ktery bude popsan
v nasledujicich podkapitolach.

Jak uvadi Kosturiak (2006) v posledni oblasti je snaha o vytvofeni dokonalosti.
V této oblasti je velice dulezité neustale se snaZit o uspokojovani potfeb zakaznikl
a také se zlepSovat v jednotlivych procesech, aby zde byla vytvofena nulova
chybovost. Pfi aplikaci vSech téchto oblasti je nutné propojit vSechny procesy
v podniku. Jakmile dojde k propojeni vSech podnikovych procesu, vysledky se
stavaji ihned viditelnymi a vyznamnymi a je zde moznost vyplynuti dalSich zdroju
plytvani, které predtim nebyla tak zfetelné identifikovany. Filisofie vytvoreni
dokonalosti je mozné pomoci Kaizenu, ktery vychazi z myslenky nekonecnych

moznosti ve zlepSeni. Samotny systém Kaizenu bude popsan nize.

3.1 Motivace pracovniki

Pokud se podnik rozhodne pro implementaci novych krokd &i postup, je nutné brat
v uvahu zaméstnance podniku. Management spole¢nosti by mél nalézt takovou
motivaci pro své zaméstnance, aby pfijeti novych zmén bylo chapano kladné. Velice
Casto se najdou zaméstnanci, ktefi implementaci novych krokd odmitaji pfijmout jiz

od prvniho navrzeni. Jak uvadi Kubickova (2012), dlvodl, pro¢ zaméstnanci
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nechté&ji pfijmout nové technologie, je hned nékolik. Prvnim zdsadnim divodem je
strach z neznamé situace. Je obecné znamo, Ze lidé maji strach z neznama. Ve
spolecCnostech to znamena, ze zaméstnanci se snazi drzet situaci, o kterych védi,
Ze funguiji a pfinaseji jim dostate€né vynosy pro uspokojeni svych potieb a zaroven
nejsou ochotni se téchto situaci zbavit, ikdyZ jim jsou nabizeny budouci vySSi
vynosy. Druhym dileZitym ddvodem je nutnost pfijmout nové postupy. Pokud
zaméstnanec déla stejnou praci po delSi dobu, dojde k vytvoreni jakési rutinni prace
a nasledné je velice slozité pfinutit zaméstnance ke zméné. Lidé se velice neradi
uci novym vécem, pokud v né nemaji davéru. Jako tfeti dlivod je uvaden strach
zaméstnance z vytvofeni chyby. Zaméstnanci v mnoha pfipadech maji obavy
z moznosti vzniku vlastni chyby. MiZe se jednat pfedevSim o chyby pfi zavadéni
nového informacniho systému, kdy zaméstnanci nebudou schopni spravné
zachazet stimto systémem. Poslednim bodem, kterym je zde nutné uvést, je
nedostateCny respekt zaméstnancu vici manazerovi. V mnoha pfipadech dochazi
k situacim, kdy zaméstnanci hodnoti mozné zmény na zakladé Clovéka, jimz je
zména navrhovana. Proto je nutné, aby navrh zmén byl pfedstavovan vedoucim,

ktery je zaméstnanci respektovan a uznavan.

V souc€asné dobé existuje mnoho pfipadl, kdy zaméstnanci nejsou dostate¢né
motivani managementem spoleCnosti k neustalé snaze zlepSovat podnikoveé
procesy a ziskat tak vyhodu nad konkurenci. Snaha managementu spolecnosti
muzZe vést az k vymizeni zajmu zaméstnancl a zlstane to poté pouze na
manazerech, aby nalezli novou cestu, jak své podfizené znovu namotivovat.
ManaZefi maji dvé moznosti, jak tuto obnovu proveést. Prvni moznosti je ziskani si
respektu od zaméstnancll. Zaméstnanci museji byt spravné infromovani a museji
pochopit mysSlenku tykajici se neustalého a postupného zlepSovani. Snahy o
zavadéni lean nastroju €i principll, jsou v mnoha pfipadech zaméstnanci chapany
jako jakysi trh, kam zaméstnanci mohou pfijit se svymi inovativnimi napady a na
oplatku ocCekavaji jakousi odménu od managementu spolecnosti. Ne vzdy, ale
zaméstnanci ocCekavaji odménu v podobé pénez. Pokud ale zaméstnanec
nedlvéfuje ve zlepSovaci procesy a v sam sebe, mize dojit ke ztraté motivace, a
to zdlvodu nedostateného vyuziti jeho napadu. Vtomto pfipadé je nutny
individualni pfistup ke kazdému zaméstnanci. Je dullezité si kazdy napad
vyslechnout a také, aby manaZzefi prestali byt brani jako jakysi kontrolofi, jejichz
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ukolem je dohlizet na dosahovani cili. Naopak by manaZzefi méli byt zaméstnanci
vnimani jako jakasi podpora, na kterou se zaméstnanci mohou obratit a Zzadat o
aktivni pomoc pfi béZznych &innostech. DalSim dualezitym krokem je spravné a
vC€asné proskoleni zaméstnancl, tykajici se zavadénych inovaci ve spolecnosti.
Diky tomu je nasledné mozné prevest vysSi zodpovédnost za implementované
inovace na zaméstnance a vice zaméstnance zapojit do téchto procest (Kubickova,
2012).

Druhou moZnosti je neustala zlepSovaci prace, ktera je zaméfena na zvySovani
motivace u zaméstnancu. Zaméstnanci Castokrat nejsou dobfe informovani ohledné
ZlepSovatelskych procest nebo zcela nechapou, a to vede k odmitavému pfistupu
k témto zménam. Aby se tomuto problému dalo predejit, je nutné zvySovat
komunikaci mezi managementem spolecnosti a zaméstnanci ohledné planovanych
¢i implementovanych zmén. Velice dulezZité je vysvétlit zaméstnancim, ze zmény,
které nastaly Ci teprve nastanou, vylepsSi spolupraci v podniku napfic¢ vSemi

¢innostmi a profesemi (Swartling, 2013).

3.2 Metoda 5S

Metodu 5S bychom nalezli v oblasti zabyvajici se optimalizaci pracovisté. Je to
z jednoho hlavniho ddvodu, jelikoz Cisté a Stihlé pracovisté tvori zaklad stihlé
vyroby. Nazev této metody je mozné odvodit ze dvou souhrnd. Prvnim souhrnem
jsou slova pochazejici z anglického jazyka. Konkrétné je mozné nazev odvodit ze
slov Sort, Straighten, Shine, Standardize a Sustain. Druhou moznosti je souhrn slov
pochazejici z japonského jazyka, konkrétné jde o slova Seiri, Seiton, Seiso,
Seiketsu a Shitsuke. Kazdy pojem je urCen pro jeden krok. Pavodni vyuZiti této
metody bylo uréeno vyhradné pro pramyslové podniky. S postupem ¢asu ale doslo
k zavadéni této metody vSude tam, kde je mozné nalézt neporadek, panuje Spatna
organizace nebo vSude tam, kde je nutné hledat navody ¢i pomUcky a tim padem
to zdrZi vyrobni proces. Jak uvadi Kosturiak (2006) pfed zahajenim prvniho kroku
je doporuc€ovano seznamit zaméstnance se samotnou metodou. Pfi pfedstavovani
metody je dobré vysvétlit vSem zaméstnancim, proc je pravé tato metoda zavadéna
a jakeé vysledky pfinese. ManaZefi by si pfed pfedstavenim méli sehnat uspésné
pfiklady zavedeni, které nasledné ukazou zaméstnancim za ucelem ziskani lepSi
predstavy o vybrané metodé. Také by mél byt pfedstaven samotny harmonogram,
jak a které pracovisté bude ménéno, a také kdo za to bude zodpovédny. Pravé toto
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pfedstavovani metody by mélo vést kziskani zajmd zaméstnancl a jejich
zainteresovani do samotné implementace. Na obrazku 4 je uveden proces metody
5S.

1. roztfidit
(sort)
: 5. udrZovat 4 2. umistit
(sustain) (straighten)
4. standardizovat : 3. uklidit
(standardise) (shine)

Zdroj: Upraveno dle (Akademia doskonalenia produkcji, 2017)

Obr. 4 Metoda 5S

Prvnim krokem je sort, coz do pfekladu znamena ftfidit. Mezi hlavni cile daného
kroku patfi snaha o odstranéni vSeho, co nepfedstavuje pro pracovisté vyznam.
Pokud se vSak rozhodneme zbavit vSeho, co povazujeme za nepotiebné nebo jen
pferovname par véci, neni jistota, Ze jsme dosahli cile prvniho kroku. Pfi aplikaci
prvniho kroku je doporuc¢ovano dodrZzovat zakladni postupy, mezi které se fadi
identifikace, oznaceni, zdokumentovani a odstranéni vSech véci, které nejsou
potfeba na daném pracovnim misté. Ve skupiné nepotfebnych véci bychom mohli

nalézt pfedevsim nasledné prostfedky:
e pouzité Ci nepotiebné pomucky,
e vadné nebo posSkozené naradi ¢i material,
e pomducky, které se behém €asu nahromadily na pracovisti,
e jiZ neplatici vyhlasky, postupy, manualy ¢i dokumentaci.

Druhy krok je zaméfen na straighten, tedy umisténi. V této akci jde o to, abychom

umistili potfebné véci tak, aby v pfipadé potfeby byly v dosahu a aby je kazdy
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snadno nasel. Pfi umistovani je nutné postupovat v pfedem stanovenych planech.
Prvnim krokem je zmapovani souc¢asného umisténi. Nasleduje druha ¢ast, kdy by
mélo dojit k navrhnuti nového umisténi. Material ¢i naradi by mélo byt umisténo dle
vyuziti, pfehlednosti, bezpec€nosti provozu ¢i ergonomii. V navrhu by také mélo byt
navrzeno budouci dodrZovani tohoto planu. Posledni Cinnosti je organizace

pracovisté a lepSi oznaCeni uloznych prostor (Kosturiak, 2006).

Jak uvadi Bicheno (2016), tfeti slouzkou je shine neboli uklid. Po ukonéeni druhého
kroku, tedy umisténi polozek, nasleduje uklid pracovisté. Zde je nutné vzit v potaz
bezpecnostni a hygienické podminky a dochazi tedy k odstranéni prachu, odpadk
a smeti. Nasledné dochazi k navrzeni planu, ktery bude slouZzit pro udrzovani
poradku na pracovisti a dochazi také k vytvofeni potfebnych pracovnich postup(.
Nasleduje zvoleni pracovnik, ktefi budou za dodrzovani odpovédni a je nutné také

stanovit pravidla a plany kontroly udrzovani Cistoty.

Nasleduje Ctvrta akce, ktera je zamefena na standardizace. Pfedes|é kroky metody
se daji zaradit do pracovnich postupd, které probihaji v ur€itych ¢asovych
intervalech. Slozka zaméfena na standardizaci je ¢innem, ktery by mél byt véemi
dodrzovan. Zde dochazi v uloznych prostorech k vyuziti vizualni podoby ukladani,
které napomaha zaméstnancum ulehcit praci, a to konkrétné aby se zaméstnanci
nemohli spléct pfi ukladani. Diky vizualnim podobam je mozné ihned rozpoznat, na
jaké misto dané polozky patfi. Postupy ukladani jsou nasledné zapracovany do
béznych pracovnich procesu a jsou umistény na mista, kde je kazdy pracovnik
ihned uvidi. Nasleduje navrh tykajici se novych postupl ukladani, aby byly brany
jako zakladni pracovni pravidla, ktera budou obsaZena v pracovnich fadech a
dohodach.

Posledni Cinnosti je sustain neboli udrzZitelnost. V tomto kroku dochazi k navrzeni
postupl pfi kontrolach, které by mély byt pravidelné provadény. V téchto navrzich
by se mélo stanovit, kdo za kontrolu bude zodpovédny a také kdy kontroly budou
provadény. Jsou navrhovany také kontrolni seznamy, do kterych se budou
zapisovat zjisténé nedostaky. Nasledné je nutné pfi udrzitelnosti brat v potaz také
vyhodnocovani ucinnosti zavedenych postupll a také na jejich pravidelnou

aktualizaci, ktera je nutna (Swartling, 2013).
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3.3 MUDA - plytvani

Spolec¢nosti zabyvajici se vyrobou by mély vyuZivat pouze takovych procesu, které
pridavaji hodnotu do kone¢ného produktu ¢i naopak nemaiji zadny vliv. VeSkeré tyto
procesy se stavaji naklady, které spoleCnosti museji zaplatit. Spole¢nosti se proto
snazi zaméfit pravé na procesy, které nepfinaseji vliv na kone¢nou hodnotu a snazi
se tyto procesy eliminovat. Procesy nepfinasejici hodnotu jsou nazyvany plytvanim.
Pojem plytvani byl zaveden japonskou spole¢nosti Toyota, ktera se zaméfila na
zlepSeni urovné proceslU a snazila se tak o odstranéni procesu, za které neni
zakaznik ochoten zaplatit. Pivodné byly tyto procesy znamy pod nazvem MUDA,
ale dochazi k jejich ¢astym piekladum (Imai, 2005).

Jak uvadi Jurova (2013), plytvani bychom nalezli pfedevSim ve vyrobnich
procesech a administrativnich €innostech. Plytvajicich €innosti existuje cela fada a
jedna se o cinnosti, které nikdy nezmizi a je nutné se neustale snazit o jejich
odstranéni. Ve vyrobnich procesech bychom nalezli pfedevsSim devét zakladnich
plytvani. Jedna se o plytvani zasobami, zbyteCné dopravy, zbytecné pohyby,
zbyte€¢né procesy, Cekani na dodani materialu, Spatnou komunikaci, nejakostni
produkci, nadprodukci a neergonomicky zpusob prace. Na obrazku 5 jsou

zobrazeny jednotlivé druhy plytvani.

& 2 M

5. Neergonomicky zplsob prace Pl

EER T

[ —
7. Zbytetné procesy e s

Zdroj: (Kaubandus.ee, 2017)

Obr. 5 Druhy plytvani

30


http://Kaubandus.ee

Prvni oblasti, kterou je nutné eliminovat je oblast plytvani zasobami. Zasoby jsou
zde chapany jako materialy, dokoncené i nedokoncené vyrobky, u kterych nelze
oCekavat pfidanou hodnotu u finalniho produktu. Dalo by se fici, Ze vy$e zminéné
vyrobky jsou po celou dobu uskladnény ve skladovacich prostorech, kde na sebe
vazou naklady, které jsou spojené se skladovanim.

Druhou oblasti tykajici se plytvani je oblast nadprodukce. Pokud spoleCnosti
disponuji neumérnymi zasobami, je to znamkou naprodukce. To znamena, Ze
spoleCnosti vyrabéji vice, nez zakaznici pozaduji a spoleCnosti tak nejsou schopny
své vyrobky prodat. Diky nadprodukci dochazi k plytvani energetickych zdroj(,
obrovského mnozstvi materialu, pracovnich sil a v neposledni fadé jiz zminéné

naklady nutné pro skladovani (Imai, 2005).

Tfetim druhem plytvani je nejakostni produkce. Muze to byt zpusobeno napfiklad
Spatné zvolenym vyrobnim ¢i technologickym procesem. Pokud ale spole¢nost ma
také Spatné rozmisténé vyrobni stroje, muze to také vést k nejakostni produkci, kdy
se vyrobky museji pfemistovat a neni s nimi zachazeno tak, jak by mélo. Dalo by
se fici, ze Cinnosti spojené s nejakostni produkci, neni ochoten zakaznik zaplatit a

neocekava nejakostni vyrobek, a proto by mélo dojit k jejich odstranéni.

Ctvrta oblast je dle Bichena (2016) zaméfena na odstranéni plytvani tykajici se
Cekani. To souvisi s pfedchozim bodem, kdy bylo zminéno Spatné rozmisténi
vyrobnich stroji. Mezi jednotlivymi stroji mizZe dochazet k potfebé premistit material
a dochazi zde tak ke zbyteCnym prostojim, kdy pracovnici Ci stroje nevytvareji
Zadnou cinnost a pouze Cekaji na dodani. Nemusi se ale jednat pouze o Spatné
rozmisténi pracovist. Do oblasti ¢ekani bychom mohli zaradit také napfiklad
poruchu na stroji, chybéjici material na skladé &i zbyte¢né pohyby zaméstnanca.

Patym druhem plytvani jsou pravé zbyteCné pohyby, kdy se zaméstnanci musi
pfesouvat pro material. Nutnosti je tedy vytvofit vyrobni prostor tak, aby
zameéstnanci méli material po ruce a nemuseli pro néj dochazet. Spolecnosti by se

méli snazit o redukci zbyte€nych pohybl v maximalni vyssi.

Sestym druhem plytvani je nadbyteéna doprava. Zde jde predev$im o zbyte&né
cesty, které museji byt s materidlem absolvovany. Muze to byt napfiklad pfi jiz

zminénych cestach mezi jednotlivymi stroji ¢i dovezeni materialu ze skladu na
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vyrobni linku. Material muze byt poSkozen pfi téchto pfesunech, coz vede

k nejakostni produkci.

Sedmym druhem plytvani jsou nadbyte¢né procesy. Muze se jednat napfiklad o
vady, které vznikly Spatnym zpracovanim, a je nutné vyuzit dalSich procesu k jejich
napraveni. SpoleCnosti by se vtomto pfipadé méli zaméfit na procesy, které
pouZivaji a méli by si zodpovédét otazku tykajici se vhodnosti a jednoduchosti
daného modelu. Pokud naleznou nedostatky, je nutné, aby proces pozménili a
vytvofili tak lepSi proces, ktery nepovede k plytvani.

Osmym druhem plytvani je Spatna komunikace mezi zaméstnanci. Pokud

komunikace nefunguje, jsou nasledné procesy zpracovani zcela zbyte¢né. Plytvani

vigwviiv s

Poslednim, tedy devatym, druhem plytvani je neergonomicky zpUlsob prace. Zde se
mulze jednat napfiklad o Spatné drzeni téla pfi manipulaci s materialem, Spatné
rozmisténi véci na pracovisti, atd. Zadna spole¢nost nechce tyto zptisoby prace mit
ve svém podniku. Pokud dojde k ujmé na zdravi pracovnika, jedna se o problém.
(Bauer, 2012).

3.4 Kanban

Metodu Kanban Ize povaZovat za velmi dileZitou €ast, ktera spada do fizeni vyroby.
Prvni firmou, ktera za¢ala Kanban vyuZzivat a zavadét, byla japonska automobilova
spole¢nost Toyota. Jelikoz se spole¢nost rozhodla nabizet vice druhl vozidel, tento
nastroj proces fizeni vyroby velice usnadnil. Metoda byla totiz navrzena pfedevsim
pro opakujici se vyrobky v sériové vyrobé. Jak uvadi Imai (2011), Kanban se da
prelozit jako ,Stitek Ci karta.” Ne vzdy ale nalezeneme pouze tento preklad. Ve
vétsiné pfipadl bychom mohli nalézt také pojmy jako zasobniky, prazdné boxy Ci
dokonce i voziky. Dalo by se fici, Ze Kanban pfedstavuje jakysi typ zplsobu

komunikace mezi jednotlivymi vyrobnimi odvétvimi.

Princip, na kterém metoda stoji, je velice prosty. Material je dodavan pouze tehdy,
kdy je potieba ve vyrobnim procesu. Jedna se o jeden z pull princip(, tedy o princip
tahu. Vrealné situaci je nahrazovan pouze material, ktery byl skutec¢né
spotiebovan. Zakladni nutnou potfebou pro spravné fungovani Kanbanu, je
zavedeni materialového a informacniho toku. Jak jiz bylo uvedeno, je nutné zavést

také kanbanové karty, které museji kolovat mezi samofidicimi okruhy, do kterych
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museji byt zapojeny alespor dvé vyrobni oddéleni. Kanbanoveé karty putuji vzdy
spolecné s materialem a nasledné diky témto kartam je mozné doplinit chybégjici
material. V realném svété to znamena, Ze pfi malé zasobé materialu je nutné
vystavit kanbanovou kartu, ktera je nasledné umisténa k prazdnému boxu a diky
tomu urceni pracovnici védi, jaky material je nutné dodat, aby nedoslo k zastaveni
vyrobniho procesu. Pracovnici, ktefi kanbanové karty sbiraji v urcitych ¢asovych
intervalech spole¢né s prazdnymi boxy, maji za ukol dodat potfebné mnozstvi
v ureném Case, bez neshodnych kusu (Lambert, 2000).

Jak uvadi Lambert (2000), mezi zakladni informace, které kanbanové karty museji

obsahovat, Ize zaradit:
e (Cislo kanbanoveé karty,
e misto, kde se material ma doplnit,
e oznaceni pozadovaneho materialu,
e mnozstvi, které je nutné dodat,
e v nékterych pfipadech muze také byt vizualni podoba materialu.

Charakteristickym znakem pro metodu Kanban je také optimalni planovani
skladovych zasob a doplfiovani materialu na zakladé spotfebovaného mnoZzstvi.
Diky tomu je mozné zajistit mapovani stavu zasob na jednotlivych pracovistich.
Pokud se podnik rozhodne pro zavedeni metody Kanban, dojde k zavedeni plynulé
vyroby s minimalnimi zasobami, nasledné snizeni skladovych kapacit a
v nedposledni fadé také k minimalizaci plytvani. DalSim kladnym bodem pro
zavedeni této metody je zvySeni urovné plnéni termind, coz predevSim oceni
zakaznici, ktefi tak nemuseji Cekat dlouhé dodaci terminy. Aby ale spoleCnosti
mohly tuto metodu zavadét, museji zajistit rovhomérny tok materialu. To znamena
tedy efektivni u€innost pro spole¢nost pouze v pfipadé, kdy je vyroba vyrovnana a
nedochazi zde k ¢astym a velkym vykyvum vyroby (Sixta, 2009).

3.5 Kaizen

Jedna se o filozofii, ktera byla poprvé pfedstavena v Japonsku. Zakladni princip této
metody spociva v neustalém zlepSovani veskerych ¢innosti podnikd. Spole¢nosti se
snazi vesSkeré snahy o zlepSeni aplikovat po malych krocich, ale v CastéjSich
intervalech. Proces zlepSovatelstvi tedy probiha neustale a ne jen, kdyz je potfeba
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néco zlepSit. Jak tvrdi Veber (2016), neustalé zlepSovani predstavuje myslenku,
kterou je nutné implementovat do kazdé firemni kultury. Tradi¢ni podnikové mysleni
je zalozeno na nedostatcich, které jsou vétSinou pfipisovany zaméstnancim. U
metody Kaizen je to ale naopak. Do celého procesu nespada pouze management
spole¢nosti, ale dulezitou soucasti jsou sami zaméstnanci. Da se tedy Fici, aby doslo
ke spravnému uzivani této metody, je nutné zapojit zaméstnance napfi¢ vSemi
oddélenimi. Zaméstnanci jsou uc€eni tymové praci, spravné komunikaci a je jim
umoznéno rozvijet své mysleni a dovednosti. Pokud bychom se zaméfili na
management spolec¢nosti, nalezli bychom dvé zakladni funkce, které by mél pinit.
Konkrétné se jedna o funkce zabyvajici se zlepSovanim a udrzbou. Do udrzby
bychom mohli zaradit pfedevS§im dodrzovani aktualnich operacnich i
technologickych standartl. Aby veskeré standarty mohly byt zachovany, je nutné
provadét Skoleni, ktera kladou vysoky dlraz na disciplinu zaméstnancl napfic celou

spolecnosti.

Filozofie je zaloZzena na myslence, ktera fika, Ze Zadna véc &i proces neni dokonaly
a vzdy je moznost néco vylepsit. Aby ale bylo mozné proces Ci Cinnosti dovest
k dokonalosti je nutné pfedevsSim spravné problém nalézt a nadefinovat pomoci
ziskanych dat, ktera jsou nasledné analyzovana. Pokud ale spolecnosti neziskaji
potfebna data nebo dojde ke Spatnému ziskani dat, tak nasledné spole¢nosti jsou
odkazany pouze na pocity, na které se neda ale uplné spolehnout. Da se tedy fici,
Ze sbirani dat a jejich analyza se daji povazovat za zakladni a nezbytnou cCast
¢innosti, které spadaji do zlepSovani podnikovych procesu. Pokud dojde k dosazeni
cile i nadale miZe byt tento cil dale zlepSen a muzZe dojit k dalSi upravé. Konec¢ny
vysledek, ktery byl ziskan, bude za urcitou dobu opét nedostatecny a bude potfeba
ho zlepsit. Princip Kaizen slouzi pfedevsim k eliminaci vSech zdroju plytvani, které
byly pfedstaveny vysSe (Bauer, 2012).

3.6 Justin Time

Vznik systému Just in Time je spojovan pfedevsim s Japonskou spole¢nosti Toyota.
Diky mistu vzniku je tento systém také povazovan za vyrobni systém Toyoty.
Vétsinou je znam tento systém pod svou zkratkou JIT, coz by se dalo pfekladat jako
Lpravé véas.“ Jak uvadi Imai (2005) Stihla vyroba pracuje pouze se vstupy, které
jsou dodavany pouze tehdy, kdy je vhodna doba (konkrétné ve spravny ¢as). Da se
tedy fici, Ze zasadnim principem metody JIT je produkovani pouze poZzadovaného
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mnozZstvi, spravného vyrobku, ve spravném Case, ke spravnému odbérateli za
minimalnich nakladu. Jinymi slovy je vyrabéno pouze takové mnozstvi, které je
efektivni a je zaru€en odbér. Zakladnim cilem metody je dosahnuti plynulosti toku
materiall a vyrobku. Ziskané informace je nutné synchronizovat spravné, aby doslo
k eliminaci zdrZzeni a ztrat, které mohou vzniknout. Metoda je pfedevsim vyuZivana
ke snizeni skladovych zasob. Neni to ale jedina vyhoda, kterou tato metoda pfinasi.

DalSimi vyhodami jsou:
e zkraceni doby nevyrobnich Cinnosti,
e zlepSeni rovnovahy mezi jednotlivymi procesy,
e snizeni vyrobniho Casu,
e maximalizace kvality produktu,
e zvySovani konkurenceschopnosti.

V pocatcich byl systém JIT chapan zcela odliSné v zapadnich zemich, nez ve zbytku
svéta. Jak jiz bylo zminéno vyse, systém je zaméfen pfedevsSim na snizovani zasob,
ale nedochazi k eliminaci celého problému. Konkrétné k tomuto zjiSténi dospéla
firma General Motors, ktera pochopila, Ze pouhym sniZzovanim zasob nedojde ke
zlepSeni situace, ba pfesné naopak. Systém JIT bude fungovat efektivné a spravné
pouze vtom pfipadé, kdy se spoleCnosti zaméfi také na sniZzeni nakladi a
vyrobnich ¢ast. Diky tomu dojde k moznosti reakce na aktualni poptavku a nebude
nutné tedy drzet tak velké zasoby. S metodou JIT je uzce spjaty systém Kanban,
ktery byl pfedstaven vySe. Oba systémy jsou postaveny na principu tahu, kdy je
nutné dodat pouze to, co bylo spotfebovano, a dalSi materialy nejsou potieba.
Z toho plyne, Ze systémy jsou zaloZeny na aktualnich pranich a neni nutné vyrabét
vyrobky na sklad (Imai, 2011).

3.7 Cyklus PDCA

Za zakladatele cyklusu PDCA je povazovan pan William Edwards Deming, ktery
pracoval jako statistik. Proslul pfedevsim diky svému prikopnickému dilu, které se
tykalo statistického fizeni jakosti. Diky tomu je také cyklus PDCA &asto oznaCovan
jako ,Demingiv cyklus.“ IkdyZ se jednalo o amerického ob&ana, plsobil pfedevsim
v Japonsku, kde doslo k vytvoreni jizZ zminéné prace. Na jeho poCest jsou udélovany

celosvétoveé nejuznavangjsi ceny v oblasti jakosti.
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kterymi by se méli manazefi fidit. Cyklus by se dal popsat jako jakési ,roztaceci
kolecko,” které je hnaci silou procesu neustalého zlepSovani. Demingliv cyklus
muze byt fazen mezi principy TQM, Kaizen a vSechny podobné metody zabyvajici

se filosofii neustalého zlepSovatelstvi (Bicheno, 2016).

Nazev metody je sloZzen z pocCateCnich pismen anglickych slov. Pismeno P znaci
slovo plan, pismeno D znaci do, pismeno C znaci check a pismeno A oznacuje
action. V prekladu by se tato metoda dala prelozit jako: planuj, udélej, zkontroluj a
uskutecni. Princip metody je zaloZen na postupném a neustalém zlepSovani, stejné
jako metoda Kaizen. V praxi bychom toto mohli nalézt pfedevsim u zlepSovani
kvality zboZi a sluZeb, kdy je nutné vSe naplanovat. D4 se tedy fici, Ze metoda PDCA
predstavuje proces, diky nemuz jsou spoleCnosti schopny implementovat lepSi
standarty, které nahrazuji pfedchozi. Dochazi k neustalému planu, jak metody

zlepSovat.

Plan

(provadi management)

Action Do
(provadi management) (provadi délnici)

Check
1 (provadi management)

Zdroj: Upraveno dle (Imai, 2011)

Obr. 6 Cyklus PDCA

Na obrazku 6 je znazornén samotnych cyklus PDCA. Jak Ize vycCist z obrazku,
dochazi k neustalému kolobéhu. Kdyz se podnik rozhodne zavést cyklus, musi

prekonat vSechny Ctyfi kroky.

V prvnim kroku, tedy pfi planovani dochazi ke zjiStovani aktualniho stavu a
naslednému planovani, jak dany systém vylepsSit a upravit. Pfi vytvareni planua je

vyuzivano predevsim statistickych nastrojl. Konkrétné Ize vyuzit Paretiv diagram,
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histogram ¢i regulaéni diagram. Po sestaveni planl pfichazi na fadu druha akce a
to konkrétné aplikace planovanych opatfeni. Po dokonceni aplikace vSech planu
pfichazi na fadu tfeti krok, coZ je kontrola. Spole¢nosti sbiraji data s nové
aplikovanymi opatfenimi a sleduiji, zdali do$lo ke zlepSeni €i naopak. Pokud sebrana
data vykazuji zlepSeni situace, pfichazi fada na posledni krok, coz je uskutecnéni.
V tomto kroku se spole€nosti snazi zabranit navraceni se k plvodnimu stavu, ktery
byl nahrazen. Spole¢nosti se také nadale snazi pfijit na nové mozné postupy, které
by mohly do budoucnosti implementovat. Do cyklusu PDCA jsou zapojeny taktéz
veskefi zaméstnanci spole¢nosti, od manazeril po samotné zaméstnance ve
vyrobé. Nutnou podminkou pro zavadéni cyklusu je stabilizace veSkerych
podnikovych standart(.

Po dokonceni vSech kroku dochazi k vytvofeni nového podnikového standartu,
které prfineslo zlepSeni podnikovych procesu. Spole¢nost muze zacit cely cyklus
opakovat bud’ na nové sestaveném standartu anebo se mlze spole¢nost zamérit

na jinou, novou oblast, ktera je potfeba zlepSit (Imai, 2011).

3.8 Poka - Yoke

Poka — Yoke je metoda, ktera cili na potenicalni vzniky chyb & vad v prabéhu
vyrobniho procesu. Casto je piekladana jako ,odolnost viiéi chybéam.“ PGvodné byla
metoda pojmenovana jako Baka — Yoke, coZ by se dalo chapat jako jakysi
jednoduchy navod, ktery vSichni lidé pochopi. V anglickém jazyce byl tento nazev
chapan jako hanlivy, a proto doslo k jeho pfejmenovani na souasny nazev. Diky
vyuzivani této metody je mozné zavadét pouze takova fesSeni, ktera zajisti dosazeni
nulovych vad béhem procesu. Vzniklé vady ¢i chyby béhem vyrobniho procesu jsou
nejCastéji zpusobeny lidskym faktorem. Pracovnici pfedev§im mohou danou situaci
Spatné vyhodnotit, nemuseji znat vyrobni postup €i nejsou dostateéné kvalifikovani.
Dulezitou soucasti metody Poka — Yoke je predevsim nutnost definovat chybu a
nasledné hledat misto a Cas jejiho vzniku. Pomoci zavadéni napfiklad zvukovych,
svételnych &i informacénich nastrojl, je poté mozné chybam pfedchazet. Diky tomu
jsou zaméstnanci v€as varovani a ke vzniku chyby nedojde. Zavadénim metody
spoleCnosti dokazi zajistit kvalitnéjSi vyrobni proces, zvysit bezpeénost prace a
predchazet plytvanim. Zaroven dochazi ke snizeni nakladu potfebnych na nasledné

napravy vzniklych chyb (ikvalita, 2016).
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4 Charakteristika spoleénosti SKODA AUTO a.s.

Prvni zminky o vzniku spolecnosti jsou datovany do roku 1895, konkrétné 17.
prosince. V tento den doslo k zaloZeni malé spole€nosti tehdejSim knihkupcem
Vaclavem Klementem a mechanikem Vaclavem Laurinem. Jelikoz oba zakladatelé
Zili v té dobé v okoli Mladé Boleslavi, rozhodli se zaloZit svou spole¢nost pfimo ve
mésté. Pavodnim podnikatelskym zamérem se stala vyroba jizdnich kol. Byla to
reakce na neuspésnou reklamaci némeckeho jizdniho kola, kterou podal Vaclav
Klement. Spole€nost se v nasledujicich letech rozristala a nezustala pouze u
vyroby jizdnich kol. Roku 1899 vyrobila sv{j vibec prvni motocykl, ktery slavil také
obrovsky uspéch. Roku 1905 dochazi k dalsi vyznamné udalosti. Tehdy doslo
k pfedstaveni prvniho automobilu typu Voiturette A. V roce 1925 bylo ucinéno
rozhodnuti o spojeni se s plzeriskou strojirenskou spoleénosti Skoda. Diky tomuto
spojeni vznikl nazev SKODA AUTO, ktery je v sougasnosti znam Sirokou vefejnosti
(SKODA AUTO, 2019).

V nékolika poslednich letech se SA umistila mezi TOP Zaméstnavateli v Ceské
republice. Konkrétné vroce 2020 ziskala prvenstvi v kategorii automobilovy a
strojirensky pramysl a také za propracované HR marketingové kampané. Ve
stejném roce také spoleCnost dosahla, druhého mista v soutézi Zaméstnavatel roku
a nasledné ziskala ocenéni za prvni pficku za NéjzadanéjSiho zaméstnavatele ve
StfedoCeském kraji pro studenty. Tomu také odpovida po€et zaméstnancu, kdy na
konci roku 2020 spoleénost evidovala 34 600 zaméstnancd (SKODA AUTO vyroéni
zprava, 2020). Diky dobré reputaci ma znacka vyborné vysledky prodeje svych
automobild. | kdyz v roce 2020 doSlo k poklesu prodeje z divodu celosvétové
pandemie nemoci Covid 19, vysledky nebyly vibec Spatné. Celkové spole¢nost
dodala 1 004 816 automobill i navzdory tomu, Ze doslo k uzavieni vyrobniho
zavodu na 39 dni. NejvysSi prodejni uspéch spole¢nost zaznamenala v zapadni
Evropé, kde doslo k prodeji vice nez 434 000 automobilt. Konkrétni zemi, ve které
doslo k nejvySSimu prodeji je Némecko, kdy bylo odkoupeno vice nez 161 000
automobild. Druhym regionem, ktery se stal isp&snym pro spoleénost SA byla
stfedni Evropa s poctem piekracujici 181 000 prodanych automobil(. Nasledovala
Zamofi a Asie, kam bylo dodano vice nez 173 000 automobild. Poslednim
regionem, kam spoleCnost dodavala své produkty, byla vychodni Evropa, kam
putovalo skoro 95 000 automobilu.
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Modelovych fad, které spolecnost v souCasné dobé nabizi je celkové 9. Konkrétné
mezi uspésSné modelové fady a nyni se fadi mezi nejprodavanéjSi automobily
spole¢nosti. V roce 2020 bylo prodano celkem 187 185 automobilt typu Octavia.
Druhym Usp&snym modelem je Skoda Fabia, ktera byla uvedena na trh v roce 2014
a diky kvalitnimu zpracovani, velkému vnitfnimu a zavazadlovému prostoru se drZi
neustale na Spici prodejnosti. Mezi uspésné modelové fady se fadi také zcela
novéjSi modely Karoq a Kodiaq, kdy oba modely byly nejvice odebirany v Madarsku
a Egypté. Spole¢nost dale nabizi modely Skoda Rapid, Skoda Scala, Skoda Superb
a Skoda Kamiq. Nafizeni ve svété donutila spoleénost vydat se také cestou
elektromobility a konkrtétné v zafi roku 2020 do$lo k pfedstaveni modelu Skoda
Enyaq iV. Po uvedeni na trh bylo vyrobeno 939 automobilt tohoto typu.

Prodej modelovych rad
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Zdroj: Upraveno dle (SKODA Storyboard, 2020)

Obr. 7 Prodej modelovych fad v letech

Na obrazku 7 je vyobrazen prodej modelovych fad v roce 2019 a 2020. Jak jiz bylo
zminéno vyse, z dlvodu vyskytu nemoci Covid 19, lze spatfit, Ze u nékterych
modell doSlo k rapidnimu snizeni prodeje. NejvySSi propad zaznamenal model
Skoda Octavia, kdy prodej pokles skoro o tfetinu. Dale v roce 2020 se ukongila
vyroba modelu Rapid. Na druhou stranu ale doSlo ke zvySeni prodeje modelu Scala,
Kamiq a zavedeni nového elektromobilu, od které jsou oCekavany vysokeé prodeje

v nasledujicich letech. Dale se spolecnost chce zaméfit na trend elektromobility, a
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to z navrhu Evropska unie, ktera planuje v nasledujich letech zakazat spalovaci
motory. Tudiz je nutné zacit se zaobirat mySlenkou nahradnich paliv a elektromobily
se zadinaji v souasné dobé jevit jako to nejlepsi nahradni feseni (SKODA AUTO
vyrocni zprava, 2020).

4.1 Oddéleni vyroby nafadi SKODA AUTO a.s.

Vyrobni zavod spolecnosti se nachazi ve tfech lokalitach. Prvni lokalitou je Mlada
Boleslav, kde se nachazi nejvétsi poCet oddéleni. DalSimi dvéma lokalitami jsou
zavody ve Vrchlabi a v Kvasinach. Samotné oddéleni vyroby nafadi se nachazi
pfimo v zavodé v Mladé Boleslavi a v jiném zavodé bychom ho nenasli. Konkrétné
se oddéleni nachazi na hale V17. Nejjednodusi cestou jak se dostat k oddéleni je
ze 13. brany. Oddéleni zabyvajici se vyrobou naradi patfi jiZ od nepaméti ke
spolecnosti. Kdyz se Laurin a Klement rozhodli zacit vyrabét jizdni kola, museli také
zajistit svou vlastni vyrobu specifickych nastroju, které byly urCeny pro jednotlivé
vyrobni oddéleni. V pocatcich toto oddéleni nebylo veliké a Citalo pouze par
zaméstnancu. Obrat ale nastal s pfichodem hromadné vyroby automobilu Skoda
1000 MB, kdy doSlo k nutnosti vytvaret vétSi poCet naradi. Tim zapocala éra
rozvijejiciho se oddéleni, ktera trva az do souc€asnosti. Oddéleni vyroby naradi ma
svou vlastni oblast, ktera je oznatovana pomoci zkratky PSW.

PSW

PSW -S PSW -P PSW -V PSW -F PSW-T

Zdroj: Upraveno dle (SKODA AUTO, 2019)

Obr. 8 Organizacni struktura oddéleni vyroby naradi
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Jelikoz hala V17 je rozdélana do péti Casti, kazda z ¢asti ma na starosti vyrobu
odliSného naradi. Na obrazku 8 je uvedena organizacni struktura oddéleni PSW.
Oddéleni nachazejici se na zaCatku haly V17 se zabyva vyrobou lisovacich
nastroju. Tato oblast nese nazev PSW-P. Konkrétni &innosti lisovaciho useku je
zajiStovani konstrukce, vyroby a servis lisovacich nastroji. Dale se tento utvar

zabyva také mechanizaci lisovacich linek a lisu.

Druhy usek, ktery se nachazi uprostfed haly V17 se nazyva oddéleni vyroby
svarovaciho naradi a jeho pfipravkd. Konkrétni oznaceni pro tento usek zni PSW-
V. Zakladni Cinnosti je zajisStovani celého procesu od vyvoje konstrukce az k dodani
koncovému zakaznikovi. Konkrétné se jedna o vyrobl svafovacich nastroju a jejich
nasledny servis, technologické postupy a nasledné zapracovani nastroji u

zakaznikU.

TFetim oddélenim spadajicim do organizadi struktury je oddil nesouci zkratku PSW-
F. Jedna se o oblast, které se zabyva vyrobou metalurgického naradi. Jako hlavni
¢innosti bychom mohli uvadét predevSim vyrobu tlakovych forem a prizkum
konstrukce téchto forem. Dulezitou soucasti je ale také produkovani kovacich
zapustek a vyroba specialniho naradi, které je produkovano na prani konkrétniho

zakaznika.

DalSim usekem, ktery zde nalezneme je oddéleni PSW-S. Jedna se o oblast fizeni
vyroby nafadi, které ma na starosti planovani a fizeni pribéhu zakazek, které jsou
realizovany jiz u vySe uvedenych oddéleni. VeSkera vySe zminéné utvary jsou
vyrobni charakteristiky. DllezZitou naplii prace tohoto useku je zajisténi kooperace
se zahranicnimi €i tuzemskymi spoleCnostmi, které se realizuji v oborech vyroby
lisovaciho, svarfovaciho a metalurgického nafadi. Dale toto oddéleni dohlizi a
spravuje systémy ERP a CAD/CAM aplikace, které napomahaji produkci
jednotlivych naradi a pfipravka.

Poslednim usekem, ktery spada do oblasti PSW, je oddéleni PSW-T. Jedna se o
oddéleni nesouci nazev technického servisu vyroby nafadi. Hlavni €innosti tohoto
utvaru je zajiStovani innosti pro vSechny vyrobni utvary PSW. Jedna se pfedevsim
o rozvoj technologii, obnovu strojnich zafizeni, hospodafeni a udrzbu naradi. Dale
utvar dohlizi na technickou kontrolu nafadi a v neposledni fadé zajiStuje logistiku
vyroby nafadi (SKODA AUTO, 2019).
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5 Aktualni stav objednaciho procesu dopravy

Oddéleni vyroby nafadi vytvofilo specialni pocitacovy program, ktery je vyuZivan
pouze timto utvarem. Konkrétné se jedna o program nesouci nazev ,Produkt
planning system,“ a je oznaCovan pomoci zkratky PPS. Tento program neni pfilis
stary. V praxi je pouzivan v celém rozsahu od roku 2016 a jeho spravcem je
oddéleni PSW-S. Do programu jsou zaznamenavany veskera data a informace,
slouzici pro zajisténi vSech procesl. Program slouzi k planovani vyrobnich kapacit
vyroby narfadi, analyze nakladd a predevsim k evidovani jednotlivych zakazek.
Program PPS je propojen s dal$imi systémy spole¢nosti SA a to konkrétné se
systémy SAP a EBP.

Menu zékladni

M

VytiZeni strojl
Planovani Doprava (MDE)

Vystupy,
prehledy

Aow

Osobni Gdaje Obecné

Seznam dkold

Technicka

zadanfi O systému

Zdroj: (Interni material Skoda auto a.s.)

Obr. 9 Zakladni menu systému PPS

Na obrazku 9 je uvedeno hlavni menu systému PPS, které je sestaveno z moduld.
Pfi rozkliknuti jednotlivych moduld, se miZe uzivatel dostat k datiim, které zrovna

potfebuje. Napfiklad pfi rozkliknuti modulu Technicka zadani se uzivatel ocitne
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v prostfedi, kde jsou uvedeny vSechny informace tykajici se technickych zadani.
Konkrétné zde dochazi k vystavovani jednotlivych technickych zadani, upravam ci
nasledné kontrole. Uzivatelé, ktefi se zabyvaiji tvorbou a spravou kazdého zadani,
mohou také nahravat dokumenty obsahuijici dulezité informace. Nasledné si maze
zameéstnanec s pfistupem do systému PPS tyto dokumenty otevfit a dale s nimi
pracovat. Jednim z duleZitych modulu je také kolonka MTZ (material), kde dochazi
k zajiStovani a planovani jednotlivych dodavek. Navic se zde také kalkuluji ceny,

eviduji ceniky a objemové navrhy.

Dulezitym modulem pro diplomovou praci, je kolonka Doprava. Pfi rozkliknuti tohoto
modulu se uzivatel ocitne v prostfedi, kde jsou uvedeny vSechny informace o
dopravé. Zde dochazi k vytvarenim jednotlivych poZzadavku na dopravu, které jsou
potfeba odvést ke kooperujicim spole€nostem. Nasledné zde dochazi ke sledovani
aktualniho stavu, v jakém se pozadavek nachazi. Vystaveni poZzadavku na dopravu
je v kompetenci zaméstnancUl, ktefi pracuji na dilné. Kazdé oddéleni (lisovaci,
metalurgie a svarovaci) musi své poZadavky vypisovat zvlast. Neni mozné, aby
pozZzadavek na dopravu pro metalurgické naradi byl vystaven napfiklad oddélenim
pro lisovaci nafadi. Pozadavky by mély byt zaloZeny do systému PPS az tehdy, kdy
dojde k vychystani materialu bud zodpovédnou osobou nachazejici se na dilné
anebo pracovnikem oddéleni PSW-T. Do procesu vychystani materidlu patfi
napriklad rozhodnuti tykajici se prepravniho obalu. Zde je nutné rozhodnout, zda
material pfichystat na dfevénnou ¢i kovovou paletu, papirovou krabici ¢i nechat
volné. Toto rozhodnuti spada bud na jiZ zminénou zodpovédnou osobu Ci
pracovnika logistiky, ktefi tak museji Cinit na zakladé ziskanych informaci
z technickych zadani. Pfedevsim se jedna o data, ve kterych jsou uvedeny rozméry
a hmotnost.

PFi zakladani pozadavku na dopravu do programu PPS ma zaméstnanec na vybér
ze dvou moznosti dopravy. Prvni moznosti je doprava hrazena SA coz znamena,
Ze objednani dopravy a veskereé procesy s tim spojené museji zajistit zaméstnanci
SA. Druhou mozZnosti je tzv. ,viastni doprava,” kdy dojde pouze k vychystani
materialu a pfipraveni odesilacich listd. Kooperujici spoleénost nasledné obdrzi
informaci o0 mozZnosti vyzvednuti materialu a posle pro néj na své naklady dopravni
prostfedek. Zda se budet jednat o vlastni dopravu ¢i hrazenou dopravu, musi byt

rozhodnuto jiZ pfi uzavirani kontraktu mezi kooperujici spoleénosti a SA.
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Naslednym krokem po zvoleni konkrétni dopravy, je vystaveni samotného
pozadavku na dopravu. Prvni dulezitou informaci, kterou musi zadavatel poZzadavku
vyplnit, se tyka nakladaciho mista. VétSinou zde dochazi k vyplnéni nakladaciho
mista na hale V17. JelikoZ ale kazdé oddéleni ma sveé specialni misto nakladky tzv.
Lod,” je nutné uvest také Cislo lodé. Na obrazku 10 jsou uvedeny nazvy nakladacich
mist dle lodi. Pro nakladku lisovacich nastroj slouzi 3. lod. Material pro svafovaci
naradi je nakladan v 6. lodi. Ostatni lodé, tedy lod 10. a 14. slouzZi pro nakladku
metalurgického nafadi. Lod 10 je urCena pro tézké nastroje, jako jsou napfiklad
vysokotlaké lici formy. Lod’ 14 slouZi k nakladce leh€iho a mensiho materialu, ktery

je pfichystan na dfevennych paletach €i v papirovych krabicich.

r-n-r-o--I -, —

14. lod’

3. lod 6.lod" 10. lod

Zdroj: (Interni material Skoda auto a.s.)

Obr. 10 Nakladaci mista

PoZadavek na dopravu muze byt také planovan ale opaénym smérem, tedy od
kooperujici spoleénosti zpét do SA. Nutnosti je také uvést informace ohledné
kontaktni osoby, ktera bude mit vydej zboZi na starosti. Dale zodpovédny pracovnik,
ktery vyplriuje poZzadavek na dopravu, musi uvest presné Cislo dilu, Cislo operace a
nazev materialu. Nasledné, dle technického zadani, musi dojit také k vyplInéni,
v jakém pFepravnim obalu bude material pfepravovan, jeho rozméry a celkovy pocet
pfepravovaného materialu. Po vyplnéni vySe uvedenych dat, dochazi k ulozeni
pozadavku do programu PPS. Po ulozeni se poZadavek dostane na obchodni
oddéleni, konkrétné na oddéleni PSW-S/1, kde dojde k vypInéni zbylych informaci
a nasledné se doprava objedna. Objednani dopravy je v kompetenci pracovnika
obchodniho oddéleni. Prvnim ukolem, ktery musi zaméstnanec udélat, je kontrola
zadanych dat, na zakladé technického zadani. Musi zde probéhnout kontrola tzv.
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,Ctyr o¢i.“ Dale musi pracovnik obchodniho oddéleni vyplnit vykladaci misto, které
je uvedeno v kontraktu. Nedilnou souc€asti kompetentni osoby je naplanovat Casy
nakladky a vykladky jednotlivych poZadavk(. Zaméstnanec odpovédny za vystaveni
poZadavku, ma na vybér ze dvou moznosti dopravy, v momentu planovani dopravy.
Prvni moznosti je tzv. ,pfima jizda,” kdy je material vyexpedovan a doru€en v jeden
a ten samy den. B&hem rannich hodin dojde k naloZeni materialu v SA a nasledné
fidi¢ kamionu vyrazi ke kooperujici spoleénosti, kde je nutné material slozit. Cas
vykladky je planovan dle vzdalenosti kooperanta. Ve vétSiné pfipadd se ale
vykladaci termin voli spiSe az na odpoledni hodiny, aby Fidi€i méli dostatek ¢asu na
doruceni. Zodpovédna osoba, ktera tuto dopravu planuje, musi brat v potaz také
dopravni situaci. To znamena, Zze se kamion muize kdekoli zpozdit (zdrzet se
v zacpé, mit poruchu, atd.) a termin doruc€eni nestihne. Nasledné se kazdy takovy
problém fesSi operativné, zdali je mozné vykladat u kooperanta déle i ponechat
vykladku az do rannich hodin nasledujiciho dne. Druhou moznosti je tzv. ,sbérna
jJizda, " ktera je urCena predevsim pro mensSi material s vahou nepiesahujici 70 kilo.
Doprava zvolena timto stylem znamena nakladku b&hem dne v SA (nejpozdéiji vsak
do 21 hodin) a vykladku bud nasledujici den, nebo az nasledny. Termin doruceni je
uréovan pomoci pracovni doby u kooperanta. Existuje zde pravidlo, které urCuje
termin dodani. Pokud pracovni doba u kooperujici spolecnosti je pouze do 16 hodin,
je termin doruceni naplanovan az 2 dny po nakladce. Pokud ale pracovni doba u
kooperujici spolecnosti je delSi nez 16 hodin, je mozné vykladku naplanovat jiz na
nasledujici den po naloZeni. Dulezitym pravidlem je také doba, kdy je mozné
jednotlivé pozadavky objednavat. Termin do kdy je nutné vystavit poZadavek na
sbérnou jizdu, aby byla moznost zajistit nakladku jesté na nasledujici den, je pouze
do 12 hodin. Veskeré pozadavky na sbérnou jizdu zadané do programu PPS po 12
hodiné by jiz nemély byt zpracovany a objednany. Terminy poZadavku pro pfimé
jizdy na nasledujici den jsou stanoveny do 13 hodin. Stejné, jako tomu je u sbérnych
jizd, co pfijde déle, nemélo by byt jiz zpracovano. Pokud se jedna ale o urgentni
pfipady, je mozné po domluvé s utvarem PLT jeSté dopravu objednat. Doprava
smeéfujici k tuzemskym kooperujicim spole¢nostem muize byt objednana den pfed
planovanou nakladkou. Doprava, ktera sméfuje do zahranici, by méla byt objednana
minimalné 48 hodin pfed nakladkou.
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Po naplanovani termini musi také zaméstnanec do poznamky vyplnit informace
tykajici se manipulaCnich jednotek pro nakladku. Zde ma na vybér ze dvou
moznosti. Prvni moznosti je nakladka pomoci ekonoru, ktera je vyuzivana ve
vetsiné pfipadl predevsSim pro svafovaci a metalurgické naradi. Druhou moznosti
je nakladka pomoci jefabu, kdy je material pfilis tézky pro ekonor. Tento druh
manipulaéni jednotky je vyuzivan pfedevsim u lisovaciho nafadi. Obcas je ale nutné
také nalozit svarovaci €i metalurgické naradi pomoci jefabu. Jefaby jsou umistény
na hale V17 u stropu a pohybuji se pouze dopfedu a dozadu. Nakladka pomoci nich
je obtizngjsi. Ridi¢, ktery prijede nalozit material, musi nejprve cely privés
,odplachtovat,”“ coZz znamena zajistit volnou loznou plochu. Nasledné je potieba
upevnit na material pevné kovove rétézy, které jsou pfipévneny k jefabu. Diky témto
fetézlm je mozZné material zvednout a pfepravit ho na kamion. Nasledné po
naloZeni na kamion museji zaméstnanci logistiky odepnout fetézy a fidi¢ musi opét

svuj pFivés zakryt.

Z] Pozadavek na prepravu SAP ‘LHE”E
Auto1 | AUTO 1  Pozadavek na dopravu SAP &.: i..Prenos f Zadanka PDF
SPZ: Kopirovat do: Dodaci list Tisk
Cislo davky: Fakturace Odesilaci list Tisk
Zadatet Novak Marek Ukon&eno
Poznamka
Prepravu zajiStuje: | Nakl.stredisko Zadatele: 4008
Skupina dopravy: v |* Nakl.stredisko: 4008
Druh prepravy: v [x Cislo konta stiediska: 42001400
Zplisob pFepravy: v | Cislo zakazky:
Naklady hradi-divod
Poznamka
Datum nakladky: 23.09.2021 Datum vykladky: 23.09.2021 Stohovatelnost: v
Cas nakladky od-do: (06:00 08:00 Cas vykladky od-do: (09:00 13:00 Prepravovany v [*
Poznémka: Nakl. ekonorem. Nestohovat. Zajistit proti po3kozeni. Pfeprava zaplachtovanym vozidlem.
Poznamka interni:
Nebezpecné zbozi
Nebezpeéné zboZi: Nebezpecna trida:
UN &islo: MnoZstvi (Kg/L): 0
Obalova skupina: [ v ‘

Zdroj: (Interni material Skoda auto a.s.)

Obr. 11 Pozadavek na prepravu

Po vypInéni vSech vySe zminénych infromaci v programu PPS dochazi k otevieni
dalSi tabulky. Na obrazku 11 je mozné vidét tabulku, v niz je uvedeno, co vSe musi
jesté pracovnik oddéleni PSW-S/1 vyplnit, nez dojde k vytvofeni pozZadavku
v systému SAP. Prvni informaci, ktera ma byt vypInéna je oddéleni, které pfepravu

zajistuje. Na vybér ma zde pracovnik ze dvou moznosti. Jedna se bud o oddéleni
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T, nebo D. Pracovnik vZdy vybira oddéleni T, coZ znamena SKOTRANS. Déle je
nutné vyplnit skupinu dopravy, kde se rozhoduje, zdali se jedna o tuzemskou Ci
zahraniéni dopravu. Poté je pozadavek zaslan na pfislusné oddéleni SKOTRANSU.
Treti dulezity bod, ktery musi byt vyplnén, se tyka druhu pfepravy. Zde ma pracovnik
na vybér z péti moznosti. Konkrétné pracovnik musi vybrat jednu ze silnicni,
letecké, namofini, ZelezniCni €i ostatni dopravy. Po zvoleni pfislusné dopravy je
nutné uvést zplsob prepravy, kdy se jedna bud o jednosmérnou, nebo
obousmérnou dopravu. Dulezitou informaci, ktera musi byt vypInéna, je stfedisko,
které bude hradit veSkeré naklady za dopravu. Zaméstnanec také musi vyplnit
infromace tykajici se stohovatelnosti, zda se jedna o pfepravu zboZi ¢&i obalu a
v neposledni fadé o nebezpecnosti zbozi. Pokud by material spadal do kategorie
nebezpecneho zboZi, nasledovaly by dalSi procesy, které by zaméstnanec musel
vypracovat.

V okamZiku vyplnéni potfebnych informaci dochazi pomoci tlacitka pfenos SAP
k vytvofeni poZadavku v systému SAP. Nasledné pozadavek na dopravu dostane
vygenerované SAP Cislo, pod kterym je evidovano. Pokud je potieba provadét
zmeény v pozadavku, je to pravé diky tomuto Cislu, které se zada do systému SAP.
Zaméstnanec, ktery takto vytvofil pozadavek, musi zajistit pfipraveni odesilaciho
listu. Aby nemuselo dochazet k ru€nimu vypisovani odesilaciho listu, je mozné ho
pfimo vygenerovat z programu PPS. Jak je vidét na obrazku 11, staci vpravo nahofe
kliknout na tisk odesilaciho listu a ten je ihned pfipraven. Pokud by zaméstnanec
mél kazdy odesilaci list vyplhovat ruéné, bylo by to ¢asové velice narocné. Po
vygenerovani je nutné tento odesilaci list orazitkovat a podepsat zaméstnancem,
ktery poZadavek vystavil. Jak jiz bylo zminéno, musi zde probihat kontrola Ctyf oci,
a odesilaci list musi byt jesté potvrzen odpovédnou osobou za dané oddéleni, pro
kterou je doprava objednavana. Kazdy odesilaci list musi byt vytistén celkem 5 krat.
Kazdy odesilaci list ma jiny ucel. Prvni dva slouzi pro oddéleni PSW-T a PSW-S/1,
které musi zajistit archivaci. Treti odesilaci list slouzi dopravci pro opusténi zavodu
SA. Pokud by tento odesilaci list dopravce nemél, nemohl by opustit s materialem
zavod SA. Ctvrty odesilaci list slouzi jako dodaci list kooperujici spoleénosti.
Posledni, tedy paty, odesilaci list slouzi pfepravci, ktery si jej necha potvrdit pfi

vykladce. Po zajisténi vSech podpisli a razitek jsou odesilaci listy zaneseny na
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prislusnou lod. Az pfijede dopravce, ktery ma material pfevazet, tak si pracovnici

logistiky tyto odesilaci vezmou do ruky a diky nim védi, co maji naloZit dopravci.

Naradovna L Vystaveni Oddéleni PSW- v : Slant
= Vychystani . . Pfeneseni do Oddéleni PLT -
SKODAAUTO materilu poZadavku v SN - ;pracovanl systému SAP Zajiéténi kamionu
as. programu PPS pozadavku
Zajisténi dopravy Opracovani Doruceni Odjezd ke Nakladka :
20t do SKODA materidlu/ materidlu/ Kooperuiici materidlu/ i”;j;ﬂ,ﬁj;",'f;ﬁ?
AUTO as. nastroje nastroje spolecnosti nastroje

Obr. 12 Schéma procesu

Pro lepSi porozumnéni, jak cely proces probiha, byl vytvofen obrazek 12. V tomto
obrazku jsou uvedeny informace, jak by mél tento proces probihat. Jak jiz bylo
zminéno vySe, prvnim krokem je vychystani materialu. Pokud by material nebyl
vychystan, nemél by se poZadavek na zajisténi dopravy objevit v programu PPS.
Po pfipraveni materialu nasleduje jiz zminéné vystaveni poZadavku, jeho
zpracovani, schvaleni a pfeneseni do systému SAP. Dale s timto poZzadavkem
pracuje oddéleni PLT, které zajistuje kamiony. Po uzavfeni smlouvy s dopravni
spole¢nosti nasleduje nakladka. Ve stanoveném terminu dorazi kamion k pfislusné
lodi, kde dojde k jeho nalozeni. Po nalozeni materialu Ci nastroje dochazi k odjezdu
kamionu ke kooperujici spoleCnosti, se kterou byla uzaviena smlouva o spolupraci.
Nasledné je material do této spoleCnosti doru¢en a opracovan. V momenté
dokonéeni v8ech praci, dochazi k odvozu zpét do spolednosti SA. Zaijisteni této
dopravy je mozné pomoci dvou zpUsobu, které jiz byly zminény. Jde tedy o dopravu
zajisténou kooperuijici spolednosti & samotnou spole¢nosti SA. Rozhoduje se na
zakladé uzaviené smlouvy, ve které jsou tyto informace pfedem stanoveny a
dohodnuty. V pfipadé zajisténi dopravy ze strany kooperujici spole€nosti, jsou
veskeré povinnosti a naklady v jejich rezii. Tyto spoleCnosti museji zajistit vlastni
dopravce, ktefi material doruci. V opacném pfipadé, tedy tehdy, kdy ma na starosti
dorudeni spoleénost SA, musi dojit k zajisténi podobného procesu objednani.
V momenté, kdy je material kompletné opracovan a pfipraven k odvozu, obdrzi
kompetentni zaméstnanec spoleénosti SA informaci o této skute¢nosti. Nasledné
tento zaméstnanec musi vytvofit poZzadavek do programu PPS s rozdilem
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nakladaciho mista. Zde musi byt uvedena adresa kooperujici spole¢nosti a jako
dorudovaci adresa musi byt uvedana spoleénost SA. Proces je poté stejny, jako ten,
ktery je uveden na obrazku 12.

Tab. 1 Objemy objednané dopravy

Rok
Kvartaly 2019 2020 2021 Pramér v jednotlivych
kartalech

1. kvartal 153 258 325 245

2. kvartal 186 208 277 224

3. kvartal 258 218 207 228

4. kvartal 282 264 253 266

Celkem 879 948 1062

V tabulce 1 jsou uvedeny objemy dopravy, které byly realizovany od roku 2019.
V jednotlivych letech mizeme vidét rostouci trend, objemy doprav u zobrazenych
let neustale rostou. lkdyz vroce 2020 zaCala pandemie nemoci Covid-19 a
spoleénost SA byla uzaviena, oddéleni vyroby nafadi i pies tyto prekazky dokazalo
celkovy objem objednané dopravy navysit oproti predesSliému roku. Rok 2021
prozatim také vykazuje pomérné slibné hodnoty. Jelikoz data byla zpracovavana
v pribéhu posledniho kvartalu roku 2021, hodnota objednané dopravy v tom
kvartalu byla odhadnuta na zakladé hodnot predeslych let. Pokud odhady na
posledni kvartal roku 2021 dosahnou hodnot uvedenych v tabulce, dojde
k prekro€eni hranice tisice objednanych doprav za jeden rok. To se jevi jako velice
dobry vysledek. Jak je mozné vidét také v tabulce 1, nejvysSi prumérny pocet
objednanych doprav pfipada na posledni, ¢tvrty kvartal. V priméru je v téchto
mésicich objednano 266 doprav. Naopak ve druhém kvartalu dochazi v praméru
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objednano v roce 2019 v prvnim kvartalu, konkrétné se jednalo o 153 pozadavk.
Naopak v roce 2021 doslo k objednani nejvyssiho poctu doprav. Tento objem byl
az 2krat vySsi oproti nejmensi hodnoté ve stejném kvartalu.

5.1 Definice slabych mist

VySe zminény postup zakladani poZzadavkl a nasledné objednani dopravy je uren
pro vSechna oddéleni vyroby nafadi. Oddéleni vyroby svafovaciho a
metalurgického naradi se snazi dodrzovat tyto procesy. Oddéleni lisovaciho naradi
ovSem zcela nedodrzuje dané procesy. Konkrétni pfipad bude zobrazen na
dopravé, ktera byla planovana k zahranicni kooperujici spole€nosti. Jak jiz bylo
zminéno, veskeré pozadavky na dopravu by meély byt zadavny do programu PPS
pracovnikem dilny. V tomto pfipadé k zadani pozadavkd pracovnikem dilny do
programu nedoSlo. Zaméstnanci oddéleni PSW-S/1 obdrzeli pouze tabulku
vytvofenou v programu MS Excel. Tato tabulka s poZadavky je uvedena v pfiloze 1.
JelikoZ bylo potfeba dodat lisovaci nafadi o velkych rozmérech a téZkych vahach,
musela dojit k zajisténi nadrozmérné dopravy. Konkrétné se jednalo o objednani 30
nadrozmérnych kamionl, které mély byt naloZzeny béhem péti pracovnich dni.
V plvodnim rozvrhu byla na prvni &tyfi dny naplanovana nakladka 6 kamionu
denné. Posledni, paty den, byly planovany pouze 2 nakladky. JelikoZz se zde
pocCitalo s pfipadnymi zdrzenimi predesSlych nakladek, byla v poslednim dnu

vytvofena rezerva pro nakladku zpozdénych pozadavka.

Po obdrzeni excelovské tabulky s jednotlivymi pozadavky, muselo dojit k vystaveni
do programu PPS. Zajisténi poZzadavkd mél na starosti pracovnik oddéleni PSW-
S/1. Vystaveni pozadavkd na 30 kamionU bylo ¢asové velice naro¢né. Pracovnik
musel zadavat jednotlivé pozadavky zvlasté. V programu PPS existuje mozZnost
vytvofit do jednoho pozadavku vice polozek. Po domluvé byl ale vytvoren kazdy
poZadavek zvlasté, z davodu nasledné lepsi kontroly. V minulosti byly vytvofeny
poZadavky s vice poloZzkami, ale orientace, v pfipadé potfeby, byla naro¢na a
sloZitd. Po zadani veSkerych poZadavkd musela prob&hnout kontrola ¢tyf oci, kdy
muselo dojit ke schvaleni nadfizeného. Nadfizeny pracovnik musel projit kazdy
poZadavek zvlast a zkontrolovat ho dle excelovské tabulky, zdali vesSkeré informace

souhlasi.

50



V moménté potvrzeni spravnosti vSech pozadavkld mohl probéhnout proces
objednani dopravy, ktery byl jiz vySe zminén. Jelikoz se jednalo o nadrozmérna
vozidla, doprava byla objednavana se Ctyfdennim pfedstihem. Nadrozmérna auta
se shanéji hlife a proces vybéru je tak delsi. V okamziku, kdy byla doprava pfenesa
do systému SAP, kazdému pozadavku bylo pfidéleno SAP gislo. Pro lepsi orientaci
byl pfidan sloupek do excelovské tabulky, kam bylo toto €islo dopsano. Cely proces

od vystaveni az po dopsani SAP Cisla zabral uréenému pracovnikovi mnoho ¢asu.

Prvni problém nastal v okamziku, kdy doSlo k pfeneseni do systému SAP.
V programu PPS musi dojit k vypInéni poznamky, do které se uvadi manipulaéni
prostfedek pro nakladku a dalsi dilezité informace. Oddéleni lisovaciho naradi ale
chtélo po dopravcich pro tuto dopravu zajisténi také gumovych podlozek pod
nastroje, iétezl a kurt. Poznamka byla nasledné prfenesena s dalSimi informacemi
do systému SAP. V programu PPS je nastavena povolena délka poznamky, kterou
je mozné prenést bez potizi. V tomto pfipadé byla délka prekrocena a doSlo zde
k chybé, kdy poznamka byla moc dlouha a nepfenesla se cela. V momenté, kdy
pozZzadavek oteviel pracovnik PLT a vidél pouze ¢ast poznamky, bylo nutné po
komunikaci znovu otevfit jednotlivé pozadavky a dopsat do vSech celé znéni
poznamky. Pfi znovu odemknuti pozadavku a ulozeni zmény dochazi k zaslani
informace pomoci emailu na pfislusné osoby v oddéleni vyroby naradi. V tomto
pfripadé to tedy znamenalo automatické zaslani 30 emailt. U doty&nych osob doslo
k otazce, co se stalo. VSe muselo byt vysvétleno pracovnikem, ktery zmény
provadél. Ten sdélil informaci tykajici se Spatného prenesi informaci a naslednych

uprav.

Po doplnéni poznamek doslo k zacatku procesu vybéru dopravcd. V nasledujich 3
dnech ale zaCalo dochazat ke zménam u jednotlivych poZadavki ze strany
lisovaciho oddéleni. Zmény se tykaly jednotlivych nastroju, kdy mélo dojit k posunu
¢i pfesunuti ur€itych dild na jiné datum. Vznikl zde tedy druhy problém. Ten se jevil
jako zasadni problém pro oddéleni PLT, které jiZ mélo nasmlouvané dopravce, a
diky veskerym zménam vznikl chaos. Pracovnik PLT musel znovu otevrit jednotlivé
pozadavky a pracovnik oddéleni PSW-S/1 musel jednotlivé poZadavky upravit dle
novych pozadavkil. Casové znovu naroéné a velice zodpovédné, aby nedoslo
k chybnému zapsani ze strany pracovnika oddéleni PSW-S/1. Opét doslo

k automatickému zaslani emaill tykajici se zmén. Znovu tak pracovnik provadegjici
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zmény musel vysvétlit, pro¢ emaily chodi. Nasledné, v okamziku dokonceni
veskerych zmén, musel pracovnik PLT zménené pozadavky poslat vybranym
dopravcum, ktefi se museli vyjadfit, zdali se zménou souhlasi. Pokud by se zménou
dopravce nesouhlasil, nastal by problém a proces vybéru dopravce by musel byt

zahajen znovu. Nastésti vSichni dopravci se zménami souhlasili.

DalSi problém nastal v moménté, kdy bylo nutné provadét zmény v pozadavcich.
Problém se konkrétné tykal odesilacich listd. Tyto odesilaci listy jsou generovany
automaticky, museji byt opatfeny razitkem a podepsany pracovnikem, ktery
poZadavek zpracoval a jeho vedoucim. Jak bylo jiz zminéno, odesilaci listy jsou
generovany v programu PPS a po pfeneseni pozadavku do systému SAP jiZ neni
mozné odesilaci list ménit. Proto bylo nutné po nahlasenych zménach projit kazdy
odesilaci list zvlast a zkontrolovat, zdali je vSe v poradku. JelikoZz ale doSlo i
k pfesunuti jedné polozky z jednoho kamionu na druhy, bylo nutné vytvofit nove
odesilaci listy ru¢né. Opét se jednalo o ¢asové naro¢nou operaci a zodpovédnou
praci. Pokud by byly uvedeny Spatné polozky v odesilacim listu, mohl nastat
problém. Konkrétné byl jeden takovy problém také identifikovan. V momentu
nakladky jednoho pozadavku, pracovnici logistiky naloZili jiny dil. Pracovnici
nakladky chtéli usetfit Cas a tak nalozeny dil nevylozili a ten co mél byt nalozen,
nenaloZili. Rozhodli se proto pro pfepsani odesilacich listli ru€né. Stavajici Cislo dilu
nahradili Cislem naloZzeného dilu. JelikoZ ale novy dil byl tvofen ze tfech €asti (horni,
spodni dil a pfidrzova¢) a kazdy dil byl rozloZzen do jiného kamionu, doSlo
k naslednému chaosu. Doprava byla planovana od Ctvrtka do Ctvrtka pfistiho tydne
a jak je znamo, v SA dochazi ke stfidani smé&nného provozu. Dil, ktery byl naloZen
misto puvodniho uvedeného v odesilacim listu, byl planovan aZz na dalsi tyden.
Informace ohledné pozménéni nakladaného dilu si zaméstnanci nepiedali a
nasledné vznikl problém. JelikozZ pracovnici nemohli najit pfidrzovac s Cislem, ktery
byl uveden na odesilacim listu, naloZzili pouze polozky, které v ném byly uvedeny.
Poté doslo ke zjisténi, ze jeden dil stale zbyva a nebyl nalozen. Hledal se okamzik,
kde vznikla chyba. Bylo zjisténo, Ze dil byl pfipraven, ale neprobéhla uprava Cisla
dilu v odesilacim listu. Nastésti se povedlo domluvit se stejnym dopravcem nalozZeni

dilu na dalSi kamion a nebylo tak nutné objednavat dalSi kamion.

Pfi samotnych nakladkach poZadavku také byly identifikovany problémy. Jednim

vr wvawvos
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poZadavek, ktery byl objednan. Kamion mél dorazit na halu V17 ve Ctvrtek v rannich
hodinach. JelikoZz byl ale dfive slozen u jiné spoleCnosti, rozhodl se pfijet na
nakladku jiz ve stfedu v odpolednich hodinach. Zde nastal problém, jelikoz
pracovnici nastroje nemély pfipraveny a jejich pfipraveni bylo planovano az na
stfedecni odpoledne. Dopravce se ani neinformoval, zdali je moznost nalozit dfive.
Diky tomu zde fidi¢ musel poCkat, az budou nastroje pfipraveny. Nakonec se
nastroje povedlo zabalit rychle a k nalozeni doslo ve stfedu v podvecCer. Druhym
zasadnim problémem pfi nakladkach byla Spatna komunikace. V. momenté kdy fidi¢
dorazi k nakladaci lodi, mél by zavolat na telefonni Cislo kontaktni osoby. Bohuzel
fidiCi tyto iformace nedostavaji a nasledné dochazi ke ztraté casu, kdy Fidici stoji u
nakladaciho mista a Cekaji, az si jich pracovnici vSimnou. To nékdy byva i dlouha
doba. Druhou moznosti jak urychlit proces nakladky je uvedeni telefonniho Cisla
pfimo na pracovniky logistiky, ktefi pracuji na hale V17. Bohuzel ale i zde dochazi
k problémam. Jelikoz jezdi i zahrani€ni dopravci, ktefi neovladaji fe¢, na uvedena
Cisla nevolaji a radéji Cekaji. V nékterych pfipadech se i stava, Ze zahranicni
dopravci Cekaji uplné u jiné haly a potom je nutné je dohledat a doveést na urcité

misto.

Jako nasledny problém, ktery bylo nutné feSit, se ukazal nedostatek mista. VesSkeré
nakladky byly planovany do 3 lodé, ale z duvodu nedostatku volného uloZzného
prostoru, byly nastroje umistény do jinych lodi. To znamenalo zbyte¢né
pfemistovani nastroju a nasledné Spatné dohledavani v momenté nakladky. Bylo
nutné bud kamion navést do lodi, kde byl material sloZzen anebo opét pfemistit
material zpét do 3 lodi. JednoduSim zplsobem bylo nechat kamion najet do jiné
lodi, ale ne vZdy to bylo mozZné z diivodu obsazenosti lodé. DalSi problém, ktery se
objevil, byl spojen s pfesunem materialu zpét do pavodni lodi. Jelikoz jefaby, které
jsou nutné k pfesunu materialu, se pohybuji pouze dopfedu a dozadu v ramci jedné
lodé, neni mozné s jefaby pohybovat mezi jednotlivymi lodémi. Proto se zde
nachazi manipulaéni jednotka, ktera se pohybuje v kolejnicich. Po naloZeni nastrojl
na tuto manipulacni jednotku je mozné nastroje pfesunou z jedné lodé do druhé.
BohuZel se zde ale nachazeji pouze dvé tyto manipulacni jednotky a jsou plné
vyuzivany. Proto, pokud je na manipulacni jednotce nalozen jiny nastroj, je nutné
pockat, az dojde ke sloZeni nastroje. V momenté, kdy doslo k naloZeni lisovaciho
nastroje, se fidiC vydal na cestu k zahranicni kooperujici spolecnosti. Jelikoz se
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jednalo o pfime jizdy, fidi€ pfimou a nejrychlejSi cestou jel do mista vykladky, aby
bylo mozné dodrzet, dle pfedem naplanovanych terminu, vykladky. Zde se ale
vyskytl dalSi problém, ktery bylo nutné fesSit. Terminy vykladek byly planovany u
zahrani¢ni spole¢nosti jiz od rannich hodin. V momenté, kdy fidi¢ dorazil na
vykladku, dostal informaci tykajici se nemozZnosti vyloZzeni. Spole¢nost nebyla
schopna zajistit vykladku v rannich a dopolednich terminech z divodu nastaveni
prioritnich vykladek jinych spole¢nosti. BohuZel, ale tato informace nebyla
poskytnuta pracovnikim, ktefi planovali dopravy v SA. Dopravci tak museli vy&kat
az do odpolednich hodin, aby mohlo dojit k vykladce. Jelikoz prvni vykladka byla
planovana na patek a dopravci jiZ méli nasmlouvané nakladky béhem odpolednich
hodin, vznikl zde obrovsky problém. Pfi nutnosti Cekat do odpolednich hodin na
vyloZeni nastrojd, nebylo mozZné stihnout nasmlouvané nakladky. Z toho davodu
museli dopravci zUstat Cekat pfes cely vikend v zahranici na pondéini nakladku. Tim
padem bylo nutné dopravcim uhradit pozadované vicenaklady. Tyto vicenaklady
musely byt uhrazeny SA, jelikoZz chyba vznikla jiz v po&atcich planovani. Bohuzel
zde doslo opét ke $patné komunikaci mezi oddélenim SA a kooperuijici spolegnosti.

Vystaveni Kontrola
pozadavku v pozadavku Oddéleni PSW- Preneseni a Oddéleni PLT —
programu PPS nadfizenym S/ - Zpracovani uzaméeni v odeméeni
(pracovnik pracovnikem poZadavku systému SAP pozadavku
PSW-S/1) PSW-S/1
Komplikace s Nedodrzeni Zmény v Oddéleni PSW-
vykladkou ze planovanjch terminech + O_(lzlvdc:ele'm’ PLT - S/1 —zména
strany kooperujici termint ze strany zmeény zajisténi kamionu poznamky v
spoleénosti dopravce odesilacich listu SAP

Obr. 13 Zjisténé nedostatky

Na obrazku 13 jsou uvedeny informace, tykajici se vyse zjisténych nedostatku. Ve
shrnuti by se dalo konstatovat, ze prvni nedostatek nastal jiz v prvnim kroku. Aby
mohla byt dodrZzena spravnost procesu, musi byt poZadavek zadan pracovnikem
dilny. Zde k tomu ale nedoslo. Druhym problémem se stalo Spatné prenaseni
poznamek, které musely byt upraveny, a tim padem doslo k pozdrzeni procesu. Po
zajisténi dopravcu oddélenim PLT, doSlo opét k poruseni procesu. Pozadavek

v momenté objednani by jiz nemél byt ménén a mél by byt povazovan za konec¢ny.
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V nékterych pfipadech, spiSe u mensich objemu doprav, jsou zmény ale nutné.
Naopak, pfi takto velkém objemu provedly zmény urgity chaos a nervozitu. Slo
pfedevSim o dodrZeni terminl a naloZeni spravnych nastroju. JelikoZz dochazelo ke
zménam nejen termind, ale také oznaceni materialu, bylo nutné si davat obrovsky
pozor, aby k poZadavkim byly spravné vystaveny odesilaci listy. Ty po zménach
musely byt upravovany ru¢né, coz také pfineslo zbyte¢né procesy navic a Casove
zdrZzeni. Odesilaci listy se pfinaseji k nakladaci lodi az nékolik minut pfed
planovanym terminem odovzu, vyskytl se zde také problém s jejich dohledanim. Slo
predevsim o to, ze néktefi dopravci zacali pfijizdét dfive a tudiz odesilaci listy nebyly
k dispozici. Zacalo tak schanéni odesilacich listi a vystala zde otazka, kde vznikla
moznosti pfijezdu. Poslednim zasadnim nedostakem se ukazala Spatna
komunikace mezi spoleénosti SA a kooperujici spoleénosti ohledné& terminu

vykladky, které jiz byly zminény vyse.

Castym problémem u procesu objednani dopravy lisovaciho nafadi, ktery ale nebyl
nalezen ve vySe uvedenén pfipadu, je také nedodrZzeni Casovych terminl z hlediska
zadavani pozadavku. Jak jiz bylo zminéno vySe, poZadavky na dopravu je nutné
zadat maximalné do 13. hodiny, pokud je nutnosti dodani kooperujici spole¢nosti
nasledujici den. BohuZel zadavani pozadavkl u lisovacich nastroji je bézné i
v pozdéjSich hodinach a objednani dopravy je vzdy velice urgentni. Pracovnici na
dilné informace o nutnosti vytvofit poZadavek do programu PPS znaji a stejné se
zadanim do programu otaleji. Takto pozdé zadany poZadavek pfedstavuje pro
oddéleni PLT znacné problémy, jelikoz uz nemusi dojit k zajisténi dopravce. Ti jiz
maji od dopolednich hodin nasmlouvané jiné jizdy a ne vzdy maji volny kamion.
Nasledné, pokud dojde ktéto situaci, kdy neni zajistén dopravce, nastavaji
problémy v oddéleni lisovaciho naradi, které si stéZuje na Spatné zajisténi ze strany
PSW-S/1.

Ve v8ech nalezenych problémech, které byly pfedstaveny vySe, Ize nalézt vétSinu
druht plytvani. Konkrténé se jedna o plytvani typu zbytecnych pfeprav, zbyteénych
pohybl, ¢ekani na uvolnéni manipulaénich jednotek a pFfedevSim Spatnou

komunikaci.
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5.2 Vyhodnoceni zjisténych nedostatk

Problémy, které byly ukazany na konkrétnim pfipadu dopravy k zahraniéni
kooperujici spoleCnosti, nevznikly pouze v tomto pfipadé. VySe zminéné chyby byly
jiz nalezeny v pfedes$lych dopravach a dochazi k jejich opakovani. Vedeni oddéleni
chtélo urcit zasadni problémy, které by mohly byt eliminovany. Pro ur€eni zasadnich
problému bylo zvoleno bodovaci hodnoceni a Paretova diagramu.

Tab. 2 Bodovaci ohodnoceni problému

Problémy Vahy Cetnost vyskytu Celkem
Pozdni zadavani 10 2 20
(procesy)
Spatné prenesi 5 1 5

poznamky (procesy)

Automatické 5 1 5
zasilani emailt
(procesy)
Zmény pozadavkil 20 3 60
(chyby)
Uprava odesilacich 10 1 10

listi (chyby)

Spatné najeti 10 2 20

kamionu (Cekani)

Spatné ulozeni 15 2 30

materialu (preprava)

Spatna komunikace 25 3 75
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V tabulce 2 je uvedeno bodovaci ohodnoceni pro zjiSténé nedostaky procesu
objednavani dopravy lisovacich nastroju. Vahy priorit jednotlivych problému byly
zvoleny na zakladé pozadavku pracovnik( oddéleni PSW-S/1. Celkem muselo byt
rozdéleno 100 bodu mezi jednotlivé problémy. Nejvyse bodu bylo udéleno problému
tykajici se Spatné komunikace. Naopak jako nejmensi problém se pracovnikim
jevily problémy Spatného pfeneseni poznamek a automatického zasilani emaild o
zménach pozadavku. Pro stupnici odhadu byly zvoleny Setnosti vyskytu. Cislice 0
znamena zadny vyskyt, Cislice 1 mirny vyskyt, Cislice 2 Casty vyskyt a Cislice 3
udava enormni vyskyt. V tabulce 2 jsou uvedeny vysledky bodovaciho modelu. Je
zde také vidét, ze veSkeré uvedené problémy se v urcité mife objevuji a Zzadny

z problému nebyl fiktivné vymyslen.

Paretlv diagram

0%

0%

Obr. 14 Paretiiv diagram
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Z tabulky 2 vyplyva, Ze zasadni problém spociva ve Spatné komunikaci. Tato Spatna
komunikace mdze byt mezi SA a kooperujici spoleénosti nebo dopravci a logistikou.
Jako prvni by se méla eliminovat Ci zlepSit pfedevsim Spatna komunikace. Druhy
zasadni problémem se tyka zmén pozadavkld po objednani dopravy. JelikoZ jsou
dopravy jiz objednany a pfipadné zmény zpUsobuji chaos a problémy, mélo by dojit
také ke snaze snizit tyto zmény na minimum. Tfetim problémem, na ktery by mélo
byt zaméreno, se nachazi ve Spatném uloZeni materialu, kdy v nékterych pfipadech,
je nutné nastroje dohledavat a pfesouvat. Na zakladé zbyte€nych pfesund dochazi
pfedevSim ke ztraté Casu a finan€nich nakladu. | kdyZ celkova hodnota neni tak

vysoka jako u pfedchozich dvou problému, jedna se také o zasadni problém.

Diky Paretové pravidlu, které se fidi pravidlem 80 ku 20, se daji urcit také zasadni
problémy, které je tfeba eliminovat. Dle Paretova pravidla pochazi 80 % dusledk
z 20 % pf¥icin. Jak je mozné vidét na obrazku 14, diky sestaveni Paretova diagramu
muzeme urcit zasadni problémy, které je tfeba eliminovat, aby bylo odstranéno
alespon 80 % problému. U kazdého problému jsou uvedeny v zavorkach teoretické
nazvy eliminacnich skupin zjisténych problémul. Z obrazku je patrné, aby doSlo
k potfebné eliminaci chyb, je nutné se zaméfit na Spatnou komunikaci, zmény po
objednani dopravy a Spatné uloZeni materialu. Tento vysledek byl ziskan také
pomoci bodovaciho modelu, kde vysledky vysly stejné. Navic, aby bylo dodrzeno
pravidlo odstranéni alespori 80 % problém0 u Paretova pravidla, je doporuceno
eliminovat jeSté pozdni zadavani pozadavkd. Dohromady by vySe zminéné
problémy mély eliminovat okolo 82 % z celkové hodnoty zjisténych problémd. Dle
Pareta tedy v tomto pfipadé dochazi k 80 % plytvani z 20 % problém. Naopak jako
nejmensi problém se jevi Spatné pfenaseni poznamek mezi jednotlivymi programy.
Je to pfedevsim z davodu nizké vahy a také ne tak castym vyskytim. Pokud jsou
pozZzadavky zadavany oddélenim metalurgie Ci svafovaciho, neni potfeba ve vétsiné
pfipadu zadnych zmén. Nejvice zmén je nutné provadét u doprav lisovaciho naradi,
které jsou provadény na posledni chvili a ne zcela precizné. Se zménami souvisi i
automatické zasilani emaill. Pokud nejsou provadény zmény, neni potfeba zasilat
informujici emaily se zmé&nami. Ve vétSiné pfipadd ani v emailu nejsou uvedeny
zmény. Nachazi se zde pouze hlaska o tom, kdo zménu proved! a kdy. Na zakladé
dosazenych vysledkd budou navrhnuta mozZna opatfeni, jak pfedejit uvedenym
problémim za pomoci aplikace LEAN nastroju.

58



6 Aplikace nastroji LEAN

Pro eliminovani zjisténych nedostatku je zvoleno pfedevsim feseni, ktera nebudou
pfedstavovat finanéni naklady. Prvni mozZnosti jsou tedy finanéné nenarocna feseni,
zaloZzena predevSim na Poka — Yoke principech. Druha mozZnost se zabyva
naro¢néjSimi FeSenimi, ktera jiz potfebuji urcité finan¢ni prostiedky. Jde pfedevsim
0 zpUsob vizualizace procesu nakladky za ucelem urychleni procesu a uSetfeni

vicenakladu vychazejicich ze Spatné nakladky materialu.

6.1 Financ¢né nenaroc¢na reseni

Prvni navrhované feSeni, jak pfedejit vySe zminénym problémim, je zaloZzeno na
principu Poka — Yoke. Jedna se o vytvofeni a rozeslani informacéni tabulky.
Navrhovana tabulka bude slouzit k poskytovani rad pfisluSnym zameéstnancim,
ktefi maji nastarosti zadavani pozadavkua na dopravu do programu PPS. Veskera
pravidla, ktera je nutné dodrZovat, jsou strikiné nastavena a méla by byt
dodrzovana. Pozadavky pro lisovaci nafadi zadava do programu PPS vice
zaméstnancu, dle jednotlivych nazva projektd. Bohuzel ne vSichni dané terminy a

kontakty znaji.

V navrhované tabulce jsou uvedeny veskeré dulezité infromace, které je dle
nastaveného procesu objednavani dopravy nutné dodrzet. V prvnim sloupci je
uvedena kontaktni osoba za oddéleni PSW-S/1, ktera bude pozadavek
zpracovavat. Na tuto osobu by se zaméstnanci zadavajici poZadavek méli obracet
v pfipadé problému. Druhy sloupek je vénovan druhu pfepravy. V tomto pfipadé se
jedna pouze o zajisténi kamionové dopravy, ktera je oddélenim nejCastéji
vyuzivana. Pro ostatni druhy dopravy by mohlo dojit k vytvofeni dalSich podobnych
tabulek. Treti sloupek se tyka cilové destinace, kam ma byt nastroj dodan.
Konkrétné se jedna o jiz zminéné tuzemskeé €i zahraniéni dopravy. V nasledném
sloupku jsou uvedeny informace o jednotlivych jizdach. Zde se nachazeji data
tykajici se pfimych &i sbérnych jizdach. Sbérné jizdy jsou urleny pfedevSim pro
tuzemskou dopravu. Pro dopravu do zahraniCi jsou vyuzivany pouze pfimeé jizdy.
Posledni uvedenou informaci v daném sloupku je doprava baliku, ktery maze byt
zaslan napfiklad pomoci spedi¢ni firmy DHL. V patém sloupku jsou uvedeny
terminy, do kdy museji byt jednotlivé pozadavky vystaveny. Na tento sloupek jsou
navazany nasledujici 2 sloupky, do kterych by byly vypsany dny, do kterych je
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mozné material nalozit a dorucit. Napfiklad by zaméstnanec zadaval pozadavek na
tuzemskou dopravu v prvnim dnu ve 12:30 a nasledné po zhlédnuti navrhované
tabulky by bylo ihned jasné, Ze nakladka a doruceni je mozné nasledujici den.
V pfipadé zadani pozadavku na zahraniéni dopravu do 12 hodin by bylo mozné po
odsouhlaseni s oddélenim PLT naplanovat nakladku jesté na nasledujici den.
Pokud by ale oddéleni PLT nesouhlasilo, musela by byt nakladka naplanovana az
na treti den. Zde by bylo dodrzeno pravidlo dodrZeni objednani zahrani¢ni dopravy
48 hodin pfedem. Do poslednich dvou sloupkd by byly uvedeny informace o
rozmérech a hmotnosti materialu. Pro sbérné a pfimé jizdy je nutné dodrzet rozméry
1360x248x280 centimetrd a maximalni hmotnost do 24 tun. Pro veSkeré poZadavky
pfesahujici uvedené rozméry a hmotnosti, by bylo nutné zajistit nadrozmérnou
dopravu. Naopak zaslani baliku musi splfiovat romér do 3 m® a hmotnost do 30-ti

kilograma.

1.den do 13:00 2.den 2.den
PFimé jizda
(Rychlejsi, 2-3x drazsi)
1.den po 13:00 3.den 3.den
Tuzemskd

1.den do 12:00 2.den 3.den Do1360x248x  Do24tun (nad
Shérnd jizda 280 cm (nad tyto tuto hmotnost
(Levnéjsi, pomalejsi) rozméry potieba potreba nad
PSW-S/1 ’ 1.den po 12:00 3.den 4.den nad rozmér**) rozmér**)
KAMIONOVA

Sestak
1.den do 12:00 2.den/3.den 3.den/4.den

Zahraniéni Pfima jizda
1.den po 12:00 3.den 4.den

2.nebo 3.den

o 3
Tuzemsko Balc 1.den do 12:00 2.den (za]ez! ha - B Do30kg
(DHL) pracovni dobé

spolenosti)

Obr. 15 Informacni tabulka

Na obrazku 15 je zobrazena vySe navrhovana tabulka, ktera by se méla rozesilat
v momenté, kdy dojde k pfijmuti nového zaméstnance zodpovédného za zadavani
pozadavku. Pro zlepSeni celé situace by bylo idealni zaslat navrhovanou tabulku jiz
nyni vSem zameéstnancim. V momenté kdy by zaméstnanec chtél zadat poZadavek
na dopravu, stacilo, aby si danou tabulku oteviel a hned by mu bylo jasné, kdy by
bylo mozné material dodat. Pfi zavedeni daného feSeni by doslo k eliminaci Spatné

komunikace a chyb. Konkrétné, v pfipadé procesu objednani dopravy lisovaciho
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nafadi, by toto navrhované FeSeni eliminovalo pfedevSim pozdni zadavani

poZadavkl a naslednou nutnost opravovat jiZ zadané pozadavky.

S navrhovanou tabulkou souvisi také navrZzeni druhé mozZnosti feSeni. Tato
moznost je také zaloZzena na principu Poka — Yoke. Spole¢né s informacni tabulkou
by mohlo dojit k vytvofeni navodu, co by zaméstnanci zakladajici pozadavky méli
vyplhovat. Bohuzel v sou€asné dobé si oddéleni lisovaciho nafadi vypliuje veskeré
informace samo. Proto, aby bylo mozné dodrZet spravnost procesu, je nutné
informovat zaméstnance, kdo za co zodpovida. Na obrazku 16 je uveden pfipraveny
pozadavek, ktery by byl rozeslan zaméstnanclim. Zde mizZzeme vidét, Ze zadavajici
zaméstnanec by mél vyplnit pouze nakladajiciho misto, kontaktni osobu,
specifikace dill, projekt, oznaceni technického zadani a poznamky. Do specifikace
dili spada také informace o rozmérech daného nastroje. Zde by bylo nutné uvést
informaci tykajici se nutnosti zadavat rozméry v centimetrech. Bohuzel obcCas
néktefi zaméstnanci zadavaji stale rozméry v milimetrech, které byly pozadovany
v pfedeslych letech. Informace tykajici se vykladaciho mista, po¢tu kamiond,
termin nakladky a doruceni je jiz v kompetenci oddéleni PSW-S/1, které by o nich

mélo rozhodnout.

Nakladkal misto Vykladka/ misto

SKODA AUTO a.s. El[SkodaAuto B
13. brana, Primyslova
29301 Mlada Boleslav

CZ - Czech Republic CR

Misto " JHala V17A - lod 3 JEl Misto ]
g 5]
Telefon Telefon
Specifikace zbozi/ Auto
p&. Cislo dilu Poz. Nazev OperacePocet Baleno Délka Sitka Vyska Hm[kg] Auto
1 =xxx XXX XXX 1 |VOLNELOZE . lsso 190 105 15000

Projekt Dodaci list Auta [ER norm. | NeibliZ3i nakladka |0d Do Datum vykladky Od Do
XXX El @

X

Poznamka UloZ poznamku
lxxxl

Kopie poZadavku

Obr. 16 Vyplnéni poZzadavku
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Pokud by ale zaméstnanec zadavajici poZzadavek do programu PPS chtél urcit sam
termin vykladky a doruceni, napfiklad z dvodu nutnosti rychlého doru¢eni, mohl by
se fidit navrhovanym prvnim opatfenim. Vzdy, kdyZz by doslo k této nutnosti,
zaméstnanec by si oteviel navrhovanou tabulku s informacemi a dle stanovenych
pravidel by terminy vyplnil. V ostatnich pfipadech by jednotlivé terminy méli ur€ovat
zameéstnanci oddéleni PSW-S/1, ktefi maji tuto €innost v popisu prace. Pokud by
urCovani termind bylo v kompetenci oddéleni PSW-S/1, nedochazelo by tak k
Castym zménam v pozadavcich po objednani dopravy. Diky zavedeni
navrhovaného feSeni by doSlo keliminaci Spatné komunikace, zbyteCnych
procesum a chyb. Konkrétng, se zavedenim navodu s vyplnénymi poloZkami, by se
eliminovaly zmény jiz v zadanych pozadavcich, ale také dotazy ze strany

zadavajicih pracovnikl ohledné informaci, které maji zadat.

Tfetim navrhovanym feSenim pro eliminaci zjiSténych nedostatkl je vytvoreni
informacniho layoutu haly V17, ktery by mohl byt umistén ke kazdé nakladaci lodi.
Navrh je zaloZen pfedevSim také na principu Poka — Yoke. Navrh takového
informacniho layoutu je uveden v pfiloze 2. Tento navrh je uréen pfedevsim pro lod
3, kde dochazi k naloZeni lisovacich nastroju, u kterych bylo nalezeno nejvice
problému. V navrhu jsou uvedeny vSechny dulezité informace pro fidi¢e spedi¢nich
firem. Vlevo je uveden smér odkud fidiCi pfijeli a pod halou je uveden smér nakladek.
Dale je zde také moznost vidét, kde se pravé fidi€ nachazi a také uvedeni informace
tykajici se umisténi logistického oddéleni PSW-T. Vpravo, vedle layoutu haly, se
nachazi telefonni Cislo na logistického pracovnika. V pfipadé potfeby, by FidiCi
spedi¢nich firem vytoCili uvedené telefonni Cislo a ihned by doSlo ke spojeni
s pfislusnou osobou. VSechny informace nachazejici se v navrhovaném layouty
haly by byly uvadény ve tfech jazycich. Konkrétné se jedna o Cesky, nemécky a
anglicky jazyk. Uvadéni informaci i v cizich jazycich je pfedev8im z ddvodu
mozného objednani zahrani€nich spedi¢nich firem. PFi zavedeni navrhovaného
feSeni by doslo k eliminaci Spatné komunikace a &ekaci doby. U definovani
zjisténych problému by se konkrétné jednalo o Spatné najeti kamionu.

6.2 Finan¢né naro¢na resSeni
DalSi navrhované feSeni se tyka samotné nakladky materialu. Jednou z moznosti,

jak urychlit proces nakladky, by mohlo byt zavedeni vizualnich nastrojl, které sou
fazeny predevsim k principu Poka — Yoke. Konkrétné by se mohlo jednat o LCD
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displeje, které by byly umistény ke kazdé nakladaci lodi. Tyto displeje by byly
propojeny s programem PPS a zobrazovaly by vSechny dulezité informace.
V souc€asné dobé pracovnici oddéleni PLT zasilaji pracovnikim oddéleni PSW-S/1
ke kazdému poZadavku poznavaci znaCku kamionu, ktera je pfedavana pomoci
tabulky. Tato tabulka je nasledné zasilana na pfislusSného zaméstnance logistického
oddéleni nafadovny (PSW-T), ktery ji ma k dispozici. Tento zaméstnanec ma
bé&hem dne ale jiné Cinnosti a pfimo u nakladky neni. U nakladky nastroju jsou
pracovnici pracujici s ekonory a ti obCas také nemaji zcela pfehled, jaky material
nalozit. Bohuzel v nékterych pfipadech, kdyz fidi¢ kamionu pfijede na nakladku,
také nevi, co ma nalozit. Od svého dispeCera pouze obdrZi informaci tykajici se
dodaciho mista. Proto, aby doS$lo k pfedchazeni tohoto problému, kdy neni zcela
jasné co nalozit, bylo by dobré zavést LCD displeje. Pracovnik oddéleni PSW-S/1
by po obdrzeni poznavacich znacek nahral tyto informace do programu PPS. V den
nakladky, by se na LCD displeji zobrazila informace, ktera by uvadéla €islo nastroje
a poznavaci znacku, které ma dany nastroj odvést. Nasledné, vzdy kdyz by fidic
pfijel na nakladku a nikdo nevédél, jaky pfesné nastroj i material ma byt nalozen,
stacilo by se podivat na LCD displej, kde by se zobrazily informace s Cislem nastroje
a poznavaci znaCkou zajisténého kamionu. Diky zavedeni LCD displeju
propojenych s programem PPS, by doslo k eliminaci Spatného uloZeni materialu
spadajici do teoretického plytvani v podobé cekaci doby.

Poslednim navrhovanym feSenim je snaha o neustalé zlepSovani. Ikdyz jsou jasné
stanoveny procesy, kdo co ma délat a kdo za co zodpovida, doslo ke zjiSténi tykajici
se nedodrZeni téchto stanovenych predpisu. Proto dalSim navrhnem je neustale
jednotlivé procesy sledovat a snazit se je zlepSovat. Mohlo by to byt napfiklad
pomoci cyklu PDCA. V tomté momenté jsou definovany jednotlivé problémy u
odvozu lisovacich nastroji a nasledné by mohla byt zavedena bud jiZ navrhnuta
feSeni, nebo zcela nova. Po aplikaci zlepSeni by bylo dobré monitorovat cely proces
a snazit se najit dalSi mozna opatfeni, ktera by spole€nosti usetfila bud cas Ci
penézni prostfedky.
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7 Prinosy navrhovanych feseni

VySe uvedena feSeni jsou navrhnuta tak, aby oddéleni vyroby naradi mohlo
zefektivnit a urychlit proces objednani dopravy a usetfit tak za naklady, které vznikaji
na zakladé vyse uvedenych problému. Pfedevsim se jedna o vicenaklady, které si
dopravci uctuji napfiklad za pozdni nakladku ¢i vykladku.

Informacni tabulka a navod by urychlily proces objednani dopravy, uSetfily ¢as
pracovnikil, a navic by také mohly byt zajistény dal$i potfebné dopravy. Casova
naroc¢nost vystaveni pozZadavku v programu PPS se odviji od zkuSenosti
zadavajicich pracovniku. V pfipadé zadavani pozadavku novym pracovnikem Cci
meéné zkuSenym, se Cas vystaveni pozadavku pohybuje v rozmezi patnacti az
dvaceti minut. Tento pracovnik v sou¢asné dobé& nema k dispozici informace tykajici
se dat, které ma vyplnit, a proto se neustale musi ptat kolegu, ktefi maji své prace
dost. Ztoho plyne tak vysoka Casova naroCnost pro nové a méné zkuSené
pracovniky. Naopak u pracovnikl, ktefi poZadavky zadavaji Castéji, je Casova
naro¢nost vystaveni okolo péti minut. Da se tedy fici, Ze vystaveni pozadavkl na
dopravu trva v prameéru 15 minut. Pfi zavedeni informaéni tabulky a navodu
s vyplnénymi daty, by se doba vystaveni poZadavku dala snizit pfiblizné na dobu
zadavani zkuSengjSimi pracovniky, tedy na 5 minut. Novy €i méné zkuSeni
pracovnici by méli veSkeré informace k dispozici a nemuseli by se tak obracet na

kolegy.

V pfipadé zavedeni layoutu haly ke kazdému nakladacimu mistu, by se jednalo o
urychleni procesu nadkladky. V pfipadé nakladky nastroje pomoci ekonoru, se doba
procesu pohybuje v rozmezi tficeti az Ctyficetipéti minut. V tomto pfipadé neni nutné
provadét tolik operaci jako pfi nakladce jefabem. Pokud je nutné nastroj nalozit
pomoci jefabu, ¢asova naro¢nost procesu nakladky a pocet operaci s ni spojenych,
je vyrazné odlisny. Cas potfebny k naloZeni nastroje pomoci jefabu se pohybuje
okolo stodvaceti minut. Pro lisovaci nafadi jsou vyuzivany predevsSim nakladky
pomoci jefabu, tudiz €asova naroCnost je zde vysoka. Napfiklad pfi zjiSténém
nedostatku, Spatné najeti kamionu, se tato doba maze prodlouZit az na 180 minut.
Pokud by byl ale zaveden layout haly, mohlo by dojit k dodrzeni puvodnich
stodvaceti minut €i dokonce k ¢asteCnému sniZeni ¢asové narocnosti v fadech

minut. V priméru ¢asova naro¢nost obou moznosti dopravy €inni 90 minut.
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V moznostech FeSeni eliminujicich zjisténé nedostatky, jsou uvadény také LCD
displeje. Zde jiz dochazi k pfedpokladu nutnosti zajisténi penéznich prostiedku.
PfedevsSim se jedna o naklady na pofizeni samotnych LCD displeju do kazdé
nakladaci lodi. P¥i pofizeni téchto displeju, by bylo nutné brat ohled na propojeni
s programem PPS, to znamena, nutnost pfipojeni displeju k internetu. Odhad
nakladu na pofizeni LCD displeju se pohybuje v fadech statitisici K&. V tomto
pfipadé se jedna ale o jediné naklady, které by vedeni spolenosti muselo zajistit.
Na druhou stranu by ale zavedeni LCD displeju taktéz urychlilo proces nakladky.
Casova naroénost operaci je stejna jako u jiz vy$e zminénych, tedy 120 minut. PFi
zavedeni LCD displeji by mohlo dojit ke sniZzeni procesu nakladky v fadech

desetiminut, konkrétné az 30 minut.

Poslednim navrhovnym FeSenim je neustalé zlepSovani jiz zavedenych procesu.
Pokud se spole¢nost zaméfi na tento princip, neni zde také potfeba skoro Zzadnych
investic. Spole¢nost mize zavedené procesy sledovat a hledat mozna feseni, jak
je zlepSit. Pokud by ale doslo ke zjisténi vétSich problém0 a naslednému navrzeni
zasadnich nastroju ¢&i principli, je zde mozné jiz pocitat s nutnosti financ¢nich
prostfedkd. VétSinou se ale spole€nosti snazi najit takova feSeni, ktera nejsou
finan&né naro¢na.

V tabulce 3 jsou uvedeny informace s vyhodnocenim jednotlivych nastroji LEAN na
zjisténé problémy u procesu objednavani lisovaciho naradi. V pfipadé zavedeni
Poka — Yoke tabulky s informacemi spole¢né s navodem pro vyplnéni pozadavku
by mohlo dojit denné k uSetfeni az 40 minut. Tato hodnota vychazi z jednoduchého
odhadu. V priméru ma kalendaini rok celkem 250 pracovnich dni, coZz znamena
2 000 hodin. V priméru jsou denné vystavovany 4 pozadavky na dopravu. To
znamena, Ze vsouCasné dobé pii vypisovani pozadavku pouze v jedné
osmihodinové sméné, pracovnik stravi hodinu vystavovanim poZadavkid. Pri
zavedeni navrhovanych feSeni by doslo ke snizeni az o 40 minut, konkrétné by tedy
vystaveni 4 pozadavku Cinilo dohromady pouze 20 minut za celou osmihodinovou
sménu. V roCnim ukazateli stravi zaméstnanci s timto ukolem pfiblizné 250 hodin
ro¢né. Diky navrhovanym feSenim by se tato hodnota dala sniZit dokonce az na
pouhych 50 hodin.

65



Tab. 3 Vyhodnoceni LEAN nastroju

Plytvani dle Naklady | Snizeni €asu Denni
Paretova pri aplikaci | usSetreni ¢asu
diagramu navrha v %
Informaéni Spatna 23 6 70 %
tabulka + komunikace + ) (azna5 a3 40 minut
navod pro zmény minut)
vyplnéni pozadavku
(chyby)
Spatné najeti 015 %
Layout haly | kamionu (&ekani) - (zhruba o 20 az 70 minut
+ Spatna minut)
komunikace
Spatna Viadech | 020 %
LCD displeje | Komunikace + | o iitisict | (zhrubao 30 | a2 120 minut
Spatné ulozeni K& minut)
materialu
(pfeprava)
ZlepSovani VSechny druhy ) ) i
plytvani

Pokud by se vedeni spoleCnosti rozhodlo zavést vylepeni layoutu haly do

nakladacich lodi, mohlo by to vést denné k uSetfeni az 70 minut. V soucasné dobé

pfi nakladce 4 kamionu, z nichZ naloZeni jednoho z nich trva v priméru 90 minut, je

celkova doba stanovena na 360 minut. Pfi osmihodinové sméné to znamena skoro

6 hodin prace s nakladkou. Diky navrhovanému feSeni by se tento ¢as mohl snizit
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0 jiz zminénych 70 minut, coz by znamenalo v priméru 5 hodin nakladky za jeden
den. Pfi zavedeni LCD displejl, by doslo k lepSi orietaci pracovniku, kdy by stacilo
se pouze podivat na tento displej. Aby bylo mozné stanovit hodnotu usetfeného
Casu za jeden den, byl postup podobny jako v pfedchozich pfipadech. Pfi dennim
praméru 4 kamionu trva nakladka v priméru celkové 360 minut. V tomto pfipadé,
pfi zavedeni LCD displeju by do$lo k uspofe denniho ¢asu az o 120 minut. Proces
nakladky by se stal prfehlednéjSim a tim padem by dosSlo ke zrychleni. V tomto
pripadé by doslo ke snizeni €asu nakladky z denniho priiméru 6 hodin na pouhé 4
hodiny. Da se tedy fici, Ze pracovnici logistiky stravi az 1 500 hodin ro¢né pouhou
nakladkou. Diky navrhovanym feSeni by se hodnota téchto hodin dala snizit az o
tretinu. Konkrétné, po provedeni vypoctu, by doslo ke snizeni nakladaciho ¢asu na
1 000 hodin ro¢né.

USetfeny Cas, ale neni jedinym ukazatelem, ktery by bylo mozné identifikovat.
JelikoZ vSechna navrhovana feSeni jsou zaloZena na bazi jednoduché vizualizace,
dalo by se také urCit procento eliminace vzniku plytvani. V pfipadé tabulky
s informacemi a navodem pro vyplnéni byla tato hodnota stanovena pfiblizné na 80
%. Je to hlavné pfedev8im z dlvodu eliminace vzniku chyb pfi vyplfiovani
pozadavkl. V momenté kdy by zodpovédny zaméstnanec za vystaveni poZadavku
mél veskeré informace u sebe, neméla by pfi vyplnéni vzniknout Zadna chyba. Ale
vSichni zaméstnanci jsou pouze lidé, a i ti mohou udélat chybu, proto je hodnota
stanovena na dana procenta. V pfipadé vyuziti layoutu haly by doSlo k eliminaci
vzniku plytvani pfiblizné v 60 %. Hodnota vychazi pfedevsim z predpokladu, Ze po
prijezdu by Fidi¢i spedi¢nich firem ihned vidéli dulezité informace a urychlili by tak
proces nakladky, kdy by se rychleji zorientovali a ohlasili pracovnikiim logistiky. Cely
proces nakladky diky tomuto navrhu by byl ale urychlen pouze z poloviny. Druha
Cast nakladky je jiz na pracovnicich logistiky naradovny, ktefi se museji zorientovat
a védét, co vlastné maji nalozit. Aby mohla byt urychlena pravé tato druha cast
procesu, mélo by k tomu slouZit tfeti navrhované FeSeni tykajici se LCD displeju.
V tomto pfipadé je odhad eliminace vzniku chyb stanoven na pfiblizné 80 %. Je to
ze stejného ddvodu jako u tabulky s informacemi a navodem pro vyplnéni. Ikdyz by
vSechny informace byly zobrazovany na displejich, zaméstnanci logistiky jsou pofad
lidé a mohli by i tak udélat chybu. Proto zde doSlo ke stanoveni hodnoty jiz
zminénych 80 %. Pokud by se vedeni spolecnosti rozhodlo také implementovat
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cyklus PDCA, tedy cyklus neustalého zlepSovani, doslo by k eliminaci vzniku
plytvani v nejvyssi hodnoté. Tato hodnota byla stanovena na 90 %. Je to pfedevsim
z davodu neustalé kontroly procesu a tim padem maiji zaméstnanci aktualni prehled
o dodrzovani nastavenych procesu. V pfipadé zjisténi nedostatku, jako v prikladé
diplomové prace, by mohla byt navrzena opatfeni ihned. Diky tomu by doslo
eliminaci plytvani ihned pfi vzniku. Zjisténi, definovani a eliminace plytvani je
zakladnim cilem spoleCnosti. VSechny druhy plytvani stoji spole¢nosti mnoho
zbyte€nych nakladd a musi dochazet k jejich pfedchazeni. Diky navrzenym feSenim
je tedy mozné fFici, Ze vSechna pfinesla vysoké procento eliminace vzniku plytvani.
Na zakladé toho by bylo dobré, aby vedeni spoleCnosti pfijalo navrhovana feSeni za
ucelem usetfeni vydajl vyplyvajicich z jiz zminénych zpozdéni, které je nutné hradit
spedi¢nim spole¢nostem.

Z tabulky 3 vyplyva, ze pro vétSinu navrhovanych feSeni neni potfeba investovat
skoro Zadné naklady na jejich implementaci. Jde pfedevSim o navrhy zaloZzené na
principu Poka — Yoke, ktery je zaloZen na jednoduchém navrhu. Tento navrh maze
byt ihned uveden do provozu. Navrhovana feSeni z diplomové prace jsou jiz
pfipravena k plné implementaci. V pfipadé nutnosti upravit navrhovana Poka —
Yoke feSeni, by stacilo pouze oteviit navrh a provést zménu. Potfeba penéznich
prostfedku by byla pouze v pfipadé LCD displeja. Pfi vSech navrhnutych feSeni, by
doslo ke snizeni Casové naroCnosti procesu objednavani dopravy. PfedeveSim by
se zkratily Casy procesu vystavovani pozadavkl a také nasledného procesu
nakladky. Jako nejuCinnéjSi feSeni se jevi zavedeni Poka — Yoke tabulky
s informacemi o dopravé a navodem pro vyplnéni. Na zakladé stanoveného odhadu
by mohlo dojit k uspofe €asu az o 70 %. Naopak u feSeni zabyvajiciho se neustalym
zlepSovanim je tézké odhadnout sniZeni Casu operace. Tento proces by mél
probihat neustale a mél by byt zaméfen na vSechny kroky a procesy. Navic by ale
zavedeni navrhovanych feSeni také pfineslo moznost eliminovat moznost vzniku
plytvani. Zde se jevi jako nejucingjsi tabulka s informacemi a navod pro vypinéni.
Na stejné hodnoté jsou odhadnuty LCD displeje, u kterych jsou nutné financni
vydaje. Jak jiz bylo zminéno, vétsSina feSeni byla navrhnuta bez nutnosti investic,

zde ale u LCD displeju jsou investice nutné a proto jde zde menSi rozpor.
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Zaver

Principy a nastroje LEAN se snazi spolecnosti uplatiiovat pfedevsSim ve vyrobnich
procesech, kde jsou vykazovany jako jedno z nejucinnéjSich feSeni. V diplomové
praci byly ale principy a nastroje LEAN managementu aplikovany i na nevyrobni
odveétvi. Konkrétné bylo zaméfeno na procesy, které pfimo s vyrobou nesouvisi, ale
tvofi podsatnou vazbu. V momenté, kdy spolecnosti naleznou plytvani, maji snahu
je eliminovat napfiklad za pomoci nakupu modernégjsich technologii €i systém, na
které jsou ovSem potieba nemalé finan¢ni prostfedky. Ne vzZzdy je ale potfeba
investovat tyto prostiedky. Ve spoleénosti SA jsou hojné vyuzivany tzv. ,simply
clever”teseni, ktera nejsou vubec finanéné naro¢na. Veskera navrhovana opatfeni

souzni s jiz vyuZivanymi feenimi, které spole¢nost SA zavadi.

Hlavnim cilem diplomové prace bylo popsat LEAN nastroje a nasledné je aplikovat
na jiz existujici proces. Konkrétné byla diplomova prace zaméfena na proces
objednani dopravy. Vzhledem k tomu, Ze pro diplomovou praci byla zvolena vyrobni
spoleénost, konkrétné SKODA AUTO a.s., byla prvni teoreticka kapitola vénovana
vyrobnim procesiim a jejich charakteristikam. Zde byly popsany jednotlivé druhy
vyrobnich procesu, fizeni vyroby a také rozmisténi pracovist, ktera je mozné nalézt
ve vétsiné vyrobnich spole¢nostech. Ve druhé kapitole byl popsan struény vyvoj
LEAN managementu. Pfedevsim doslo k pfedstaveni vyvoje u spolecnosti Henryho
Forda, Tomase Bati a Toyoty, ktera je povaZzovana za jednoho z nejvétSich uzivatell
LEAN managementu. Pro tfeti kapitolu teoretické €asti byly vybrany a popsany
nastroje a principy LEAN managementu, které byly nasledné vyuZity v praktické
¢asti diplomové prace. Po predstaveni nastroju a principd LEAN managementu
byly uvedeny zakladnich informaci o vybrané spole¢nosti. Nejdfive byla spolecnost
popsana jako celek a nasledné bylo predstaveno oddéleni, kterym se prakticka ¢ast
diplomové prace zabyvala.

V prvni kapitole praktické Casti doslo k popsani programu, ktery je pro vystaveni
poZadavku vyuzivan v oddéleni vyroby nafadi a také adekvatniho procesu
objednani dopravy. To znamena, Ze proces byl popsan tak, jak by mél probihat.
Nasledovalo popsani konkrétniho pfipadu objednani dopravy pro lisovaci naradi, u
kterych byly zjistény nedostatky. Diky zjiSténym nedostatkim bylo mozné pomoci
Paretova diagramu urcit hlavni problémy, na které by se mélo oddéleni zaméfit a
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snazit se je eliminovat. V posledni kapitole byly navrzeny mozna LEAN opatfeni,
ktera by dokazala zjisténé nedostatky snizit. VétSina navrhnutych feSeni vychazi
z jednoduchosti a snadného procesu zavedeni. Jedna se pfedevSim o navrhy
zalozenych na principu Poka — Yoke, ktera maji zabranit zbyteCnym chybam.
V pfipadé zavedeni navrhovanych feSeni by stacilo pouze se podivat na dana data
a ihned by bylo jasné, co a jak se ma udélat. Vyhodnoceni navrhnutych feSeni bylo
ukazano pfedevSim na €asovych naronostech operaci. SniZzeni téchto ¢asovych
useku bylo provedeno na zakladé odhadld a zkuSenosti s procesem vystaveni a
objednani dopravy. Mozné Casové sniZeni je odhadovano v minutach. Pfi zavedeni
tabulky s informacemi spole¢né s navodem vyplnéni pozadavku by mohlo dojit ke
sniZzeni ¢asové naro¢nosti az o 70 %. To by mohlo znamenat efektivngjsi vyuZiti

pracovnika.

Pokud by se vedeni oddéleni vyroby nafadi rozhodlo vyuzivat navrzena opatfeni,
jejich realizace by vedla predevSim ke snizeni €asu v pribéhu vystavovani
pozadavkl a nakladky. SniZzeni asové naro¢nosti procesu by mohlo byt uzitecné
vuci v8em zainteresovanym pracovnikim, jelikoZ by se tak mohli vénovat dalSi
praci, vSe by probihalo dle procest a cely proces objednani dopravy by byl
pfehlednéjsi. NavrZzena opatfeni mohou také vyznamnym zplsobem sniZit naklady
za prostoje a pozdni naloZzeni. V momenté, kdy by se vedeni spolecnosti rozhodlo
navrhovana opatfeni pfenést do praxe, nemuselo by vynaloZzit skoro zadné finan&ni
prostfedky, jelikoZ navrhovana opatfeni jsou postavena na jednoduché
implementaci. Navic ale nemusi zUstat u vyuzivani navrhovanych opatfeni pouze
ve vyrobé naradi SA. Pokud by vedeni spoleénosti chtélo urychlit cely proces
objednani dopravy az po jeho navrat, dala by se navrhnout dalSi opatfeni, ktera by
byla sméfovana od komunikace s dopravci az po kooperujici spole€¢nosti.
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Priloha 1 Tabulka s pozadavky
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Horni dil
Spodni dil
Taznik
Pfidrzovaé
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Horni dil
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Pfidrzovaé
Horni dil
Spodni dil
Horni dil
Spodni dil
Pfidrzovaé
Horni dil
Spodni dil

Pridrzovac
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Spodni dil
Taznik
Pfidrzovaé
Horni dil
Spodni dil
Horni dil
Spodni dil
Horni dil
Spodni dil
Pfidrzovaé
Horni dil
Spodni dil
Horni dil
Spodni dil

Nastavek

18400
17800
23200
22770

7230

7300
24000
22000
19600
24000

8900
23800
21000
22000
22000

7000
23500
22500

6500

23000
19900
8500
8000
23800
21600
22700
23800
21600
23600
6900
22700
24000
22300
23900
6500

480x280x70
480x280x90
480x280x110
480x280x110
475x230x60
475x230x60
480x280x110
480x280x110
480x280x110
480x280x110
385x200x70
480x280x110
480x280x110
480x280x110
480x280x110
385x200x70
480x280x110
480x280x110
400x185x60

480x280x110
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475x230x60
475x230x60
480x280x110
480x280x110
480x280x110
480x280x110
480x280x110
480x280x110
385x200x70
480x280x110
480x280x110
480x280x110
480x280x110
400x185x60

12
13

28
26
26
15
16
29
30
19
20
21
10
11
22
23
21
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14 00-16:00 18.05.2021 14:00-16:00

-16:00-18:00 18.05.2021 16:00-18:00

13.05.2021 6:00-8:00 14.05.2021 6:00-8:00

13.05.2021 8:00-10:00 14.05.2021 8:00-10:00
13.05.2021 10:00-12:00 14.05.2021 10:00-12:00
13.05.2021 10:00-12:00 14.05.2021 10:00-12:00
13.05.2021 12:00-14:00 14.05.2021 12:00-14:00
13.05.2021 14:00-16:00 14.05.2021 14:00-16:00

14.05.2021  6:00-8:00 - 6:00-8:00

14.05.2021 8:00-10:00 - 8:00-10:00
14.05.2021 16:00-18:00 - 16:00-18:00
14.05.2021 10:00-12:00 - 10:00-12:00
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19.05.2021 10:00-12:00 - 10:00-12:00
19.05.2021 12:00-14:00 - 12:00-14:00
19.05.2021 16:00-18:00 - 12:00-14:00

- 6:00-8:00 18.05.2021 6:00-8:00
- 8:00-10:00 18.05.2021 8:00-10:00

14.05.2021 16:00-18:00 16:00-18:00

19.05.2021 14:00-16:00 14:00-16:00

19.05.2021 08:00-10:00 08:00-10:00

19.05.2021 16:00-18:00 16:00-18:00

19.05.2021 16:00-18:00 16:00-18:00

10:00-12:00 18.05.2021 10:00-12:00

-12:00-14:00 18.05.2021 12:00-14:00

10:00-12:00 10:00-12:00

12:00-14:00 12:00-14:00
18.05.2021 8:00-10:00 19.05.2021 8:00-10:00
18.05.2021 10:00-12:00 19.05.2021 10:00-12:00
18.05.2021 6:00-8:00 19.05.2021 6:00-8:00

14.05.2021 12:00-14:00 12:00-14:00

14.05.2021 14:00-16:00 14:00-16:00
18.05.2021 12:00-14:00 19.05.2021 12:00-14:00
18.05.2021 14:00-16:00 19.05.2021 14:00-16:00

18.05.2021 6:00-8:00 19.05.2021 6:00-8:00
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