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1. Uvod

Jiz tén#f sto let uplynulo od okamziku, kdy americky autortmby pramysinik
Henry Ford zavedl| pasovou vyrobu, diky nighém rekolika malo let vyrobil pes
patnact milioh kusi legendarniho automobilu Ford T. Vyroba v této &diyla
specificka unifikaci. Res patnact milioin kusi tohoto modelu bylo vyrobeno
s totoZznymi technickymi parametry i barevnym praaeidn. Byla to doba vyrobce. To,
co se vyrablo, neutoval zakaznik, nybrz to bylo pinv kompetenci vyrobce. Z tohoto
plyne i dal§i vyznamna charakteristika tehdejSiydmlbo, Ze byla nenasycena poptavka.
Vse, co v tehdejSi debpodniky vyprodukovaly, bylo ihned prodano. Zakarmientli
na vyker vyrobky odiady vyrobd, jak je tomu v dnesSni débV daném odstvi nebyla
konkurence bdi vabec Zadna, nebo v¥m pasobil jen maly poet vyrobd. Vngjsi
podminky misobily na podniky pouze okrajovym {gobem, veSkera pozornost byla
zangiena na podnik, na zvySovani objemvyroby. Vyznamnym nastrojem bylo
planovani. Lidé, odpawdni za podnikové planovani, pouzivali extrapoladnhuiého
stavu do budoucnosti, nebsituace probihaly v pravidelném linearnim sledhicatento

stav nemohlo narusit.

Dnes je vSe jiné. Doba se &mila, swt se zngnil. Pohybujeme se v turbulentni
doke, kde mame jedinou jistotu. VSe, co platilo pro ghie jiz nebude platit pro zék.
Planovani pomoci extrapolace by jiz bylo blahovyhneim zoufalého héé na trhu, na
kterém vladne pevnou rukou diskontinuita. Specifiok rysem dnesni doby je
globalizace a zni vyplyvajici takové pojmy jako oys superkonkurence,
hyperkonkurencei metakonkurence. Auz bude podnik ysobit na jakémkoliv trhu
jakékoliv komodity nebo sluzby, tak n&m nebude fisobit sdm. Je jen mélo a#tvi,
ve kterém maji podniky monopolni postaveni. Kazdgmpk musicelit tuhé konkurenci
z celého s#ta. Dalezitou roli vtomto hraji moderni komunikai a informani
technologie. Dnesni trh je trhem zakaznika. Tesebude vyral a za kolik se to bude
prodavat, utuji spotebitelé na trhu svymi ,penimi hlasy“. DnesSni vyrobci museji
individualizovat svoji produkci, protoZze zdékaznichtji, aby kupovany vyrobek
maximalré vyhovoval jejich patbam. Nechi kupovat to samé, jako vSichni ostatni,



chtji se odliSovat. Zakaznici dnes neghtekat dlouhé dodaci ity nebo se zapisovat
na pdadniky, jak tomu jestv nedavné dabbyvalo. Chéji svij vyrobek v co nejkratsi

doke, podle svych fedstav, v poZzadované kvala tomu odpovidajici cén

VSechny popsané skdtesti znamenaji pro podnik jeding, Zze se musirain
Musi upustit od zazZitych systéntizeni, které jiz nevyhovuji dneSnim neustéle se
meénicim  podminkam. V podnikovém présti musi dojit Kk restrukturalizaci.
Organiz&ni struktury museji byt Stihlé, musi se vyillco nejvice mezistufi, které
pouze zpomaluji cely chod organizace. Z hledigkani zanistnané by podniky néli
prechézet od tvrdych faktbrizeni k ngkkym, zvl4¥ podnikova kultura, zasien na
proaktivni jednani kazdého jedince v organizaci,ztepSovani vSech prodgsmuze
znamenat vyznamnou konkuten vyhodu. Zamsstnanci jiz neclyi délat stereotypni
elementarni pracovni Ukonyiil@zita je prace v tymech, kde je skupina lidi zodjima
za cely proces vyroby. Zafstnanci citi, Ze jejich prdce m& hodnototvorny akiar. To
by ovdem nebylo moZznéd&asech funkni managementu. Pouze procesni management
dovoluje cerpat z &chto vyhod. VSechny procesy, probihajici v organiizenuseji byt
orientovany na zakaznika. Podniky museji byt schemo nejkratSintase reagovat na
neustale se #mici poZzadavky zakaznikVzhledem k charakteru konkurence rozhoduje
0 Usgchu ¢i nedsgchu vySe naklail produktivita a efektivnost. To v3e klade na
podniky ty nejvysSSi naroky nézeni vyroby i celého podniku. Vychodiskem z této

situace je Stihly vyrobni systém.

Hlavnim cilem této prace je analyza vyrobniho systéspolénosti Robert
BoschCeské Budjovice s.r.0., kter4 do svého systéifzeni implementovala filozofii
Stihlé vyroby. Déle posouzeni variant, vedouciclzwgseni flexibility vyrobnich linek
na vykyvy v zékaznickych objednavkach, a nasledetilhi rozpracovani varianty,
kterd nahradila dosavadni vyrobni systém.cibil cilem prace je ikladné popséani
Stihlého vyrobniho systému, ktery na zaklamhtegrace jednotlivych nastfoja
zainteresovanosti kazdého zgtmance podnikuéki ze synergického efektu vSech

prvki organizace uplatjici tento modetizeni.



2. Literarni gehled

2.1. Wmezeni pojmu Stihla vyroba

»~Jediné, co dame, je to, Ze sledujerdas od okamziku,
kdy nam zékaznik zada objednavku, k bodemz n
inkasujeme hotovost. A terts zkracujeme, kdyz
odstrazujeme ztraty, které néplavaji hodnotu.”

Taiichi Ohno, zakladatel adwce TPS

Pr¥istupy orientované na ,zeStihleni* v pods&tainamenaji cestu k zamezeni

plytvanicasem a plytvani zdroji. Takova Stihla vyrolsadpoklada:

. Produkovat jen tehdy, kdy jesba — ,just-in-time®, dsledkem toho by #&lo
byt vyrazné zrychleni v dodavatelskych, vyvojovyefirobnich a distribénich
¢innostech.

. Realizovat produkci jako bezbariérovy tok hodnotisjicich od dodavatele az

ke spotebiteli, a nikoliv jako izolované vyrobky, Byyrabkiné ve vyrobnich
davkéach.
. Usilovat o co nejlepSi zhodnoceni zdroflak na produktivitu, resp. vykonnost

vSech provoznichinnosti. (Veber, 2009)

Stihla vyroba maximalizuje produktivitu elimingakychkoliv procesnich ztrét.
Dulezita je eliminace vSeho, co r@ava hodnotu, tzn. vesSkeré stavy, kdy
zpracovavany iednet stoji, frevazi segi je kontrolovan. Za ztraty je povazovana i
¢innost lidi wnovana skladovani, ifpraw ke zpracovani a sledovani tupéhu
zpracovatelskych operaci, kdyupe byt lidsky faktor nahrazen monitorovacim

zarizenim. (H&man, 2001)
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James Womack a Daniel Jones (2003) vymezuji stijoobu jako proces o

péti krocich:

. Vymezeni hodnoty pro zékaznika.

. Vymezeni hodnotového toku.

. DosaZeni toho, aby tento proces ,proudil”.
. TaZeni od zakaznika &p

. Usilovani o dosazeni podnikové excelence.

Toto vymezeni ufesiuje a roz&uje Jeffrey K. Liker (2008), ktery konstatuje:
.Byt Stihlym vyrobcem vyZaduje #igob mysleni, ktery se soisfuje na zajisovani
neperuSsovaného toku vyrobku procesemd@vani hodnoty (jednokusovy tok), na
systém tahu, jenzugobi od poptavky zakaznika &ppostupi tak, Ze se v kratkych
intervalech dopluje jen to, co odebira nasledujighnost, a na kulturu, v niz kazdy

neustale usiluje o zlepSeni.”

At uz budeme hovd s jakymkoliv specialistou na Stihlou vyrobu ndinademe
studovat literaturu za#ujici se na tuto problematiku, tém vzdy dostaneme
jednoduchou patku, abychom vyrobni procesgistili 0 ¢innosti, které nefidavaji
hodnotu. Co je mySleno onou hodnotou, na kterogebpodnik nil zanmetit? Hodnota
je tim, za co zékaznici platCinnosti gidavajici hodnotu jsou tedy tyinnosti
vyrobniho procesu, které maji bezptedni podil na realizaci daného kéného
produktu. V &chto ¢innostech jsou rodici se vyrobky obohacovany o bugnktera
tvori findlni vyrobky. Typickymi zastupctinnosti, které nefdavaji hodnotu, jsou
jednotlivé gesuny rozpracované vyroby, skladovani, kontroloveeiocekani vyrobku
na dalSi vyrobni operaci. ¥dhto gipadech je vyrobek na stejné technické arovni, jako
kdyz byla dokotena pedchozi vyrobni operace, tudiz tytimnosti nikterak vyrobek
neobohacuji. Z vyrobniho procesu by ted$hynbyt vylouwteny.

Velka cast evropskych a americkych vrcholovych pracofinghape Stihlou

vyrobu ze dvou zékladnich @hpohledu. Jednak ,zestihlit podnik”, coZ neznameica
jiného nez snizit nadémé mnozZstvi zagstnand, jinymi slovy propoustt. A za druhé
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,zestihlit zasoby*, tj. uplatnit &co z just-in-time a tim omezit mnoZstvi zasob. I&tih
vyroba v pojeti Toyoty vS8ak znamena mnohem vice.alllozofii, kterou seidi kazdy
pracovnik spolénosti. Tato filozofie je zakentna v podnikové vizi, strategiich, cilech,
veSkerych podnikovych dokumentech. Komplexsy se nechaldici, Ze Stihlost je
zakdergna v celé podnikové kulta spolé€nosti. Nejde jen o Kanbat, systém just-in-
time, jak se mild domniva ¥tSina manazér Tady jde o mnohem vice. Jde o
vzajemnou integraci nastfojpro dosazeni podnikové excelence, o synergickit efe
plynouci z této integrace. Jde o zakomponovanizzdka do vSeckinnosti na vSech
arovnich podniku. Jde o procesni pojeti fungovéé spolénosti a o identifikaci
proces, vyluéovani ¢innosti, které ndjdavaji hodnotu pro zakaznika. Dale o
zefektivreéni ¢innosti gidavajicich hodnotu, o &eni a zkracovani fibéznych dob. O
nagimovani proces, dosazeni plynulého toku od dodavatele, figapyrobou az
k zdkaznikovi. O #&dy az gehnanému Usili ke 3fkdové jakosti, ktera je vnimana
kazdym¢lenem spolénosti. O vytvdeni tzv. ,velké rodiny”. Tato ,velka rodina“ se
skladd samaejmé ze vSech pracovnik spol€nosti, ale zejména z obchodnich
partnefi, z dodavatel, ktefi jsou integrovani do vyroby a neustale rozvij@dahody

s nimi jsou dlouhodobého, trvalého i@telského charakteru, ze kterych plyne vzajemné
uceni a snizovani naklédv logistickémietézci pii zvySovani hodnoty pro zakaznika.
V Toyot je kazdy pracovnik zdrojem inovaci, napath zlepSeni stavajiciciinnosti,
zkratka tim nejcenijSim aktivem. Toto je pojeti Stihlé vyroby ve spmlesti Toyota,

diky niz se stala jednou z nejdSpsjSich spolénosti na s#te.

-12 -



2.2. Novodoby vyvoj vyrobnich systdm

Zxadtek novodobého vyvoje vyrobnich systénize situovat na konec
devatenacteho stoleti, kdy se o sloveéirza hlasit klasické obdobi managementu. Toto
obdobi bylo vyznamné nejen dikgkolika vyjimecinym osobnostem, ale hlaykvili

zcela novému pohledu na management a vyrobni systémiku.

Cim jednodu3si pracovni operaci bylo moZné&idgit jednotlivému
pracovnikovi,¢im vySSi byl stupe specializace a rozsah standardizace:&stij ¢im
piesrgji byl vymezen piitbéh technologického procesu, tim kratSi byla doba na
zapracovani a mohla stoupat @rast pracovnik, intenzita prace a vykonnost dané
vyrobni jednotky. (Veber, 2009)

Systém zaloZzeny nagthé prace, ozngmvany jako funkni management, byl
popsan jiz roku 1776 Adamem Smithem v legendarnilex ¢ojednani o podstat
puvodu bohatstvi nardd V podnikovém progedi se z&na uplatovat az koncem
devatenactého stoleti a fgs rostouci nevyhody tohoto systému, které se ob@y
v prab¢hu ¢asu v souvislosti se zZmami ve vijSim prostedi podniku, dochézi ke
zmeéné paradigmatu az v pbéhu devadesatych let dvacatého stoleti. Eonk
management byl nahrazen procesnim managementemy ki@opak od jeho
piedchidce, klade @iraz na integraci jednotlivyctinnosti do procesa jejich nasledné
fizeni. Vyrobni systém orientovany na procesy jednjm z pedpoklad Usmsns

funguijici stihlé vyroby.

Filozofie funkiniho managementu je zaloZzena na ekonomii mnoZsteéjia
logika sp@iva v produkci omezeného §a typi vyrobki v co nej¢tSich objemech.
Dany vyrobek je roderén do ¢etnych dit, jejich vyroba se rozpada dady operaci,
kaZzdou obvykle provagi samostatni pracovnici. Vysledkem bylo dosaZeniné
produkce a vyroby stejnych vyrobkve velkém rozsahu pro neznamého zakaznika.

Diky tehdy nenasycenému trhu, kde bkgd\ps poptavky nad nabidkou, nachazelo takto
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vyrobené mnoZzstvi snadny odbyt. Takto koncipovagyobni systém byl zraé
produktivni a Bhem reékolika desitek let se roZdiprakticky po celém sité.

Hlavnimi predstaviteli tohoto obdobi byli Frederick Winslowyla a Henry
Ford.

Frederick Winslow Taylor je povazovan za zaklaldat€deckéhotizeni. Byl
jednim z prvnich, kdo systematicky a detaitkoumali vyrobni¢innosti. Taylor dal
podret k délb¢ prace ve vyrob kterd byla zaloZena na fultk specializaci, jejiz
striktni prosazovani vede k atomizaci ve vyod tim i zarove klade naroky na

koordinaci a harmonizaci celé vyroby.

Lidé jsou povazovani za mechanickou &t pracovni operace a tim padem
neni vtomto konceptuizeni misto pro jejich iniciativu, jakoukoliv t¥i@ost ¢i
seberealizaci. Taylorovy mysSlenky se staly podktadpro vyrobni zpsob, ktery

uskutenil Henry Ford.

Henry Ford obohatil teorii klasického managememtwzpracovani poznaika
vyhod plynoucich ze zavedeni hromadné standardigovsgroby. Zejména jeho model
automobilu Ford T se stal doslova legendarnim. Baaténactilety cyklus vyroby
tohoto modelu bylo vyrobeno netiitelnych 15 miliorii kusi.

Na téma vyroby automoliilna gani zakaznika Ford odmitaveagoval: , U mne rive
kazdy také dostat co chce, pokud je to plechova (Ford T) a jeternd.” (Jirasek,
1998)

Vyrobni zpisoby, které Henry Ford pouzival, $paly v nekolika zasadach:
. Hromadna vyroba jednoho vyrobku.
. Hluboké& @&lba préace.

. DodrZeni taktu pasové vyroby nutné pro plynulosblay.

. Prokalkulovantinnosti na minimung¢asu a naklail
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. Uspory naklad diky vyroks ve velkém.

Fordovy néazory jsou jak oslavovany, tak kritizoyasowasnymi odborniky.
Pozitivreé jsou hodnoceny kroky zaffené v dob rostouci kupni poptavky na masovou
produkci a tlak na snizovani prodejni ceny. Neggti)e hodnoceno Kni na jediném

vyrobku a jeho minimalnich modifikacich.

DalSim meznikem posunu paradigmatu vyrobniho systiéyha druha sstova
valka, @i niz vznikaly dosud nepoznané problémy, které hyubgt za plného chodu
podniku intenzivl feSeny. Podniky musely $igts omezenymi zdroji materialdi
nékteré materialy k&li nedostupnosti zcela nahrazovatil&ita byla také vysoka
jakost bojovych zbrani, aby bylo co nejmenSi rizigfich selhani v boji. Rowt bylo
ireSeno efektivni za#stnavani méh kvalifikované pracovni sily a jeji urychlené
zaweni pro danowinnost. Asi nejdlezitéjSi ulohou bylo zrychleni procesu inovaci,
modernizace a vyvoje novych motleDruha s¥tova valka tedy finesla tendence ke
zvySovani jakosti produkce, detailni operativninphgani dilen i pouzivani podava

upina&a a podobnych zé&eni redchéazejicich automatizaci.

Po druhé sstové valce bylo Japonsko na&rSpravcem zeinse stal naas
americky general D. MacArthur a do zérhyli prizvani i dalsi ametti odbornici.
Dulezitou postavou se pro Japonce stal E. W. Denkitagy je nabadal, aby se obratili
od podadné a nekvalitni vyroby k promysSlenému vyrobninmocpsu a k vysoké
jakosti. Pra¥ tentoclovek vypéstoval v Japoncich smysl pro jakost, kterd se olgiar
pozcji stala jejich mimeadre dialezitou konkuretni vyhodou. | diky tradnim
spole&enskym vztatim a vynikajici Uloze statuifpobnow zene pomoci subvenci, ulev
a vSeobecné podjm se Japonsko dalo daipryslové obnovy, ktera zanedlouhaak
piinaSet japonskym podnikn pozitivni vysledky jak na domacim, tak i na
mezinarodnim trhu. Japonci hledaliaspby, jak pedit ostatni rychlosti nabidky
novych modeal, jak pruz reagovat na pozadavky zakaznika a nabidnout mu

nedostiznou jakost. A praw této dolk zatina cesta Toyoty, ktera daa utvdet zcela
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novy vyrobni systém, ktery byl vpogdi dokE pojmenovan americkymi
automobilovymi vyrobci jako lean productiafili Stihla vyroba.

-16 -



2.3. Vznik a vyvoj Toyota Production System

Historie vzniku vyrobniho systému Toyoty (TPS) skatuje ke konci
devatenacteho stoleti, kdy mlady vynalezce Sakitbyoda zd&al vyrakét rucni
tkalcovské stavy, které byly le@si a fungovaly |épe nez dosud pouzivané stroj&uRo
1926 Toyoda zalozil firmu Toyoda Automatic Loom Wsr coz byla fedchidkyné
dnesSni Toyota Groups a dodnesi€dhi sodast celého konglomeratu Toyota. V té
doke jiz Toyoda vyrabl automaticky tkalcovsky stav, ktery byl opat zvlastnim
mechanismem, jenz automaticky zastavil tkalcovdRy & okamziku, kdy sefiptrhlo
vlakno. Pra¢ toto opateni se vyvinulo do SirSiho systému, jenz se stdhija ze
zakladnich pilit dneSniho TPS. Tento systém se nazyva jidoka (dmupyirem je
systém just-in-time). Slovo jidoka bychom mohiejpzit jako automatizace s lidskou
inteligenci. Na vyrobni lince je tento systém za&jigan za@izenim, které zjidije
odchylky a automaticky zastavi stroj, kdyZz se takawdchylka vyskytne. Timto
piistupem dochazi k okamzitému zvidit&hn problému, ktery je na dané lince ihned
feSen. Decentralizaci napravy probtéma urové vyrobni linky dochazi k razantnimu
zvySeni jakosti. Zarove je toto decentralizovan&eSeni vyrobnich probléim
efektivngjSi a mém nakladné nez nasledné vyhledavani a napravovasblgoni

s jakosti.

Tricata Iéta minulého stoleti byly pro Toyota Motoor@pany velice obtizna.
Z tohoto divodu byli vedouci pracovnici spéleosti vyslani do automobilek Ford a
GM, kde studovali jejich vyrobni linky. Po navratio své rodné vlasti zkouSeli
aplikovat myslenky uspor plynoucich z hromadné tyr@i systém dopravnik do
vlastni vyroby. Jestpied druhou sétovou valkou si vSak iedstavitelé firmy Toyota
uvédomili, Zze japonsky trh jeifliS maly a poptavka tak raz$tna, aby umoiovaly
velké objemy vyroby jako ve Spojenych statech. Mafdirmy Toyota wdéli, Ze si

budou muset osvojit §yvyrobni systém, ktery bude vhodny pro japonsky tr
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Po druhé sitové vélce nerla Toyota sebemenSi problémy se ziskavanim
zakazek, nicménv disledku skokové inflace penize ztratili veSkerouuskiodnotu, tak
Ze daleko horsi to bylo s platbami od zakaan&ituace s ohledem na cash flow byla
tak hroziva, Ze v jednom okamziku dosahovalo zaiiud oyoty osminasobku celkové
hodnoty jejiho kapitalu. V té dékbyl manaZzerem zavodu Taiichi Ohno, ktery od svého
vedouciho dostal novy ukol, jenZ byl zdokonalit olymi proces takovym #gobem,
aby dosahl produktivity firmy Ford. Vté d&bdosahovala firma Ford zhruba
desetinasobné produktivity proti Toyot A praw timto okamzikem se Zma utvdet

celistvy vyrobni systém spaleosti Toyota.

Jednim z vyznamnych prik o némz byli manaz@ spole&nosti Toyota
preswdéeni, byla mySlenka néetrziteho toku materialu, jehoz nejlepSintlesrenim
byla pohyblivhA montézni linka firmy Ford. A protee ssoustedili na vytvdeni
jednokusového toku, ktery by se praznénil podle poptavky zékaznika zarové by
byl efektivni. Implementace jednokusového toku deté&mu vyroby je zarowe
doprovazena snizenim nakiadzvySenim produktivity, zkracenim (ti¢zné doby

vyroby a zvysSenim jakosti.

Kromé tohoto podeni od Henryho Forda si systéem TPS djyp i dalSi
mySlenky ze Spojenych sitiat Jednou zé&chto vyznamnych mysSlenek byl pojem
~Systém tahu“, ktery byl inspirovdn americkymi suparkety. V dobe organizovaném
supermarketu jsou jednotlivé polozky sortimentu ldopany, jakmile gktera z nich
zane v polici dochazet. To znamena, Ze dophni materialu je vyvolavano jeho
spotebou. (Liker, 2008)

V ramci vyrobniho procesu je tentdigiup realizovan tak, Ze pokud witgho
stanovist poklesne urovie materialu na arovepojistnych zasob, vysila toto stanowist
signdl stanovisti fedchazejicimu, jenZ znamena poZzadavek na dodahoonaterialu.
Jako podprny nastroj pro uplatimi systému tahu je pouzivan kanban, ktery slokd ja
ukazatel spageby, diky gmuz se vytvé ,tah“, ktery se penasi na fedchozi stuph
zpst az k za&atku vyrobniho cyklu.
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Bez tohoto systému tahu by se nikdy nerozvirigtpp just-in-time, ktery tvd
po systému jidoka druhy nosny pikoncepce TPS. Just-in-time je ve zjednoduSeném
pojeti systém, ktery si klade za cil dodavat spgapolozky ve spravngas a ve
spravnych mnozstvich. Tento systém umoznil sjalsti Toyota pruzé& reagovat na

kaZzdodenni ziny v poptavce zakaznik

P¥i implementaci &hto zasadnich z&n do vyrobniho systému spoéfesti
Toyota samozjmeé vyvstavali neustale nové problémy, které vyZzadpwelektivni
ieSeni. Z tohoto hlediskagjala Toyota systematickyigtup kieSeni problérinod W.
E. Deminga znamy jako Demifig cyklus, respektive cyklus PDCA. V japon&tin
dostal tento fistup nazev kaizen, kteryigrostl ve filozofii spolénosti, ktera
kazdodena usiluje o dokonalost neustalym zlepSovanim a sidiiiom vSech ztrat, které

vyvolavaji naklady, aniz byilavaly hodnotu.

Kdyz Taiichi Ohno spolu se svym tymenii§el s novym systémem vyroby,
nebyl to prost jen systém pro jednu firmuipobici na jednom @itém trhu a v ramci
jedné utité kultury. To, co vytvéli, bylo nové paradigma vyrobyi poskytovani
sluzeb — novy zjsob nahliZzeni, chapani a vykladani toho, co serédétv produknim

procesu, ktery je mohlipnést a posunout za ramec systému hromadné vyroby.
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2.4. Nastroje Stihlé vyroby
Mezi nejvyznamyjSi nastroje Stihlé vyroby iieme z#adit:

* Neustale zlepSovani

» Vytvoreni toku a zdkaznického taktu

» Standardizace

* Vizualizace

» Jidoka

e Justin Time a vyrovnani vyrobniho harmonogramu
* Princip tahu

« Kanban
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2.4.1. Neustalé zlepSovani — Kaizen

,Chyby vnimame jakosfileZitosti k deni. Organizace se

/////

opareni a $fi poznatky o kazdé zkuSenosti.”
The Toyota Way, dokument z roku 2001

Toyota Motor Corporation

Koncepce absolutni kontroly kvality a celopodni&diontroly kvality pomohly
japonskym spoknostem vytviéit zpisob mysSleni zasteny na proces a strategie
zaji¥ujici kontinualni zdokonalovani, zatasti lidi na vSech uUrovnich organima
hierarchie. Zakladnim stbnim strategie kaizen je, Ze ani jediny den by &em
probthnout bez toho, aby kdekoli ve spioiesti nedoSlo alespio k néjakému
zdokonaleni. (Masaaki, 2004)

Podstatou kaizen aceni se je postoj a apob mysleni vSech vedoucich i
fadovych pracovnik — postoj, pro &Z je charakteristicka sebereflexe a dokonce i
sebekrittnost, pativa touha zlepSovat se. (Liker, 2008)

Vyraz kaizen se v japonStirpouziva pro neustalé zlepSovani a rozumi se jim
proces zajiovani kontinualnich zlepSenit gsou jakéhokoliv rozsahu, a dosahovani
cila Stihlé vyroby v podobodstraiovani vSech ztrat, které nggavaji hodnotu. Kaizen
uci jednotlivce dovednostem efektivni prace v malgiupinach,feSeni problérin
dokumentovani a zlepSovani proteshromad’ovani a rozbor 0daj a seb&izeni
v ramci skupiny spolupracovnik K neustalému zlepSovanitite dochézet pouze za
piedpokladu, Ze bude proces stabilizovan a standas@iz Pokud podnik dosahne
stabilizace procesu a zajisti, aby vSechny jehaty @ neefektivnosti byly zceldagime

a viditelné, dostane se miilpzitosti neustale sl ze svych zlepSeni.
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Pevnou sotasti proces kaizen je velice znama analyzaétrat pra“, jejiz
mySlenka tkvi vtom, Ze skuteé ieSeni probléin vyZaduje poznani té nejhlubSi
priciny, ktera byva ukryta za zdrojem problému. Pozrgetnik tuto nejhlubSiiicinu,
musi gjmout takova protiopéaéeni, jeZ pedejdou optovnému vyskytu problému.

Zakladnim nastrojem pro dosahovani neustalychSelgipje tzv. Deminiy
cyklus, jenz veSel ve zndmost jako cyklus PDCA (elzr. 1). Cyklus PDCA je
systematicky fistup kieSeni problérn ktery se neustale opakuje, a tim jsou vSichni

zamestnanci v podniku vyzivani k tomu, aby dosahovalséth zlepSeni.

Obrazek 1 — Cyklus PDCA

; Deming Cycle
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Cyklus PDCA zsina prostudovanim stavajici situace¢hém niz jsou
shroma#@’ovana data, jez maji byt pouzité formulaci planu zlepSeni. Jakmile je tento
plan dokoken, nasleduje jeho realizace. Poté je realizacmiptontrolovana, aby bylo
ziejmeé, zda bylo dosaZzendakavanych zlepSeni. Byl-li experiment &Spy, poslednim
krokem je standardizace pouzitych metod, kter&tiaaby byly no¥ zavedené metody
i nadale neustale praktikovany a zégigaly tak udrzitelnou kvalitu. (Masaaki, 2004)

Liker (2004) rozvadi zkratku PDCA do jednotlivyéinnosti:
Plan — Planuj.
Do — Délej, co jsi naplanoval.

Check — Vyhodno celkové vysledky.
Act — V souvislosti s vysledkyfzpusob své dalSi jednarili zahaj akci pro dolaghi.
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2.4.2. Vytvoreni toku a zadkaznického taktu

Vytvoieni nepetrzitého toku je podstatou mySlenky Stihlosti,rkteede ke
zkracenicasu patebného k peméné surovin v hotové vyrobky, k té nejlepsi jakosti,
k nejniz8im naklaiim a k nejkratS§im dodacim dtam. Vytvaeni materialnihogi
informaniho toku ma zaissledek snizeni hladiny zasob, diky niz dochazi lkatehi

piipadi neefektivnosti, které vyzaduji okamzieSeni.

Tuto mySlenku velmi dale vystihl byvaly prezident spaleosti Toyota Motor
Manufacturing pro oblast Severni Ameriky Teruyukingura: ,, Objevi-li se ®jaky

problém ve vyrob typu jednokusového toku, potom se zastavi cel@bnjr linka.

V tomto smyslu je to velice Spatny systém vyrobyyK se vSak zastavi vyroba, kazdy
je nucen okamzteSit problém. A takélenové tymu musi iemyslet a diky tomuto
mysSleni rostou a stavaji se jak lepSéheny tymu, tak i lepSimi lidmi.” (Liker, 2008)

Cilem v progtedi TPS a obeeénv ramci celé Stihlé vyroby je vytiid
jednokusovy tok progtdnictvim neustalého odstia/ani zbyténého Usili a plytvani
c¢asem, které neéplavaji Zzadnou hodnotu. Ztraty, které se spdst Toyota snazi
negretrzit odstraovat ze svych procésrozilenuje do osmi skupin.

Nadvyroba.

Cekani.

Doprava neboigmig’ovani, které nejsou nezbytné.
Nadnerné¢i nepesné zpracovavani.

Nadbyt&né zasoby.

Zbyteiné pohyby.

Vady.

© N o 0o bk W DdDPE

Nevyuzita tvdivost zangstnand.
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Obrazek 2 ukazuje zjednoduSeniikfad davkového vyroby. Tato vyroba je
rozklena do ti odcleni a kazdé oddeni potebuje na provedeni své prace jednu
minutu na jednu jednotku. Vyrobni davka byla stara na péet deseti kus Kdyz
nebude bran v GUvahtas potebny k glesunu materialu mezi o&énimi, vyroba jedné
davky si vyzada 30 minut, nez bude mozno prvni davlleslat zakaznikovi. Prvni
vyrobena jednotka buddipravena k odeslani zakaznikovi za 21 minugsfoze K jeji

vyrobke je treba pouzert minut prace fidavajici hodnotu.

Obréazek 2 —fiklad davkové vyroby

: ! e 71,
=l joperace; I ~Ir-loperace| I ~Ir-joperace) (I

T A e =
00000000090
) 10 min. - 0000000000
5 10 min. 2
: r( 10 min. >1
[ i + »!
PDV [min.] 10. 21 30.

prubézna doba vyroby: 21. minuta (prvni kus)
30. minuta (cela davka)

Jak jiz bylofeceno, podstatou mysSlenky Stihlosti je vyiteoi nepetrzitého toku.
Proto byly vytvdeny vyrobni biiky seskupené podle vyrobku, ktery byly vyiteony
spojenim jednotlivych vyrobnich ,ostrka”, jez byly typické pro davkovou vyrobu.
Obrazek 3 piblizuje pohled na uvedeny proces vyroby desetngeek, avSak nyni
v jednotlivych izolovanych oddenich byly nyni seskupeny vedle sebe, aby mohta by
utvorena buika, v niz bude probihat jednokusovy tok. Vysledkeho je, Ze pracovnici
v ramci buiky zhotovi deset vyrobenych jednotek za dvanacutanpo pouhychi¢ch
minutach je prvni vyrobena jednotkéigsavena k expedici zakaznikovi. Tyt minuty

ve skuténosti znamenafisty ¢as, kdy je pdavana hodnota.
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Obrazek 3 —ifklad nepetrzitého toku

oW

réx’r‘loperace operaceoperacc L‘“:

B
@6@@@@@@@@
DOO0O0000000
...Q..O..O
| ' >
PDV 3 12.

prubézna doba vyroby: 3. minuta (prvni kus)
12. minuta (cela davka)

Aplikaci jednokusového toku dosahne firfedy vyznamnych ifnosi, mezi

které pati zejména:

. ZvySeni jakosti — Kazdy pracovnik provadi dohled fakosti v rAmci svého
stanovi& ve vyrobni biice. V gipack prehlédnuti vady, bude na jednom
z nasledujicich stanov¥i¥ada zjis¢na, problém bude okaméitiagnostikovan a
napraven.

. Vytvoieni flexibility — Cim kratsi je pibéhova doba zhotoveni vyrobku, tim
ziskame vyssi flexibilitu reakce a moznost vytato, co zakaznik opravdu
pozaduje.

. Zajistni vyssi produktivity — Siigchodem na jednokusovou vyrobu se rapidn
zvySi produktivita, neltb se ve vyrobni hice vyskytuje jen malainnosti

negidavajicich hodnotu.

. USeteni podlahové plochy — Zejména odsér@m rozpracované vyroby a
zasob.
. Zvysuje bezpénost — Jednokusovy tokipzere zvySuje bezpmost, nebd jsou

zavodem repravovény mensi dévky materidlu. MenSi davky &yjiupotebu

vvvvv
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. Zvysuje moralku — V systému jednokusového toku liglkonavaji vice prace,
ktera gidava hodnotu, a mohou tak okansaridét jeji vysledky, coz jim pnasi
jak pocit dole vykonané prace, tak i uspokojeni z prace.

. Snizuje néklady vazané v zasobach — U#ayn kapital, ktery byl vazan
v zasobach rozpracované vyroby a v zasobach rlatemize nyni spolénost

investovat takovym Zfsobem, ktery ji inese vysSi zhodnoceni.

Po zavedeni jednokusového toku vramci vyrobnikpuvyvstavaji otéazky,
jakym tempem by dana vyrobni ika méla pracovat, jaka by #&a byt kapacita
zarizenici kolik pracovniki bude ve vyrobni hice poteba. Odpo¥di na tyto otazky je
pracovni rytmus, jinym slovem takt. Takt je tempoptavky zakaznik — tempo,
v némz zakaznici nakupuji vyrobek. Pokud bude tempoSiyybude dochazet
k nadvyrolg. Pokud bude tempo nizsi, dojde k tomu, &eera stanovigtbudou ostatni
brzdit a nasledh dojde ke zpozZthi vyroby a neuspokojeni zakaznickych ipbt
Spole&nost mize taktu vyuzivat k ¢deni tempa vyroby a k upozam pracovnik,

kdykoliv budou pili§ naged nebo pozadu.

Pro vypa@et zakaznického taktu je nutnosti znate deliciny. Disponibilni
casovy fond vyrobni linky a poZadavek zakaznika. tdewztah je vyjatken

v nasledujicim schématu pro vyeb zakaznického taktu za snu.

Disponibilni pracovnéas za srnu
Takt = e

Pozadované mnozstvi zassm
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2.4.3. Standardizace

Standardizace fpdstavuje dynamicky probihajici a systematicky izeahny
proces vybru, sjednocovani acélné stabilizace jednotlivych pnikproces, feSeni,
postup aciniteld, jakoZz i vystuf, ¢innosti a informaci ve vyrobnim procesu. {fan,
2001)

Standardizace — aktivity, kter&alné smeéfuji a redukuji rozmanitost vSech
moznychieSeni, a to od navrhovani vyrobkiep jeho vyrobu a prodej. Na zakiad
optimaliza&niho vykEru je vytvaeno standardnieSeni, jsou weny podminky a doba

jeho platnosti a zavaznosti. (Veber, 2009)

Vroce 1926 vyjatll Henry Ford pohled na standardizaci, kter4 sdasta
kolébkou uspcha firmy Ford: ,DnesSni standardizace...je nezbytnymladem, z gjz
budou vychazet z®jSi zlepSeni. KdyZ budete o standardizaci uvaZzgka o tom
nejlepSim, co znate dnes, ale co musi byt zitrapégno, &kam to dotahnete. Pokud
ale budete na standardy myslet jako na omezenkemePpokrok se zastavi.* (Liker,
2008)

Standardizace je jednim ze &ih zvySovani produktivity celého provozniho
systému. Neznamena ovSem pouze ekonomiékéogy pro producenty, nybrz ma i
fadu @inosi pro zakaznika, a totave smyslu nizSich gizovacich nékladl, tak i
nakladi provoznich, nakladna udrzbu a servis. Pokud se proces neustéhé, ipotom
kazdé jeho zlepSeni bude jen dalSi odchylkou, kdergednou vyuzije, avSaktgéinou
bude opomijena. Nejive je tedy nutné proces standardizoviit stabilizovat jej, a
potom teprve rize gijit jeho dalSi zlepSovani. Z toho vyplyva, Ze Istandardizace
procesi by podnik nikdy nemohl uggré aplikovat systém neustalého zlepSovani

(kaizen).
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Cilem standardizace je systematicky snizovat a owsznezadouci rozmanitosti a
nahodilosti iizeném procesu a zajistit, aby jak zaklatinitelé vyrobniho procesu, tak
vSechny ¢innosti vznikajici v 8m byly omezeny na da@lnou miru. Vysledkem

formalizace provedeného W je standard, ktery @iie mit podobu normy, vzoru nebo

piedpisu. Soubor norem pouzivanych ve &voii jejich normativni zakladnu.
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2.4.4. Vizualizace

Za prvek vizualni kultury rivzeme povazovat jakékoli komunikd zdaizeni
pouzivané v pracovnim présti, které ndm na prvni pohléd#d, jak by se @la prace
vykonavat a zda se neodchyluje od standardu. (| 2@08)

Vizualizace pomaha zastnanédm okamzi¢ vidét, jak si @i praci skuténé
pocinaji. Mezi dalSi oblasti jejiho vyuZziti gaznaeni, kam wité poloZzky pati, kolik
poloZzek na ufité misto paf, jaky je standardni postup provad urité cinnosti,
upozorrgni na stav probihajiciho pracovniho procesu a poskpi mnoho jinych

druhi informaci, které maji zasadni vyznam pro tok pvacoinnosti.

V Japonsku se prosazuji programy ,5S“ které agfhrrradu ¢innosti
zantienych na odstrevani plytvani a zbytaych ztrat, jejichz tisledkem byvaji
chybné vykony, vady i pracovni Grazy. Stihlé systérhivaji programu 5S na podporu
hladkého toku v souladu s danym taktem. Tento jrograrove predstavuje nastroj,
ktery umo#uje zviditelnit problémy, a pokud se jej vyuzivéomrySlenym zpsobem,

muze byt sodasti procesu vizualni kontroly digbplanovaného stihlého systému.

Program 5S se sklada&hto nastraj:

Roztidit — Selekce vSech polozek a nasledné odstigroloZzek nepdebnych.

2. Uspaadat — Kazdadc ma mit své ozriané misto.
Pratistit — Proces prédstovani ¢asto misobi jako wity druh kontroly, ktera
odhaluje nenormélni stavy aeglhavarijni stavy, jez by mohly ohrozit jakost

nebo by mohly vést k poskozeni siioj

4. Standardizovat — Vytieni pravidel a postupumozni udrzovani a fibézné
sledovani 5S.
5. Udrzovat — Udrzovani stabilizovaného pracavi§e trvalym procesem

neustalého zlepSovani.
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2.4.5. Jidoka

Jak jiz bylo napsano @dchozim textu, nastroj jidoka je jednim ze dvou
hlavnich pilta Stihlého vyrobniho systému. O tomto nastroji sevokio jako o
autonomatizaci, coz je slovo odkazujici neizeni, jeZ je vybaveno lidskou inteligenci,

ktera jej zastavi, jakmile se vyskytne problém.

Pristup jidoka velmi vystiz& popisuje Alex Warren, jeden Zqunich
americkych odbornik na TPS a &kdejSi viceprezident pollky Toyota Motor
Corporation se sidlem v Georgetownu: Pokud jde o stroje, kazdy vybavujeme
zarizenim, které zjiije odchylky a automaticky zastavi stroj, kdyZagewa odchylka
vyskytne. Lidem davame pravomoc stisknoufitka ¢i zatdhnout za /8iru — temto
Suirdm rikdme andon ¢imZz mohou dosahnout Uplného zastaveni montazgi Kazdy
clen tymu je povinen zastavit linku pokazde, kdyzamje cokoliv nestandardniho.
Timto zgsobem pedavame odp@dnost za jakost do rukodleni naSeho tymu.

Pociruji tuto odpovdnost — a maji pocit moci.edi, Ze na nich zalezi.{Liker, 2008)

Stihla vyroba zéasadnim &gobem zvysuje vyznam spravného zhotovefti v
ihned na prvni pokus. Jestlize se ve Stihlém vyirabsystému udrzuji velice nizkeé
arovrg zasob, pak podnik nedisponuje Zadnou pojistkouktaeou by mohl spoléhat
v pripadt vyskytu problému s jakosti. Tudiz pokud u operéAceastanou problémy,
bude to mit za nasledek rychlé zastaveni operadédkamziku, kdy ma byt vyrobni
zarizeni zastaveno, se priminictvim prapork nebo s¥tel, obvykle s doprovodem
hudbyc¢i vystraznych zvuk, signalizuje, Ze dané stano¥igtotrebuje pomoci geSenim
problému s jakosti. Tomuto systému signalizacdils® andon. Andon je nastrojem
vizualniho managementu podporovany zvukovymi efektgry okamZzig upozotiuje
zanestnance na dity problém. V p@atcich své implementace do systéwnyroby byl
reprezentovaniémi praporky i#izné barvy (obvykl&ervené, oranzové a zelené), jimiz
byla provedena vizualizace, zda dany proces probipdadku. V dnesni dabse jiz
pouzivaji moderni tabule, jez signalizujiup¢h procesu pomoci tekt grafiky a

vystraznych tod.
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Pro UuspSnou implementaci nastroje jidoka, musi jednotligpol&nosti
pochopit, ZereSeni problérin s jakosti u jejich zdroje &&tvSem nasledujicim stiapm
¢as a penize. Prdstnictvim toho, Ze podnik dokaze nefpzitt odhalovat problémy a
okamzit je ieSit, se zbavuje ztrat a jeho produktivita neustate. Pro spot@osti,
které jiz implementovaly prvky Stihlé vyroby do Beévyrobniho systému, je obvyklym
jevem, Ze jejich vyrobni linky nehi po cely planovanyas, nebt v ném davaji prostor
pro reSeni problérn které se na lince vyskytly. Tim dochazi k okaérhiti vyfeSeni
téchto problénmi a neustalému zlepSovani (kaizen). Tentidstpp je Vv kontrastu
s hromadnou vyrobou, ve které byly sgolesti doslova posedli n&girzitou vyrobou a
snahami o maximalizaci fwoku materialu vyrobni linkou. Timto se na jednailivady
ne@islo vibec nebo az po velmi dlouhé @olkdy uz bylo velice &ké az nemozné

zjistit tu nejhlubsi gicinu vzniku daného problému a ty tak upadaly do ramoi.
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2.4.6. Just-in-Time a vyrovnavani vyrobniho harmonogramu

Druhym hlavnim piliem Stihlé vyroby je filozofie Just-in-Time. Tatdofiofie
umoziuje firmé vyrakét a dodavat vyrobky v malych mnozZstvich, s kratkylodacimi
lhatami a podle jedingych poteb zakaznik Sila JIT spéivad vtom, Ze umatuje
organizacim citli¢ reagovat na kazdodenni &my v poptavce zakaznik coz je
v dnesni dob charakteristické globalni konkurenci nutnyiegpokladem pro Ugph

kazdého podniku.

Systém vyroby Just-in-Time je progresivni orgaémdapristup k planovani a
fizeni vyrobnich organizaci, z&eny na skut&nost, aby jednotlivé vyrobky byly
produkovany ve spravnémase, mnozstvi a kvalittak, aby byly odevzdany prév
v tom okamziku, kdy je p&buje zakaznik. (Hean, 2001)

Duslednou aplikaci této metody vznikne flexibilni pddse schopnostmi:

. Pracovat s prosmlivou rychlosti.

. Tolerovat vyrobkoveé zgmy v reakci na poZzadavky zakaznika.
. Minimalizovat naklady.

. Maximalizovat produktivitu.

. Zajistit 100% jakost.

. Minimalizovat prostory pdgebné k vyrobnim procésn.
. SniZovat zasoby.
. Optimalizovat materidloveé a inforrtiai toky.

Podle Tomka a Vavrové (1999) je systém JIT chapdmmdnocen podle dvou
zakladnich pedstav. Podle tvodni gedstavy je realizace tohoto systému
charakterizovana vyt¥enim takovych vazeb mezi dodavatelem acoatelem, aby u
odkeratele nevznikaly prakticky zadné zasoby. Dodavatedava pesré podle

stanoveného harmonogramu matetialily v poZadovaném mnozstvi a provedeni tak,

-33-



aby mohly byt po provedené kontroléegavany gimo do vyroby. Podle druhého
moderniho pojeti neni systém JIT charakteristichyze jako systém vedouci ke snizeni
zasob, ale jako systém, ktery kompléxvede k Uspie casu v celé gibézné dols
vyrobku a tim pnasi vyrazné snizeni nakigdzvysSeni produktivity prace a dalSi

souvisejici vysledky.

Ackoli James Womack a Daniel Jones (2003) ve sventEgei knize Lean
thinking charakterizuji filosofii Just-in-Time jakosystém usnadljici hladky
materialovy a informéni tok a jako systém, ktery ma potencialfedit mnohé
podnikové problémy, taktéZz upozofi, Ze systém iive efektivé pracovat pouze
v piipadech, pokud jsotasy potebné na fesdizeni stroj radikalré snizeny a pokud
dojde k vyrovnani harmonogramu vyroby. Konstatdg, JIT je doslova bezradny
v okamzicich, kdy podnik postrada vyrovnavani vyrgirostednictvim objemu a
skladby produkt (v japonském jazyce je pro tento proces ekvivaleijunka), které

napomaha vyrovnavat vykyvy v kazdodennich zékaicitlobjednavkach.

Jak jiz bylo napsdno gdchozim textu, heijunka je vyraz pro vyrovnavani
vyroby jak z hlediska objemu, tak i z hlediska kanage vyrobk. Vyrobky tedy
nejsou zhotovovany podle skateho toku zakaznickych objednavek, které mohou
prudce kolisat nahoru i dgl nybrz je vzato celkové mnoZstvi objednavek zétéir
obdobi, aby se vyrovnanym igopbem rozdilo tak, Ze na kazdy den budeéigadat
vyroba stejného mnozstvi i stejné kombinace vytiobkelice dilezitym faktorem pi
implementaci vyvazovani vykywv zakaznickych objednavkach do systému vyroby v
podniku jsou siézovacicasy stroji. Podnik musi provéstitladnou analyzu a rozlisit,
které cinnosti @ sdizovani jsou nezbytné a které jsou pouze ztratatpagre
zdokonalit stroje takovym Z#gobem, aby se éina sézovacich Ukof nechala
provadt za [Ehu stroje. Tim podnik minimalizujéas potebny [ sefizeni stroji pri

piechodu na vyrobu jiného vyrobku.

Problémem vyroby podle skdteho toku objednavek je to, Ze v jejiristbdku

se vyrobky vyralji nepravideld. Tak Ze pokud v prvnim dnifipde dvakrat vice
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zékaznickych objednavek nez ve dni druhém, v prvimn vyroba nebude stihat
vyrakét a podnik bude platit zarstnanédm piestasy, namisto druhého dne, kdy
zanestnanci budou fedtasré poslani domi z nedostatku prace. Pokud ale dojde
k vytvoreni vyrovnané vyroby, dosidhne tim podnik lepSi lvaizace mezi vyrobou a

zékaznickou poptavkou. Tento vztalizeme pozorovat na obrazku 4.

Obréazek 4 — vyrovnani vykyvu v poptavce zakaznika

Poptavané mnozstvi

Mnozstvi

Vyrobni mnozstvi
..... L D

Mohlo by se na prvni pohled zdat, Ze vyroba naéazhlk, kterd je
charakteristicka pro princip tahu i ob&cpro Stihlou vyrobu, a vyroba vyrovnavanim
vyrobniho harmonogramu, jsou kontraproduktivnimié¢gm Nicméré tomu tak neni.
SteSenim, jak vyrovnévat vyrobni harmonogram aasi vyrabst na zakazku, ifisel
Alan Cabito, viceprezident skupiny Toyota Motor &al ,Systém Toyoty neni
systémem vyroby na zakazku. Je to systéme¢rgma zakazku“. Jsme schopni na lince

vybrat auto, libovolné auto, a upravit jej.” (Likex004)
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PrestoZze se firmy po implementaci nastroje heijunkasimsmfit s uritou
ztratou v podob malé zasoby hotovych vyrobkmohou tim pedejit mnohem &Sim
ztratam v celém svém vyrobnim procesu a dodavateisietzci. Umoziuje jim to
naplanovat kazdou podrobnost vyroby, vyrovnavat yvyk v zakaznickych
objednavkéach, lépe standardizovat pracovni postaipyajistit hladSi tok v celém

dodavatelskénretézci. To je sila vyrovnavani vyrobniho harmonogramu.
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2.4.7. Princip tlaku versus princip tahu

Filozofie moderni organizaceigobici v dneSnim globalizovanémégvby se
nentla zabyvatiizenim zasob, nybrZz jejim odsiovanim. Vtomto duchu se asi
nejlépe oswdcila mySlenka ,tahu“ zasob n#p celym dodavatelskyntettzcem na
zaklad okamzité zakaznické poptavky namisto systému,yktiktuje protl&ovani
zasob, jez zjsobuje nadzasobu a nadvyrobu a sdaejo® i s tim spojené problémy.

Tyto dva zékladniifistupy se oznauji jako princip tahu a princip tlaku.

Princip tlaku je v tragdnich vyrobnich systémeckzen planovanim, které
vychazi z predikce zakaznickych objednavek.tiadlu tohoto pojeti systému vyroby
dochéazi k ,protlaovani“ produkce vyrobnim procesem, aniz by jedmétlstupg
staily zpracovat pedchozi dodavku. Objedndvka je tedy sgnet planovacim
systémem po sénu toku materialu. Tim dochazi k velké rozpracowneyroby, ktera
na sebe vaze nemalé mnozstvi fitrioh prostedki. DalSimi doprovodnymi jevy je
vysoka Urové zasob a nizka jakost, kterd jeigpbena skrytim probléimv hromadach

rozpracované vyroby.

Princip tahu odpovida idealnimu stavu vyroby Jmgime, jeZz znamena
poskytovat zakaznikovi (jimz ie byt i nasledujici krok ve vyrobnim procesiggme
to, co vyZzaduje, kdy to vyZaduje a v mnozstvi, &teyZaduje. NejstSi formou
principu tahu je jednokusovy tok, ve kterém spogest fijme objednavku od zakaznika
a vyrobi jediny vyrobek podle této objednavky. Pekutomu jest vyuzije vyrobni
buiky pro jednokusovy tok, bude to ten ,nejstihlej$irobni systém, jaky si Ize
piedstavit. To znamena stoprocehtrakazkova vyroba s nulovou Urovni zasob. Tento
stav je nicmé& pouhou utopii. Spotmosti musi vytvéet ukité nezbytné zasoby, a jak
bylo popsano vigdchozim textu, udrZzovaniditlych zasob hotovych vyrolikz divodu
vyrovnavani harmonogramu vyrobyage ¢init podnik flexibilnéjSim a lépe z&kaznicky
orientovanym. V rdmci systému vyroby Just-in-Tineeprofizeni a zajifovani toku

materialu podle principu tahu vyuzivan systém kanba
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2.4.8. Systém kanban

Pokud pelozime slovo kanban do naseho rodného jazykay&lksg pod timto
pojmem znameni, Stitek, jmenovka, karta, tabuleitkd nebo obedfji vzato ucity
druh signélu. Je to tedy nastroj, ktery signalizdg dana vyrobni jednotka zpracovala
material a patbuje dodat dalSi. Tato vyrobni jednotka odeSkt ppazdny zasobnik
(kanban), jez fedstavuje signal k znovu napii zasobniku konkrétnim mnozstvim
dilu nebo je odeslana karta s podrobnymi informacemilu a mist, kde je umisin.
Diky tomuto systému je v organizacich realizovamgip tahu, ktery eliminuje vznik

nadvyroby a vyznantredukuje mnozstvi zasob v podniku.

Rozclime-li vyrobni pracovidt na ,prodavajici“ a ,kupujici* (prakticky kazdé
pracovis¢ ma tento dvojjediny status), vidime, Ze systéreni vyroby funguje tak, Ze
.Kupujici“ pracovist¢ poSle ,prodavajicimu” pracovisti objednavku (k&kti),
.prodavajici“ pracovidt, které je vyrobcem danych kompongnje v poZzadovaném
terminu vyrobi a doda. Pokud toto ,prodavajici“qmast potebuje pro tuto vyrobu
dily, vroli ,nakupujiciho* se s objednavkou ppies karttku) a s pozadavkem
pottebného pétu dili s uvedenim terminu obrati na sveho ,prodavajici{dotiavajici
pracovist). (Veber, 2009)

Hefman (2001) definuje zasady pro éditele a dodavatele, na nichz je zalozen

aspech systému kanban.
Povinnosti odbratele:
. Pracovi& ma povinnost odebrat dily na svém vstupu, kdyabjednalo.

. V potiebném pedstihu zasila svému ,dodavateli“ kartu kanbant&je pro «j

objednavkou pro vyrobu dalSiho mnoZzstvi vynbbk
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Povinnosti dodavatele:

. Pripravit poZzadovany material (vyrobek) a v pozad@manmnozstvi ho ulozit
do pepravniho systému (paleta, kontejner, vozik apod.).

. Pripojit kartu.

. Dat signél pepravnimu systému nagqvzeti materialu ,zakaznikovi“.

. Zadné pracovidt nesmi vyralt, jestlize ktomu nemé objednavku (kanban
kartu).

. Zadny ,zékaznik* se nesmtguizasobovat.

Cilem neni v prvnfack vysoké vyuziti kapacit, ale schopnost dodavat pmko
na pracovidt za &elem co nej¥tSiho snizeni vazanosti obratového kapitalu. Pogéit
piepoklada zejména v podminkach velkosériové az hlagmayroby organizované jako
proudova vyroba, nelfozde existuje nizky stupevariant vztahh mezi pracovisti.
DalSimi gredpoklady je standardizace vyrobniho programu, wyéai vyrobniho taktu
atp. (Tomek, Vavrova, 1999)

Kanban je organizovany systém pojistnych zasolasolzy podle zasad Stihlé
vyroby znamenaji ztraty, tajiz jsou tvdeny v ramci principu tahu nebo v ramci
principy tlaku. Kanban je tedyimsi, ¢eho by se spobmost ngla chtit zbavit, nikoli tim,
¢im by se mila chlubit. Jednim z nejvyznarjgich gFinosi uplatiovani systému
kanban je ve skuteosti to, Ze je snadné jej vyuzivat k prosazovéapseni v systému
vyroby. Pokud jsou n&fklad u utitého dilu v olshu ¢tyti karty a kazda karta
piedstavuje jeden zasobniéchto dili, povede vyhozeni jedné této karty ke snizeni
poctu dili v obghu. V systému to iZe vyvolat ukité nagti a nize to zfisobit i ugité
vypadky ve vyrobnim procesu, avSak tento krdloyti tym, aby piSel s gjakym

zlepSenim procesu.
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Nejcastji zdiaraziovanym ginosem implementace kanbanu do systému vyroby
je snizeni zasob. DalSimiiposy jsou zajighi systémového toku informaci v celém
procesu vyroby a dodavek dlilzaloZzeného na sledovarfedem u¢eného stavu zasob,
podpora plynulosti vyrobyipnaristu sortimentu, zmenseni pracnosti planovani (iworb
plani a jejich nasledné kontroly). V neposledadt jde o oteveny systém prdizent,
ktery umo#uje lepsi pehled o stavu vyroby a zasob rozpracované vyrobigpioru
piepravnich naklad Nezanedbatelné je obvyklé zkracéasu potebného ke sptmi
objednavky zakaznika, dochazi i k usporam plochaskedlku mensiho rozsahu

manipulaci.
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3. Cile a metodika bakaiske prace

3.1. Cile prace

Hlavnim cilem této prace je analyza vyrobniho systé& organizaci, ktera do
sveho systémuizeni implementovala filozofii Stihlé vyroby, a pogeni variant,
vedoucich ke zvySeni flexibility organizace na wiyw zakaznickych objednavkéach.
Dil¢im cilem prace je ikladné popsani Stihlého vyrobniho systému, kteryatdacd
integrace jednotlivych nastifoja zainteresovanosti kazdého zaitmance podnikueEi

ze synergického efektu vSech pivirganizace uplétjici tento modetizeni.
3.2. Metodika prace

Ustrednim nastrojem pro realizaci praktickésti bylo mapovani toku hodnot,
které predstavuje zakladni paioku pro vizualizaci jednotlivycktinnosti a operaci
tvorici dany proces. Vlastni prace se sklada z popestody jednookruhové nivelizace,
kterd& se na popisované vyrobni lince pouZival&izéni vyroby a vysstleni
jednotlivych nastra@j pouzivanych se v ramci této metody. Dale jsou ddaailre
popsany d¥ varianty, které si kladly za cil nagrovat podnik k vyssi flexibilit na
vykyvy v zakaznickych objednavkach a nasledné uybjedné této varianty, ktera byla
na dané vyrobni lince implementovana. V&avprace jsou popsanéiposy, kterych
bylo diky zavedeni této metody dosazeno.

Znalosti vedouci k napsani teoretickéisti jsem né&erpal z literatury, ktera je
uvedena v fehledu pouzité literatury. Informace k popsani pkavych proces jsem

ziskal z internich materi@dané organizace, pozorovanim a rozhovory se&zimanci.
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4. Praktickacast

4.1. Profil spol&nosti Robert Bosch

4.1.1. Osobnost Roberta Bosche

Robert Bosch se narodil 23.fz4861 v Albecku, v malé vesnici nachazejici se
na jihu Nemecka. Bosch # jedenact sourozenca velice dlezitou roli pro ®&j hral
jeho otec, jenz byl velice vEtany, a vzdlani vyZzadoval i po svychétech. Roku 1876
uspesre dokortil technickou Skolu v Ulmu a stal se & mechanik. Po doka®ni této
Skoly a naslednéeho praktického ¥l&hi nastava pro Boschovu kariénila¥ité obdobi,
neba’ ziskava cenné zkusenosti v pracovnim peatjak v Evrop, tak ve Spojenych
statech americkych, kde pracoval pro jednu z nejayaEjSich osobnosti gmyslu 19.
stoleti, Thomase Edisona. Po nabythto zkuSenosti si 15. 11. 1886 ve Stuttgartu se
dvéma spolupracovniky otésl Dilnu pro jemnou mechaniku a elektrotechnikutolo

datum je povazovano i za zalozeni spotesti Robert Bosch s.r.o.

Robert Bosch byl muz, ktery veSel dgid jako zakladatel usiného podniku
celosetové pasobiciho v oblastech technologii a sluzeb. | kdy# badSenym
technikem a vasnivym podnikatelemsneval zvlaStni pozornostiovéku. Schopnost
veést lidi byla jeho nejsikjSi strankou. Zeitel roku 1942 a je pdhen v rodinném
hrobu ve Waldfriedhofu.

4.1.2. Bosch Group ve st

Bosch Group je vedoucim mezinarodnim dodavateleablasti technologii a
sluzeb. Ve fiskalnim roce 2010 dosahl na trziclomabilové a pkmyslové techniky,
spotebniho zboZi a technologie budov obratu 47,3 ndili@wmro pi souwasné arovni
283.500 zarstnané. Bosch Group zahrnuje spodi®st Robert Bosch GmbH a vice
nez 300 dagnych a regionalnich spaieosti ve vice nez 60 zemich. Po zdpoi

prodejnich a servisnich partiige Bosch zastoupen v asi 150 zemich. Tato céloga
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sit’ vyvojovych, vyrobnich a odbytovych firem je zakdmal pro dalSitst spolénosti.
Bosch Group roku 2010 investoval zhruttgiéi miliardy euro do vyzkumu a vyvoje a
pozadal o vice nez 3800 patiemto celém sité. Se vSemi svymi vyrobky a sluzbami
zvySuje Bosch kvalitu Zivota tim, Ze poskytiggeni, ktera jsou inovativni &posna.

Na paatku roku 2011 ocenila Toyota Motor Corporation aenGlobal
Contribution Award skupinu Bosch, jakdeoliniho s¥tového dodavatele inovativnich
technologii a sluzeb. Tato cena je nejvySSim éuiem pro dodavatele Toyoty a Bosch
Group ji ziskal jiz poieti. Toto prestizni oceni zajistilo spolénosti Bosch zejména
celos¢tove kontinualni zlepSovadinnosti a spoluprace s Toyotou v oblastech kvality,

komunikace, hladké implementace nasitdfeni a nakladové optimalizace.

4.1.3. Bosch Group eské Republice

Na ¢ceském Uzemi je spaleost Robert Bosch aktivni od konce 19. stoleti, kdy
obchodovala také s firmou Laurin & Klement. Prvricidlni pobaka Bosch byla
zaloZena roku 1920 v Praze a po nucené 44lestgvce se po roce 1989 vratila a od
prosince roku 1991 je &pcinna.

V Ceské republice sidli¢kolik na sold nezavislych dagnych firem Robert
Bosch GmbH Stuttgart. Obchodni aktivity Bosch zajiSspolé&nosti v Praze - firmy
Robert Bosch odbytova s.r.o., Bosch Termotechnikap.sa ¢asté&n¢é firma Bosch
Rexroth s.r.o. v Brh V Praze je#t sidli dcéina firma Bosch-Siemens Hausgerate
GmbH, spolénost s 50% majetkovoucasti Robert Bosch GmbH, kter4 obchoduje s
domacimi spdtbiti - BSH doméaci spdebice s.r.o. Vyrobni zavody Bosch se nachazeji
v Jihlaw - Bosch Diesel s.r.0., €eskych Budjovicich - Robert Bosch, spol. s r.o., v

Brng - Bosch Rexroth s.r.o., v Krn&wa Albrechticich - Bosch Termotechnika s.r.o.

Za dobu své iitomnosti naceském trhu si Bosch vybudoval nezsmitelny
image vyznamného vyrobce a investora a jeho vyradgkypd automobilové techniky
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pies elektricka rni@adi a domaci spimbice az po tepelnou a jpmyslovou techniku
Guspsre zabydlely nejen weskych domécnostech, ale i automobilech, servisech
pramyslovych podnicich. \Ceské republice ve svych dog/ch firmach zansstnava
Bosch Group okolo 7 200 pracoviika v roce 2009 dosahl celkovy obrat Bosch
Group vCeské republice 966 milidneuro.

4.1.4. Robert Bosch s.r.@eské Budjovice

Spole&nost Robert Bosch byla@eskych Budjovicich zalozena 1. kina 1992
jako spolény podnik stuttgartského koncernu Bosch, GmbH aodkotlikov, a. s. V
roce 1995 se koncern Bosch stal jedinym vlastnikepolenosti v Ceskych

Budgjovicich.

Pro novou spolmost byl komplets vystav¥n novy zavod s nejmodeijsim
vybavenim a infrastrukturou na koncernové urovnilastnim oddlenim vyvoje a
vyzkumu, etré zkuSebny pro dlouhodobé zkouSky. Vice nez 2000¢ghrand se

podili na vyrok a vyvoji komponerit do osobnich aut.

Mezi nejvyznamiySi vyrobky, které se vyrabi ve spéiesti Robert Bosch

Ceské Budjovice, pati zejména:

. Nadrzovycerpadlovy modul.
. Saci modul.
. Viko hlavy valce.

. Elektronicky plynovy pedal.

Odbérateli jsou témii vSechny vyznamné evropskekteré japonské, asijské a

jihoamerické automobilky.
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4.2. Metoda VSM (Value stream mapping)

Mapovani toku hodnot (VSM) je nastrogamé se pouzivajici ve Stihlém
vyrobnim systému, ktery slouzi k porozémn a neustalému zlepSovani hodnotového a
informaniho toku v celém dodavatelskéfattzci. VSM predklada realisticky obraz
celého procesu, ktery zpravidlaci@a objednanim materidlu od dodavatele azifjem
zbozi konénym zakaznikem. Cilem této metody je komplexni ywaalsodasného
procesu, jeho popis a grafické znazmin které povede k identifikaginnosti, které
mohou byt zlepSeny é&nnosti, které ndjdavaji hodnotu a musi byt odstégay. Tato
metoda je sejnim nastrojem pro restrukturalizaci zkoumanycdlocesi, které

povedou k efektivgjSimu vyuZziti vyrobnich faktdrorganizace.
Mapovani hodnotového toku je moznédlenit do @ti fazi:

1. Zajiskni informaci od zakaznika (paletové mnozZstvi, fexloe vyzvedavek,
piedpowd’ vyzvedavek).

Zjisténi dat ve vyrob, zobrazeni sledu hlavnich proges

Zaznamenani struktury materialového toku.

Zjisténi a zapsani dat toku materialu.

Zaznamenani inforn¢aich tok.

o 0k~ w D

Vypocet piibéznych dob.

Pri analyze hodnotového toku je vyuZivano kvantitaith ukazatei, které na
jedné straé popisuji sotasny stav a na stramruhé slouzi jako #titko pro budouci
ZlepSovani.

Mezi tyto ukazatele p#tzejména:

PribéZna doba vyroby - fpdstavuje délku trvani vSech prote® vyrolE od zahajeni

prvni operace az po odvedeni hotového vyrobku.
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Cas pFese¢izeni — vyjatluje potebny ¢as k geséizeni vyrobnich stréj mezi
jednotlivymi vyrobky. Je t@as, mezi poslednim dilem typu A a prvnim dilem tipu

Vyrobni takt — pedstavujeiasové rozgti mezi dokokenim dvou po sabnésledujicich

vyrobka.

Takt zakaznika — jeias, za ktery musime vyrobit vyrobek, abychom usploko
zékaznika vas a v poZzadovaném mnoZstvi. Vyjtd se jako podil disponibilniho
pracovniho¢asu za ufité ¢asové obdobi a pozadavkem zékaznika za toto obdobi.

Zakaznicky takt musi byt vzdy vysSi, nez je taktolni linky.

Value stream mapping pdide odkryt skryté problémy, jako jsou ritqbad:

» neefektivni pepravu materialu;

» vysoké urova zasob;

* nedostatek flexibility v ramci dodavatelskétetezce;

» neefektivni pracovni postupy;

* nedostatény informani tok kthem jednotlivych procés

» velké vyrobni davky.
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4.3. Puavodni metoda jednookruhova nivelizace (vychozi)stav

Jak jiz bylo napsano wedchozim textu, mezi nejvyznais$i cile nivelizace
pati zajis€ni hladkého toku v celém dodavatelsk#stizci, umozgni standardizované
prace, zkraceni pbéznych dob, snizeni hladiny zasob a zvySeni flegybitelé

organizace s ohledem naamy a vypadky v zakaznickych objednavkach.

V realném procesu jsou objednavky zakaznika vatiepravidelné. Zakaznik
velmi ¢asto fluktuuje jak wase vyzvedavek, tak v jednotlivych mnoZstvich. Hiav
mySlenkou nivelizace je odidni vyrobniho procesu od zakaznickych fluktuaciditk
se snazi vytvigt nivelizovany vyrobni systém, ve kterém je premois,idealni®
zakaznik, ktery odebira zbozi v pravidelnych a kK@ intervalech. Tento zakladni
piedpoklad slouzi k sestaveni pravidelného, opakgisie a tim i standardizovaného

vyrobniho procesu.

4.3.1.Popis vyrobniho procegizeného jednookruhovou nivelizaci

JeSt nez se zéne s konkrétnim planovanim vyrobniho procesu, jeéwwzalit
produkci, vyrakjici se na této lince, mezi tzv. runnery a exotuniery jsou typy
s vysokymi a pravidelnymi odvolavkami a exoty jswaopak typy, které si zakaznici
objednéavaji velice nepravidéla v nizkych objemech. Toto ro#dni je velice dlezité,
neba’ ke kazdé zéchto skupin bude ffstupovano odliSnym Zisobem a pro kazdou
skupinu budou platit jina pravidla. Hlavnim rysge Ze runnery bude chtit podnik
vyraket co nefasgji, pravidelrt a ve stejné produktové i mnozstevni skiadbzdy
den. Zatimco planovani vyroby exobudetizeno hlav podle termif vyzvedavek

zékazniky.
Pri rozcklovani typa mezi runnery a exoty se projevuje Paretovo prayikiieré

nam v tomto pipack tika, ze 20 % typ (runneii) se podili na 80 % objemu vyroby a

naopak, Zze 80 % tyjp(exotr) se podili na 20 % objemu vyroby.
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Zakladnim faktorem ipp ptipraw nivelizatniho planu je ukazatel EPEI (zkratka
utvorend z poatetnich pismen anglickych slov Every Part Every Interval). Toto
¢islo namrikda, jak casto se dany dil ve zvolen&msovém Useku bude vyribJeho
diulezitost je pro vyrobni program dena tim, Ze se na jeho zaklastanovuje velikost
vyrobni davky. Pro stanoveni hodnoty EPEI jsou ealzljici greséizovaci ¢asy. Cim
jsou tytocasy kratSi, tim pru&ji maze vyrobni linka pechazet z vyroby jednoho dilu
na druhy. Pro ilustraci je tentail@zity ukazatel zobrazen na obrazku 5. Vyrobek A se
vyrabi na lince kazdy den, EPEI je tedy roven jeda tomto obrazku je i znazaimo

rozloZeni vyrobniho harmonogramu typické péwgani jednookruhovou nivelizaci.

Obrazek 5 — Vyrobni harmonogram a ukazZalt| pivodni jednookruhové nivelizace

H I |

Denl Den 2 Den3 Den4 Denb5

>' Odpoledni sména

>' Ranni sména

Vyrobni mnoistvi

>‘ Nocni sména
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Cely proces z#na u zdkaznika, ktery posila odvolavky na zboaizBklad
téchto odvolavek a dalSich parantetiako jsou nap terminy vyzvedavek zékazniky,
disponibilni¢as pro vyrobu na vyrobni lincégasy potebné na fesdizeni stroj nebo

ukazatel EPEI, stanovi disponent logistiky nivelidgplan.

Po dokoweni niveliz&niho planu je realizovano operativni planovani daqiw
denniho vyrobniho planu. Pro toto planovani sepaesnosti Robert Bosch vyuziva
planovacich tabuli, které jsou umgisy v blizkosti jednotlivych vyrobnich linek.
Vsunutim kanbanovych karet do této tabule je vynabaadchazejici den naplanovana.
Kazdy hotovy vyrobek ma svoji kanbanovou kartukteaé je uvedensiselné oznéeni
hotového vyrobku, jeho nazev, kdo je zakaznikerd@adodavatelem tohoto vyrobniho

procesu. Kazda tato kanbanova kattedgtavuje jednu paletu hotového vyrobku.

Nasledujici den sleduji planovaci tabuli pracovrigibbni linky. Ve stanoveny
¢as vytdhnou kartu a tim zahji vyrobu danychi.dRro vyrobeni &hto dili je
kanbanova karta uméta na paletu a spdle s paletou je odvezena do skladu
hotovych vyrobk. V okamziku, kdy je tato paleta prodana zakaznikee vraci
kamionem zpt ze skladu hotovych vyrolikna sigrné misto, které je umisto uvnit
zadvodu Robert Bosch.i® kazdym dennim planovanim jsou tyto karty vyzwggn

disponentem logistiky a mohou byt znovu pouzity @fely planovani.

4.3.2. Vysledky zavedeni jednookruhové nivelizace

Zavedenim jednookruhoveho nivelizovaného vyrobrgiregramu bylo dosazeno

mnoha zlepSeni, mezi ty nejpodstgén seradi zejména:

1. Stabilizace planu

Toto zlepSeni ma za nasledek optimalni a rowmoen vyuzivani vyrobnich kapacit

v podniku a zamezuje negmému zatZzovani zamstnanda.
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2.  Stabilizace procés

Stabilizace procés v celéem dodavatelskénettzci je ginosem vnasejici klid do
planovani pimych dodavatél podniku i jejich dalSich subdodavateV dodavatelském
ietézci se projevuje tzv. efekt &8 (obrdzek 6). Tento efekt dmna znEnénymi
pozadavky zékaznika a prostupuje celym dodavateiskizcem.Cim je danyelanek
dale od konéného zakaznika, tim musi reagovat né&sSiv zneny v objemech
poptavanych dil. Na zaklad téchto vykywi se jednotlivéclanky predzasobuji bdi
hotovymi vyrobky, nebo materidlem pebnym pro vyrobuéchto vyrobki. Tento efekt
umoaiuji spol&né sc¢asovymi prodlevami v reakcich na tyto &my, i pojistné zasoby,
které si kazdy jednotlivglanek gipocte k opravdovému vykyvu. £¢hto divodi jsou
tyto vykyvy u poslednickilanki enormni. To samdejm¢ znamena zvysSené naklady a
neekonominost v danychélancich a posléze i v celétetzci. Nivelizace dovoluje
naplanovat kazdy detail vyrobniho procesu, minimgé vykyvy a tim i moZnost

vzniku efektu hie.

Obrazek 6 — Efekt be

Efekt bice

A I\ A

A2

% Cas > (as  — i O

Zakaznik Dodavatelé Subdodavatelé
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3. Standardizace prace

Pokud chce podnik do svého systétimeni implementovat jeden z nejvyznaijsich
prvka Stihlé vyroby, a to filozofii kaizen, musi své pesy podrobit standardizaci.
Jestlize se ale jednotlivé podnikové procesy némgté&ni a jsou pouze nahodilymi
¢innostmi reagujici na stale seémici zakaznické poZadavky, nébe podnik nikdy

v téchto procesech dosahovat vyrgsgich zlepSeni. Nivelizace umiaifje stabilizovat
procesy, které jsou nasledrstandardizovany a neustale zlepSovany, coz vede ke

zvySeni jejich vykonnosti.

Vyroba fizena jednookruhovou nivelizaci byla za#da za witych
piedpoklad. Tyto predpoklady se tykaly zejména mnozstvi denni¢bsgizeni a
velikosti vyrobni davky. Minimalni velikost jedné/mobni davky byla stanovena na
jedné palet hotovych vyrobk, maximalg vSak mohla dosahovatip palet. Velikost
jedné vyrobni davky vSak musi byt nizSi nez 900umnitdodnota p&tu presdizeni,
které mohly byt denhna vyrobni lince provedeny, byla rovné&ipAz pét raiznych tym
se tedy mohlo na dané vyrobni lince deaprabst.

| pfes popsana pozitiva, ktera tentdspup k planovani vyrobyimesl, pocitili
zamestnanci spolkénosti Robert Bosch prostor pro dalSi zlepS&méni vyrobniho
procesu. Hlavnim cilem, ktery je k tomu hnal, bgosazeni co nejvySsiho stdpn

flexibility organizace wu¢i zménam v zakaznickych objednavkach. Byla to touha po
cilem.

Obecr Ize dosahnout zvysSeni flexibility &wma odliSnymi pistupy:

. Zvysenim skladové zasoby.

. ZmensSenim vyrobni davky.
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Prvni gistup samozjmé neni v souladu s principy Stihlé vyroby, jez jsem
spol&nosti Robert Bosch aplikovany, a proto byl ihnednizaut. ZmenSeni vyrobni

davky pedstavovalo cestu, kterou se projektovy tym ubiral.
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4.4. VariantyreSeni vedouci ke zvySeni flexibility

Na zaklad analyzy sotiasného stavu a €domim stanoveného cile, kterym je
zvySeni flexibility vyrobni linky na vykyvy v zékaickém objednavani, byly

vygenerovany d¥mozné variantyeSeni:

. ZmenSeni vyrobni davky a vytkeni dvouokruhové nivelizace.

. Zmenseni vyrobni davky v ramci jednookruhové niasie.

4.4.1.Zmenseni vyrobni davky a vytkeni dvouokruhové nivelizace

Tato varianta moznéhieseni rozpracovala detaijnmysSlenku nivelizovaného
vyrobniho toku. Projekt dvouokruhové nivelizace konuje zasadni zmenSeni vyrobni
davky s nivelizaci, ktera je prov&mh v ramci jednoho vyrobniho procesu na dvou
mistech. Proces dvouokruhové nivelizace je zn&pona obrazku 7.

Obrazek 7 — VSM dvouokruhové nivelizace

lo|x[o]x[o]
\lb ‘ ,
Linka _ _
— > T — — Zakaznik

Vyrobni SM Zakaznicky SM Baleni
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Cely proces z#na, stej@ jako v gredchozim fipac, u zakaznik. Ti posilaji
své odvolavky na dily a na zaktadéchto odvolavek vytvii disponent logistiky
nivelizovany plan pro nasledujici tyden. Rozvrheelyt objednavky v ramci tydne
takovym zpgisobem, aby se kazdy den vygkbstejna mnozstevni i produktova skladba.
Stejre jako u jednookruhové nivelizace, i vtomtéigad: se kazdy den schazeji u
planovaci tabule disponent logistiky s nivelizovanyplanem a zastupce vyroby
s informacemi tykajici se provozu vyrobni linky. S\&duje naplanovani nasledujiciho

dne v podob vlozeni kanbanovych karet do planovaci tabulghky).

Do této chvile byl postup totozny s jednookruhovinelizaci, nyni ale zana
podstata nové varianty. Nasledujici deicipazi pracovnik vyrobni linky k planovaci
tabuli, podle aktudlnihatasu vytdhne kanbanové karty z heijunky a jde s nimi
k vyrobnimu supermarketu (viz obr. 7). V tomto umném supermarketu se nachazi
mala zasoba hotovych vyrobkoro ty dily, které se vyra&fi na této lince. Tento
pracovnik ve vyrobnim supermarketu vyhleda ty ding které ma kanbanové karty a
odveze je do zakaznického supermarketu spéle s &€mito kartami. V tomto
supermarketu se bedhky hotovych vyrobk hromadi a na zakladermin vyzvedavek
zé&kaznik jsou baleny do palet. Po zabaleni jsou kanbaneavt§ k bedniek sundany a
vloZeny z@gt do skirné ¢asti planovaci tabule, kde budou pouzity pro dpl&hovani.

Pripravené palety jsou odvazeny do externiho skliade jsou prodany zakaziiit.

Jelikoz je ve spotmosti Robert Bosch vyrolidzena systémem Kanban, nieta
byt Zadny material, rozpracovana vyrabaotovy vyrobek bez kanbanové karty. Tudiz
i kazda bedrika ze zasoby hotovych vyrobkve vyrobnim supermarketu musi mit
svoji kartu. Pracovnik linky vezme tedy karty, i&tese nachazely na bedkéach ve
vyrobnim supermarketu, a jde s nimi k vyrobni lintam se pro kazdy dil, vyrgjici
se na této lince, nachazeji boxy pro tvorbu vyralévky. Pracovnik vyhleda dané boxy
a vlozi do nich kanbanové karty. Box pro tvorbuobmi davky je spolaé s ukazkou

vloZeni prvni karty zobrazen na obrazku 8.
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Obrazek 8 — Box na tvorbu vyrobni davky

Naplreni tohoto boxu slouzi jako signal pro zahajeni byroJakmile je box
zcela zaplan kanbanovymi kartami, je vytvena vyrobni davka. Tyto karty jsou vzaty
a odneseny na vyrobni linku, ktera zahaji vyradmhto difi. Po jejich dokoeni jsou

spoleéné s kartami odvezeny 2pdo vyrobniho supermarketu.

Rizeni vyroby pomoci dvouokruhové nivelizace zvySiedekt plynouci
z nivelizace v podabristu flexibility organizace a tim zkraceni réakdoby na zrény
v zakaznickych objednavkach, vyznamné sniZzeni ijadasob a zjednoduSefizeni

celé vyrobni linky.
Jedinym negativem tohotafiptupu byla velka natmost na velikost pracovni

plochy, ve které muselo byt dostatek jak pro vyidbrku a supermarkety na material,

ale déle i pro vyrobni a zdkaznicky supermarkdbahu na baleni palet.
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4.4.2. ZmenSeni vyrobni davky v ramci jednookruhové nizaste

Druhou a posledni variantou moznéteseni stanoveného cile je zmenSeni
vyrobni davky vramci fwvodni metody tizeni vyrobni linky, tedy v ramci
jednookruhové nivelizace. Tato varianta ¢estice zdokonalila fwvodni metodu a
piedevSim zde doSlo ke zmenSeni vyrobnich davekg kjer klcem ke zvySeni

flexibility vyroby.
Toto zmenSeni vyrobni davky je znazava na obrazku 9.®®odni velké davky

jednotlivych vyrobki, které zabiraly celé smy, jsou nyni zmenSeny a vygbse

¢astji v ramci celého dne.

Obrazek 9 — ZmenSeni vyrobni davky v ramci novéodhejednookruhové nivelizace

>' Odpoledni sména
Ranni sména
Nocni sména

Den1l1 Den 2 Den 3 Den 4 Den 5

Vyrobni mnoistvi
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Cely proces of zaina nivelizaci vyrobniho planu. Stéjjako v gedchozim
piipact, i nyni se kazdy den u planovaci tabule schazgjiothent logistiky a zastupce
vyroby. Toto setkéni kath naplanovanim vyroby v podslysunuti kanbanovych karet
do heijunky pro nadchazejici den. Jednotlivé kartwsSak nepedstavuji palety, nybrz
je kazda karta rovna jedné bé&dmotovych vyrobk. Pracovnik vyrobni linky fichazi
ve stanovenéasy k planovaci tabuli, odebira z ni kanbanovéykaitpadajici na dany
¢as a vsouva je do boxpro tvorbu vyrobni davky, které jsou undisg v blizkosti
planovaci tabule. Jakmile se tento box zcela n&artami, pracovnik tyto karty vezme
a vlozi je do skluzu u vyrobni linky. Skluz je nast blizkosti vyrobni linky, kam se
hotové vyrobky. Cely tento proces je zobrazen naazku 10. Vyrobené bedny
hotovych vyrobk jsou vzaty do oblasti baleni. V okamziku, kdy beditvoii paletové
mnoZstvi, je tato paleta zabalena a odvozena derrékbd skladu, odkud se proda

zakaznikovi.

Obréazek 10 — Proces tvorby vyrobni davky

Planovaci tabule
< i
Vyrobnilinka — [
/ | N
Skluz Box na tvorbu vyrobni davky
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Z divodu nenarénosti varianty na pracovni plochu a ténstejnych efekt
plynoucich z inovovani staré metody v porovnanarsantou dvouokruhové nivelizace,
byla tato metoda vybrana jako pilotni projekt pnaplementaci na nami sledovanou
vyrobni linku. V nasledujicim textu bude tato metadktail’ji rozpracovana, budou
ukazany jednotlivé kroky, které provazelyigravu implementace, a na Zéawudou
uvedeny zlepSeni, kterych vyrobni linka dosahlageedeni této varianty.
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4.5. Implementace nové metody jednookruhové nivelizace

4.5.1. Analyza zakaznika

Paatenim krokem pi piipraw implementace této metody je definovani
zékaznik sledované linky spot&¢ s dodacimi podminkami, které spaiest Robert
Bosch sd&mito zakazniky uzaela. DalSim dlezitym bodem je rozdeni hotovych
vyrobka, vyrakgjicich se na této lince, do skupin, podle jejickdibo na celkovém
objemu vyroby na lince. Zatimcdipodni metoda jednookruhové nivelizace rozliSovala
dily pouze mezi exoty a runnery, tato metodestppuje k diferenciaci dil mnohem
detailrgji. Nova metoda roz#luje dily do skupin High runner, Mid runner, Lownner
a Exot. Ke kazdé skupinse bude samégjme pii planovani pistupovat odliSnym

zpiasobem.

Pro zdazeni hotovych vyrobkdo jednotlivych skupin se pouZiva procentualni
vyjadieni vyroby daného dilu na celkovém objemu vyrobyaaé vyrobni lince.

. High runner — 15% a vysSe z celkového objemu vyroby.
. Mid runner — 8-15% z celkového objemu vyroby.
. Low runner — 4-8% z celkového objemu vyroby.

Exot — 4% a méhz celkového objemu vyroby.

Po definovanidchto parametr Ize jednotlivé dily, vyré§ici se na popisované
vyrobni lince, zéadit do vySe uvedenych skupin. Pro azard hotovych vyrobk se ve
spole&nosti Robert Bosch pouziva 13 — mistnich kokiteré se skladaji z pismen a
¢islic. Pro tuto préci zcela postgposlednich Sest symliopro rozliSeni jednotlivych
vyrobki. Celkem se na sledované lince vyrabi jedenadt #teré jsou rozéleny do

jednotlivych skupin podle podilu vyroby na celkoxjgobe linky.
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. High runner - 024 2TL
040 66Z

. Mid runner — 001 66Z
022 66Z
103 66Z

. Low runner — 023 66Z
025 2TL
010 2TL

. Exot — 049 66Z
096 66Z
047 2TL

Kazda skupina mé& odliSnd pravidla pro planovaniobby danych hotovych
vyrobki i pro tvorbu vyrobnich davelkiemuz bude &nhovana pozornost v dalSich

éastech tohoto textu.

Nyni prichdzi natraduc¢éast, ktera tvi jadro prvni faze implementace, a tj.
analyza zakaznika. Hotové vyrobky, které se Wjfata sledované vyrobni lince, maji

tii zakazniky, kterymi jsouitsveétovi vyrobci automobi.
. General Motors
. Fiat

. Suzuki

Pro kazdého zékaznika se vyivdetailni analyza, ktera je nezbytna pro dalsé faz

procesu planovani vyroby. Tuto analyzu je zde ukazé@ zakaznikovi General Motors.
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Analyza z&kaznika GM

Pro konéného zakaznika General Motors vyrabi linka celk&yri hotové
vyrobky (dva runnery a dva exoty), mezi kterérpavyrobek 024 2TL, ktery se podili
na celkovém objemu vyroby té&nosmnacti procenty. Mezi spdéleosti Robert Bosch
Ceské Budjovice a spoleénosti General Motors se oviem nachazijgden stupe
dodavatelskéhdettzce. Na tomto stupni jsou firmy IC Inergy Belgiuml@ Inergy
Slovakia, které provadi montaz idipro GM. Tato¢ast dodavatelskéhtetézce je

znazorgna na obrazku 11.

Obrazek 11 — Konmé uskupentlanki dodavatelskéhiettzce

IC Inergy Belgium

Robert BoschC. B.

IC Inergy Slovakia

Jsou to pravtyto dw firmy, které posilaji konmé odvolavky do zavodu Robert
Bosch a na kterych je tedy zavisla vyroba danytih #&iazda z&chto dvou firem ma
odliSné dny vyzvedavek dili podminky pro zasilani koteych odvolavek. Nasledna
analyza bude provedena pro zakaznika IC Inergyielgktery ma dodaci podminky

velice komplikované a vyZaduji od vyroby vysokysdi flexibility.

IC Inergy Belgium vyzvedava své zboZzi v utery, drertek a v sobotu. Své
koneiné odvolavky zasila nepravidéInMinimaln¢ vSak jeden krat za deset dni a
maximalreé pétkrat tydré. Na obrazku 12 vidime, k jakym vSem skunmestem nize

realrt dochazet.
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Obrazek 12 — Analyza zakaznika IC Inergy Betyi

IC Inergy Belgium Po Ut st C Pa So Ne
Konecné odvolavky A A A A A

. W TS
Vyzvedavky o =20 =0

~s

Jako giklad poslouzi uterni vyzvedavku zbozi. Zakaznikzenposlat konaou
odvolavku v pondi na zboZzi, které si odveze v utery. Daléza poslat kongou
odvolavku v Utery, ktera jeStmize byt zavazna pro Uterni vyzvedavku, ale také toto
zbozi mize zakaznik poZzadovat az #tertek. DalSi varianty jsou uvedeny na obrazku
12.

Na zaklad vySe uvedeného schématu je mozné&tyide moznosti kori@ych
odvolavek a na&navazujicich vyzvedavek jsou velniznorodé a Ze podnik musi byt
velice flexibilni, aby co nejlépe uspokojil zakazkeé pozadavky. Na fazi analyzovani
zékaznika navazuje systém planovani, ktery kladesokg naroky na svou

propracovanost, nebdiraje rozhodujici roli v uspokojovani zakaznik

4.5.2. Systém planovani

Jak jiz bylo napsano vysSe, kvalitni a propracovaygtém planovani ma
pozitivni disledky na cely vyrobni proces, uspokojovani zakdzmi vnasi klid do
planovani v celém dodavatelskétattzci, nebd eliminuje vykyvy v zakaznickych
objednavkach. Namisto toho Spatné planovafizenmit za dsledek nevyrovnané
procesy, které zniigjakékoliv snahy o zlepSova#innosti v organizaci.

Jednim z efekt implementace nové metody jednookruhové nivelizgee
zavedeni nového systému planovani. Piwodni planovani bylo zvolengasové
obdobi osmi tydéh a specifickym rysem bylo tzv. rolovani. Tato chaesistika je
nejlépe vidt na obrazku 13. Plan na tyden samovymcislem 49 se tvio na zéklad
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predpovdi zakaznika na nasledujicich osm t§dioto obdobi tedy zahrnuggyii tydny

v prosinci a dalSttyii v lednu. Ri pripraw pldnu na nasledujici tyden ovSem jeden
prosincovy tyden ubyde, ale osmitydenni periodaebmdchovana a dotrgupovdi
zakaznika na tento tyden bude zahrnut i prvni tydémoru. Celkovy systém tedy
spaiivad v neustdlém posouvani a daplani osmitydennicasové periody, kdy je

korkici tyden nahrazen tydnem novym.

Obrazek 13 — Stary systém planovani

Stary systém planovani
Prosinec Leden Unor

|Plén na tyden 49 | | | | | | | | | |
tyden49 tyden50 tyden51 tyden52| tydenl tyden2 tyden3 tydend

|Plén na tyden 50 | | | | | | | | | |
tyden49 tyden50 tyden51 tyden52| tydenl tyden2 tyden3 tydend | tyden5

|Plén natyden 51 | | | | | | | | | |
tyden49 tyden50 tyden51 tyden52| tydenl tyden2 tyden3 tydend | tyden5 tyden6

|Plén natyden 52 | | | | | | | | | |
tyden49 tyden50 tyden51 tyden52| tydenl tyden2 tyden3 tydend | tyden5 tyden6 tyden7

Tento systém planovani se vSak stal nevyhovujicigkolika divodi. Na obr.
13 je vidkt priklad planovani pro kalenttdi tydny v prosinci. Pro ukdzani dané
problematiky bude zvolen plan na tyden 50, u kterfghmozné vidt, Ze se sklada
z ¢asového obdobi, které zahrnujetydny v prosinci starého rokdtyii tydny v lednu
jiz nového roku a jeden tyden v unoru, taktéZz vémvroce. Ztoho vyplyva, Ze
fluktuace zakaznika pro prvni Unorovy tyden sequitg do plai jiz v prvni polovirg
prosince. DalSim wrodem pro zmnu planovani byla skuteost, Ze vyrobni linka
planuje swj provoz nacasové obdobi jednoho &sice. Jde o planovani kapacit
personalu, technickych oé&léni pro udrzbu, fiprava podklad pro vypaet vyrobnich
ukazatel. Bylo proto nutné slatit planovaci obdobi, aby byly v ramci organizace

konzistentni.
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VySe uvedené negativniisledky osmitydenniho rolovasasové obdobi daly za
vznik novému systému planovani, ktery je zobrazenobrazku 14. Obdobi pro
zakaznickou predikci bylo snizeno ®tyii tydny a tento systém jiz nema rolovaci
charakter, nybrz fixni. Do planu je vzdy zahrnaasové obdobéty tydni a po jejich

uplynuti na & navazuje plan, ktery zahrnuje nasledujtgti tydny.

Obrazek 14 — Novy systém planovani

Novy systém planovani

Prosinec Leden Unor
Plan na tydny 49 - 52 | | | | | | | | |
tyden49 tyden50 tyden51 tyden52| tydenl tyden2 tyden3 tyden4

Obr.¢. 18

Tento systém planovani sfixni a zkracendasovou periodou odstranil
nesrovnalosti, které fmasel gedchozi systém. Jako potencialni problém se vSak
objevilo skokové navySeni nebo poniZzeni vyroby naemymi ¢tyimi tydny, které

slouzily pro @ely zadkaznické f@dpodi.

DalSi oblasti planovéani je nastaveni takové hiadémsob, ktera na jedné stéan
bude vazat co nejméidinancnich prostedki a na stratidruhé zvysi flexibilitu vyrobni
linky a pomize se pipravit na vykyvy v zakaznickych objednavkach. Naobni lince

se utuji tii druhy zasob.

. Running buffer — hodnota této hladiny zasob s&ujer jako ptimérny odker
zakaznika v nasledujicicteth tydnech

. Fluctuation buffer — vySethto zasob se vygda jako piimérny odlEr zakaznika
v nasledujicich fech tydnech zmenSeny o nejvysSi hodnotu éndby tomto
obdobi. Hodnota vyjde jako zapor€iélo, proto se piita v absolutni hodnét

. Safety buffer — aktuath je hladina pojistnych zasob cawvana na zaklad

zkusenosti
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Pokud je vytveeen graf, ve kterém budou vizualizovany hodnoty wgedenych
zasob v pibéhu ¢asu spolén¢ s planovanymi a skuteymi vyzvedavkami zakaznik
je mozné na zakl&dtohoto vyvoje jednak ifzpusobit jejich budouci hodnoty do
dalSiho planovani a jednak ¥tdodchylky skuténych vyzvedavek od planovanych a

analyzovat ficiny jejich vzniku.

4.5.3. Urceni velikosti vyrobni davky

Nova metoda jednookruhové nivelizadgpsla i nova pravidla pro stanovovani
velikosti vyrobni davky. V tisledku rozdleni produkce daityt skupin podle jejich
podilu na celkové vyrablinky, byla tato pravidla diferenciovana podle npedivych
skupin. V obecném #titku byla jako minimélni vyrobni davka stanovendnje paleta a
casovy usek, ve kterém se dana vyrobni davka vyrobsgj byt delSi neZas externiho
piesdizeni, ktery je padesat minut. Dale plati,ca® ma dany hotovy vyrobekeisi
podil na celkové produkci vyrobni linkyili je ,vé&tsSi runner”, tim by se #h vyrabet

¢asgji a v menSich davkach.

Pro jednotlivé skupiny plati nasledujici pravidla:

. High runner — p&et vyrobnich davek za den byhbyt roven hodnat 3,6. Coz
pii tiismenném provozu znamena 1,2 davky naism

. Mid runner — tato skupina produkce by sélarvyralEt tiikrat denr, tj. jednou za
smEnu.

. Low runner — hotovy vyrobek péti do této skupiny by se dhvyrabeét 1,5 krat
denre.

. Exot — tyto vyrobky by se &y vyrabst jednou den&
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4.5.4. Vysledky

Vyrazného zlep3eni dosahla spgolest Robert Bosclieské Budjovice ihned
po implementaci nové metody jednookruhové nivebzaoblasti zasob nakupovaného
materialu. Jak je vid z obrazku 15, hladina zasob ve starém systémuyyala
priblizn¢ Sest a pl dne. Po zavedeni nového systému tato hraniceeplakténst o den
a pil béhem kratkéhaasoveho Useku, coz v pggmim vyjadeni gedstavuje uvokni
financnich prostedki v hodno¥ 1,5 mil. K&. DalSim efektem bylo snizeni pokryti
hladiny zasob hotovych vyroblo 2,5 dne, které vyjddje Usporu 1,5 mil. K

Obréazek 15 — Vyvoj hladiny zasob nakupovanéhatenalu

Denni hladina zasoby nakupovaného materialu

79 651 6,64 6,51

> 5,35 5,16 5,18
5 |
4 -
3 .
2 .
1 4
0 : : : :

8/2010 9/2010 10/2010 11/2010 12/2010 1/2011 2/2011
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4.5.5. Budouci vyvoj systému

Po UspSné implementaci systému na dané vyrobni lincejkazprostor pro

dalSi zlepSeni. V dubnu roku 2011 jsou v ramci tolpwojektu nastaveny tyto cile.

. Pridani novych hotovych vyrolikdo produkce vyrobni linky.
. Standardizace popisu planovani.

. CeloploSné zavedeni noveho ugpbu planovani pomoci safety, running a

fluctuation buffer v ramci vSech vyrobnich linek.

Po implementaci tohoto pilotniho projektu, v po&dl@menseni vyrobni davky v
ramci jednookruhové nivelizace, bude provedeno rsioi variant jednookruhové a
dvoukruhové nivelizace.Paplikaci sodasného systému se totiz narazilo g&otk
organiza&nich a provoznich nedostéthednookruhové varianty. Efekt snizeni davky
v jednookruhové nivelizaci totiz zkomplikovakghlednost tvieni davek. Zaroveje
relativre téZké v jednookruhové nivelizaci oéld fluktuace zakaznika od fluktuaci
vyroby. Tyto dva ukazatelé jsou v jednookruhovéehipaci spojeny do jednoho &
karet a jednotlivé vlivy se obtizranalyzuji. Tyto problémyeSi systém dvoukruhové
nivelizace, ktery je, jak jiz bylo zméno, velmi narény na vyrobni plochu. V s@asné
dobe se spol&nost Robert Boschieské Budjovice kloni spiSe k dvoukruhové variant

ktera by ndla byt nasled& plosre implementovana v celém zavod

4.5.6. Porovnani vyrobnich systéna navrhreSeni

Zmenseni vyrobni davky v ramci jednookruhové nieate splnilo fedepsany
cil v podolg zvyseni flexibility organizace na fluktuaci v zakéckych objednavkach.
Doprovodnym efektem bylo dosaZzeno vyznamného shiz&sob jak u nakupovanych
dila, tak i hotovych vyrobk. Jak jiz bylo popsano, implementace této metody
poukazala i na dité jeji nedostatky. dmi jsou zejména obtizriigzeni tvorby vyrobnich

davek a komplikované odeni fluktuace zakaznika od fluktuace vyroby. Tybea
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nejwtsi nedostatky implementované metd@d$i dvouokruhova nivelizace. Tato metoda
dokéze oddit zakaznickou fluktuaci od vyrobni, nebobsh karet je rozélen do dvou
okruhi. Zaroveér odpada slozit&izeni tvorby vyrobnich davek. Jakmile kanbanove
karty utvai danou vyrobni davku, nemusi jiz tato dackéat na vyrobeni tak, jak tomu
byla v ramci jednookruhové nivelizace, ale tatoobyri davka se vezme ze zasoby
hotovych vyrobk, kterd se nachazi ve vyrobnim supermarketizeni tvorby
vyrobnich davek je ve dvouokruhové nivelizaci mmohgednodussi. Jedinym
nedostatkem této metody je n&most na plochu v podniku Zidodu umisini
vyrobniho a zdkaznického supermarketu za vyrobkoli. Tento nedostatek vSakibe

byt odstrasin presunutimdchto supermarkétdo externiho skladu. Tim bude némost

na pracovni plochu srovnatelnd s metodou jednoakstimivelizace a podnik bude

moci metodu dvouokruhové nivelizaceregnostnit.
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5. Zawr

Organizace, operujici na trzich v 21. stoletinaehazeji v turbulentni dépkdy
se vijSi podminky v podnikovém okoli éni kazdym dnem. Tato doba je specificka
tvrdou konkurenci, kdy mezi sebou podniky zapakazdeho zakaznika. Bojovat proti
konkurenci cenami, sitenymi na Urové nakladi nebo dokonce ¢kdy i pod r&, by
byla velice naivni a kratkozrakd orientace. Podnikyseji usilovat o vytvieni
takového systému, ktery bude zdkaznmikdavat pesré to, co vyzaduji. Zakaznici
ocekavaji od produkta sluzeb kvalitu. Dany produkt jim musiree slouZzit co nejdéle,
bez poruch a zavad. To, co si zakaznici vyberotgjicbo nejdive. Nechgji cekat
nékolik tydnu ¢i dokonce misial nez si budou moci sy vyrobek vyzvednout, zakaznici
Zakaznici chiji maximalizovat suj celkovy uzitek a cRl§i mit co nej&tsi
spotebitelsky pebytek. V prvnim fipadt ¢cim bude niZsi cena statku, tim vice ostatnich
statka si miZze spatebitel dovolit a celkovy uzitek budést. Ve druhém iipact ¢im
nizSi bude cena oproti jejiclkekavani, tim budou mit vy3Si spettitelsky uZitek a tim
budou spokojefjsi. Jako posledni vyznamnou oblasti, kterou zakazyzaduji, jsou
dodaténé sluzby. Tato oblast v poslednich letech vstudojeogedi a dokaze vyrazn

ovlivnit zakaznické preference.

VSechny tyto zmi&gné pozadavky zakaznikstavi podniky ped velkou vyzvou,
uspokojit tyto zakazniky. A nejen je uspokojit, alei tyto zakazniky udrzet, aby byli
podniku \&rni a opakovali nakup, to je Ukol dneSniho managémerganizaci. Podniky
proto museji fizpusobit své systémudizeni €Emto novym pozZadavkn. Zejména
v oblastitizeni vyroby museji implementovat takové nastrijeré spini vSechna tato
kritéria a diky nimz bude podnik flexibirreagovat na zakaznickou poptavku, ktera se
neustale ini. Vychodiskem této situace je Stihla vyroba. I8tilyroba vystupujici jako
filozofie organizace, ktera ma v splzakomponované vSechny aspekty ke &gin
zakaznickych pozadavuk Pozadavky na kvalitu produkce, na snizedbgmnovych dob,

na vylwovani ztrat a optimalizaci prodey celém dodavatelskéifetzci, které tlai
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néklady stale ddl reSi Stihla vyroba dewra aktivizuje k tomu kazdého z&stnance
podniku. Ve &tihlé vyrabje zékaznik vzdy na prvnim misa podle toho se takécio

veskeré dni v podniku.

Tato prace si kladla za cil analyzovat vyrobnitéaysspolénosti Robert Bosch
Ceské Budjovice s.r.o., posoudit varianty, které byly vygem@né s cilem zvysit
flexibilitu vyrobnich linek na rénici se pozadavky zékazihika podrobné popsani
varianty, ktera byla zvolena k implementaciul&itym nastrojem pro realizaci této
prace bylo mapovani hodnotového toku, diky kterébylo mozné analyzovat

jednotlivécinnosti v rdmci nastavenych proées

Implementace metody jednookruhové nivelizace sern&anou vyrobni davkou
piinesla efekty v podabzvyseni flexibility vyrobni linky na fluktuaci vékaznickych
objednavkach a snizeni hladiny zasob jak u nakupma difi, tak u hotovych
vyrobka, ¢imz se uvolnil kapital, vazany wdhto zasobach. I¥ps popsané pozitivni
dusledky se vSak objevily i nedostatky, diky kterymdb znovu podrobena analyze
metoda dvouokruhové nivelizace, ktera tyto nedkgtateSi. Mezi zmiované
nedostatky pdt zejména slozitéizeni tvorby vyrobnich davek a velmi obtizné &ddi

fluktuaci zédkaznika od fluktuaci vyroby.
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6. Summary

The main target of this study is analysis of paidun system in organization
which has implemented philosophy of the lean prtidadnto its management system
and examination of variants that lead to the irgeeaf organization flexibility to
fluctuation in the customers” orders. The sub taofi¢his study is to properly describe
a lean production system, which on the basis @firation of the individual tools and
empowering of each employee to the company intgpesfits from synergic effect of

all elements of organization that draw this manag@ model.

Central tool for realization of the practical paras the value stream mapping
which represents basic aid for visualization ofividtlial activities and operations that
makes a given process. Proper study consists ofiggsn of one - ledger scheduling
method which was used to the production manageisthtexplanation of individual
tools used within this method on the described pectdn line. Further two variants are
described here in detail. The target of these mtgigs to direct the company to the
higher flexibility to swings in the customers’ ordeand successive choice one of these
variants which was implemented on the given prddadine. At the close of the study
there are described assets achieved thanks tormaptation of this method.
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