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ReSeni logistick€ého probléemu s vyuZitim Lean managementu,
systémového pristupu a metod operacniho vyzkumu

Solving of the logistic problem using Lean management,
System approach and Operation Research Methods

Souhrn

Diplomovéa prace je zaméfend na problematiku v rdmci logistického systému
nejmenované spolecnosti. V teoretické Casti seznamuje Ctenare se systémovym piistupem
feseni problému, dale s metodologii Six Sigma a Lean managementu a jejimi analytickymi
nastroji, a v neposledni fadé s logistikou, jako vybranou oblasti opera¢niho vyzkumu.
Praktickd ¢ast obsahuje stru¢né seznameni s profilem spolecnosti, vyuziti systémového
piistupu a metod Six Sigma a Leanu. Postupy téchto metod jsou nasledné porovnany.
V ramci systémového piistupu je provedena i analyza za pomoci vybrané metody
opera¢niho vyzkumu — systému hromadné obsluhy. Na zaklad¢ této analyzy je stanoveny

model, ktery vyjadiuje nejlepsi vyuziti systému.

Summary

The master thesis is focused on problems within the logistics system of an unnamed
company. The theoretical part introduces Systemic Approach problem solving, as well as
the methodology of Six Sigma and Lean Management and its analytical tools, and finally
with Logistics as the section of Operations Research. The practical part contains a brief
introduction to the company profile, the use of Systemic Approach and methods of Six
Sigma and Lean. Procedures of these methods are compared afterwards. Within the System
Approach is also done the analysis using Operational Research Method — the Queuing
Systems. Based on the analysis is determined a model that expresses the best use of the

system.

Kli¢ova slova: DMAIC, Kaizen, Lean, logistika, proces, Six Sigma, systém, systém
hromadni obsluhy, systémova analyza, systémovy piistup, zasoba, 5S.

Keywords: DMAIC, Kaizen, Lean, Logistics, Process, Six Sigma, System, Queuing
System, System Analysis, System Approach, Supply, 5S.
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1 Uvod

Spolecnosti s logistickym zamétfenim se v této uspéchané, moderni dobé¢, zasekli
V neustalém cyklu zlepSovéani. Tento cyklus je nuti konstantné inovovat a zdokonalovat
jejich podnikani, a tim ziskat leps$i konkuren¢ni vyhodu a vyhodnégjsi postaveni na trhu.
Podniky musi byt ¢im dal tim vic flexibilngjsi a piizpisobovat se stale jinym potiebam a
pozadavkim zékazniki. Tito zakaznici maji vétSinou stejné pozadavky, co se ty¢e dodavek
jejich zbozi, tak aby byly dodany na pozadované misto v pozadovaném Case,

Vv odpovidajici kvalit¢ a mnozstvi a za pfijatelnou cenu.

Ustaviéné citi stres také ze strany konkurence, ktery je tlaci k riznym strategickym
rozhodnutim jako napfiklad redukce nakladl a ¢asu na vyrobu jednoho vyrobku. Ucinéni
takového strategického rozhodnuti v ramci Setfeni je vétSinou rozhodnuti na vrcholové
urovni podniku a top manazerii, protoze muze ovlivnit budouci vyvoj organizace a jeji
efektivnost. Vysledné rozhodnuti, které podnik piijme k realizaci, by mélo byt komplexné
a systémové ucinné a disponovat systémovym piistupem k rozhodovani v logistické ¢asti
fizeni podniku. Logistiku lze délit na tfi casti — dopravni, zasobovaci, vyrobni a
manipulacni. VSechny tyto typy logistiky umoziuji s vyuzitim systémového piistupu

modelovat pfistup k nabyti feSeni a tak podpofit rozhodovani.

Jednim z osvédcenych zplisobl, které zlepsSuji procesy je proces dodavatelského

fetézce znamy jako S$tihla logistika, neboli Lean Logistics, Lean Management.

Stihl4 logistika, jednoduse fe¢eno, miiZze byt popsana jako zpiisob jak rozpoznat a
odstranit nehospodarné cinnosti v dodavatelském fetézci za ucelem zvySeni pritoku
produktu a rychlosti. Aby organizace mohla aplikovat $tihlou logistiku, musi nejprve
zavést Stihlejsi mysleni. Spolecnosti, které se s Stihlym myslenim ztotozni, se mizou tésit
z lepsiho zakaznického servisu, snizenym dopadem na zivotni prostfedi tim, Ze sniZi

plytvani a dokonce 1 lepsi celkové firemni atmosféry.

Téma diplomové prace jsem si zvolila z divodu zdjmu o logistiku a predchazejici
pracovni spolupraci s vybranou spolecnosti. Béhem kooperace se spoleCnosti jsem se
ucastnila schiizek a konzultaci s celym projektovym tymem a vedenim podniku, dale jsem

kooperovala pii métenich a dal$ich ¢innostech spojenymi S procesnim fizenim v logistice.



2 Cil a metodika

Cil prace

Na zaklad¢ ziskanych znalosti a dovednosti, bude analyzovéan logisticky systém
pfijmu materialu do skladu a na zaklad¢ ziskanych poznatki bude navrzen model tak, aby

byly odstranény nedostatky v systému.

Hlavnim cilem této prace je navrhnuti modelu, ktery ma nejvyssi efektivnost a
nejlépe odpovida skutecnosti. DalSim hlavnim cilem je porovnani a konfrontace postupil

aplikovanych metod.

Dil¢i cile vychéazeji z analytické faze nastroje DMAIC, a to zejména odstranéni
plytvéni, odstranéni vikendovych a no¢nich smén, snizeni poctu lidi na pracovisti, zvyseni

zisku, atd.

Metodika prdace

V prvni cCasti diplomové prace jsou nejprve vysvétleny metody a postupy
systétmového piistupu a systémové analyzy. Dale je popsand logistika jako oblast
operaéniho vyzkumu spoleéné s dal§imi metodami, které se v logistickém systému
vyuzivaji a slouzi pro pochopeni systému piijmu materidlli do interniho skladu. Posledni
zastavkou teorie je deklarovani pojmi Lean management a Six Sigma, které slouzi k

zeStihleni procest a k odstranéni plytvani na pracovisti

Prakticka cast zacina systémovou analyzou logistického procesu. Systém je
analyzovan v ramci mékkych systémovych metodologii. Z analyzy se pak navrhne model
teorie hromadné obsluhy, ktery ma nejlepsi efektivnost. Dale jsou pro analyzu vyuZity
metody Lean management a Six Sigma. Nastroje téchto metodik jsou vyuZivany pro

odstranéni plytvani v sub-procesech.

~ 10 ~



Teoreticka vychodiska

3 Systémovy pristup a systémova véda

Systémové mysleni se v minulosti vyvijelo v riznych oblastech v relativné stejném

Case. Zajem o systémové mysSleni rostlo v biologii, fyzice, spoleéenské véde. Vyvoj

systémového mysleni Ize také dolozit ze staroveku, kdy Aristoteles fekl ,,Celek je vic nez

soubor casti..

Nasledn¢ se zédkladnim pojmem tohoto mysleni stalo slovo systém

(Votruba, Kalika, Kle¢akova, 2004, s. 6-7).

Hanus (1992, s. 161) charakterizoval systém (obrazek 1) jako uc¢elové definovanou

mnozinu prvkid a vazeb mezi nimi, které spole¢né se svymi vstupy a vystupy definuji, jako

celek ve svém vyvoji, kvantifikovatelné vlastnosti a chovani.

U systému by se méla respektovat zasada ucelovosti systému, protoze pouziti

definovaného systému pro jiné ucely nez byl definovan, mize vést k podstatnym omylim

(Slamkova, 1990, s 10).

Strukturu systému (Hanus, 1992, s. 161) :

e vnitini struktura

Prvek systému je takova slozka systému, ktera tvoti na dané rozliSovaci
urovni nedélitelny celek, jehoz strukturu nechceme nebo nemiliZeme
rozlisit. Vstupni prvek je prvek, ktery vstupuje do systému. Vystupni
prvek je prvek, ktery vystupuje ze systému.

Okoli systému je ucelové definovand mnoZina prvkd, které nejsou prvky
systému, ale maji k nému vyznamné vazby jako vstupy ¢i vystupy.

Vazba v systému je zptsob spojeni mezi prvky systému uvniti systému, ale
také s prvky okoli.

Hranice je prvek, jehoz néktera vazby zprostifedkovava interakci systému
s okolim.

Chovani, resp. stav systému je mnozina podminek, resp. vlastnosti, které
Ize v systému v daném Case rozpoznat a jez jsou spolu se vstupy systému
postacujici informaci pro urceni vystupu systému.

cv v

povazovan jako prvek systému nadfazeného, viz obrazek 1.

~11 ~



Teoreticka vychodiska

e vngjsi struktura
— okoli systému
— prvky okoli systému

— interakce okoli a systému

Obrazek 1 - Systém

Output

Zdroj: vlastni zpracovani

Podstatna kvalitativni zména v zplsobu mySleni pfi feSeni konkrétnich uloh a
pochopeni problémi je mozné charakterizovat jako systémovy piistup. Systémovy ptistup
je duslednym komplexnim pfistupem k feSeni problémi, pii kterém se jevy a procesy

chapou integrovang, s jejich vnitinimi a vn&jSimi souvislosti.
Podstatné znaky systémového ptistupu (Slamkova, 1990, s. 5-7):

- je spiS filozofickym smérem a je také vyznaCovanym znakem dialektického
mysleni,

- nepiedpokladd existenci specialnich metod, formdlniho aparatu a technickych
prosttedkll pro préci se systémy,

- nema svlj vlastni predmét zkoumdni, zkoumd spiSe predméty téch veédnych,
technickych a spolec¢enskych disciplin, v ramci kterych se pouzil,

- nema ani vlastni metody, prebiraji se a vhodné¢ kombinuji metody rGznych
disciplin,

- vyznacuje se komplexnim pohledem na pfirodni a spolecenské objekty a na jevy

probihajici uvnitt téchto objekti.

~12 ~



Teoreticka vychodiska

Systémova véda je na rozdil od systémového pfistupu samostatnym védnym

odborem (jeji rozvoj je jesté stale v pohybu), ktery mé sviij vlastni predmét a metody.

Predmétem systémové veédy jsou systémy. Tyto systémy miizou byt definované na
objektech nejriznéjsi povahy, nebo miizou piedchézet existenci téchto objekti (pfi
projektovani), nebo miizou byt bez jakéhokoliv vztahu k existujicimu ¢i projektovanému

objektu (napft. nékteré systémy v matematice).

Systémova véda vyviji metody pro (Slamkova, 1990, s. 7):
- definovani systému a jejich okoli,
- zobrazovani systémil,
- analyzu a optimalizaci jejich struktury,
- analyzu a optimalizaci jejich chovani.
Oblast systémové védy je mozné rozélenit na (Slamkova, 1990, s. 5-7):
o systémova teorie
- vSeobecni teorie systémil,
- kybernetika.
o systémova aplikace

- operacni analyza,

systémova analyza,

systémové inZenyrstvi,

systémové programovani apod.

Slamkova (1990, s. 7) vysvétluje Systémovou analyzu jako metodicky piistup
k systému, jeho vysvétleni a pochopeni. Soucasné ma také urcity aplikacni cil: na zakladé
analyzy systému dospét K jeho zvladnuti, zlepSeni, resp. zdokonaleni jeho funkce a

podobné.

Tato definice byla béhem let upravena na vytvdreni a aplikace metody systémového
pristupu a systéemoveho modelovani k reseni sloZitych rozhodovacich probléemu. Zakladnim

postulatem této metodologie je nasledujici predpoklad (Brozova, 2015):

,Kazdy existujici systém lze zdokonalit, kazdy nové projektovany system Ize

zkonstruovat tak, aby uspokojoval pozadavky uzivatele.

~ 13 ~



Teoreticka vychodiska

Dle Horvata (2007, s. 18) je systémova analyza soubor logickych a
formalizovanych postupi pro zkoumani struktury a chovani slozitych systémi, vedoucich
Kk jejich zdokonaleni. Spociva v identifikaci systému, v analyze vztaht mezi vstupy a
vystupy prostfednictvim poznani struktury a chovani systému a v navrhu na zlepSeni
systému. Vyuzivd metody matematickych a matematicko-statistickych, dale metod
matematického modelovani, metod simulacnich a prognostickych s cilem navrzeni zmény

daného systému.

Systémova analyza slouzi k poznani systému jako celku. Zabyva se vlastnostmi a
chovanim systémi a jejich ¢asti. Systémovou analyzu lze roz¢lenit do tfech etap (Zelnicek,
2006):

1. Definice systému a jeho zobrazeni
Prvni etapa je typickd hledanim zpiisobu zobrazeni systému a definovanim prvka,
které se vyskytuji uvniti a vné systému.
2. Analyza struktury systému a jeho chovani
Druhé etapa si klade za kol zjistit a zobrazit vSechny vazby a toky v systému. V
ptipadé podniku se jedna obzvlasté o materialni a informac¢ni zabezpeceni procesu.
3. Nalezeni vhodného zptsobu zlepSeni funkce systému
Nalezeni vhodného zptsobu zlepseni funkce systému piedstavuje hledani lepsiho

uspotadani systému, kterym by se dosahlo efektivnéjsiho fungovani.

Dle Brozové (2015) postup klasické systémové analyzy vypada nasledovné::
¢ Vymezeni (analyza a formulace) feSeného problému
e Identifikace systému na zkoumaném objektu
e Vytvofeni syst¢émového modelu a kvantifikace modelu
e Modelové vypocty a experimenty
e Interpretace vysledki a feSeni problému

e Implementace a realizace feseni v praxi

~ 14 ~



Teoreticka vychodiska

3.1 Tvrdé a mékké systémové metodologie

Tvrdé metodologie systémii

Tvrdé systémové mysleni je zpusob mysleni pfirozeny zejména pro techniky,
jejichz ulohou je zajistit efektivni dosazeni definované potieby. Zakladem je tedy znalost
toho, co je potfeba a nutnost vyzkoumat, jak toho miize byt dosazeno a jeho pouziti je

nejvhodnéjsi zejména pro strukturované problémy (Daellenbach, McNickle, Dye, 2012).

Tvrdé metodologie jsou klasickym nastrojem systémového inZenyrstvi. Slouzi pro
feSeni problémil redlného svéta, ve kterych mlze byt ukol nebo cil, kterého chceme
dosahnout, bran jako dany. Systém je nasledné sestaven k dosazeni stanoveného cile. Maji

rozsdhly a provéfeny aparat zalozeny na ulohdch systému, na ulohach opera¢niho

vyzkumu, na aplikovanych partiich matematiky, informatiky a teorie systému. Pfednostmi
téchto metodologii jsou pienositelnost, relativni (a podminéna) objektivita, dokazatelnost

tvrzeni (vEt), algoritmizovatelnost a automatizovatelnost feseni.

Nevyhodou téchto metodologii je ohrozeni deformace obsahu tlohy. Spociva
V tom, Ze ,,tvrdé“ prostiedky jsou do jisté miry agresivni, nemodeluji proto pfesné stav
realného objektu, protoze ,,tvrdé* zobrazeni feSené¢ho problému se podfizuje syntaxi
pouzitych formalizovanych prostfedkt. Dalsi nevyhodou je vysoka slozitost a neurcitost

(Votruba, Kalika, Kle¢dkova, 2004, s. 170).

Mékké metodologie systémii

Metodologie mékkych systémtl zdiraziiuji nutnost uplného poznéni a vystizeni

objektid a jejich vlastnosti, i kdyZ na ukor formalni piesnosti a rigorosity zobrazeni.
Prenositelnost metod je mozna jen na Urovni piikladii (ty nemohou byt vyuzity jako pfimé
navody kfesSeni, ale jen jako Vvzory). Nevyhodami této metodologie je metodicka
nehomogenita’, kterd nedovoluje zjistit miru splnéni danych kritérii  diky
neprokazatelnému dosaZeni efektli kvantitativnim zplsobem a ani formalnimi metodami

kontrolovat postup feseni (Votruba, Kalika, Kle¢akova, 2004, s. 171).

! Homogenita systému je jeho vlastnost, spo&ivajici v ielovém odstranéni riiznorodosti, logické rozpornosti
a neadekvatnosti prvkil, vazeb, cilti a funkci systému i nesouladu ve vlastnostech a parametrech systému
(Horvat, 2007, s. 16)
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Cilem mékkym metodologii je zlepSeni v oblasti socidlniho zaméfeni pomoci

aktivace cyklu u€eni v lidech, ktefi potiebuji fesit urcitou situaci (Brozova, 2015).

Dle Votruby, Kalika a Kle¢akové jsou mékké metodologie (2004, s.174-177) ve své
podstaté doporucenim a postupy piedstavuji zobecnéni zkuSenosti z feSeni mékkych

systému v praxi. Jsou znamé dvé ucelené metodologie:

— Akeni vyzkum podle Jenkinse

— Checklandova metodologie mé¢kkych systémi

Jenkinstv postup se Casto pouziva pti analyze projekt rozsahlejSich technickych
a socialnich dél. Obsahuje faze:
1. Analyza systému
2. Systémovy projekt
3. Implementaci

4. Provoz systému

Checklandova metodologie je postavena na skutenosti, ze pii zkoumani
problémové situaci existuje fada moznych pohledii. Z toho vyplyva, ze je obtizné definovat

hranice a cile takové situace. Faze jeho metodologie je zobrazena na obrazku ¢. 2.

Obrdazek 2 - Checklandova "mékka" metodologie

-———

1. Nestrukturovana
problémova situace

7. Akce ke zlepseni
problémové situace

6. Zjisténi
______ proveditelnych
7adoucich zmén

2. Vyjadreni
problémové situace
oroblémové situace

realny svét

systémové pristupy

3. Zakladni definice
relevantnich
svstému

4. Konceptualni
modely

Zdroj: Daenllenbach, McNickle, Dye, 2012, s.183
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Postup Vv této metodologii je nésledujici:

Faze 1 a 2 — analyza problémové situace

Zakladem této faze je ziskani obrazu o problému pokud mozno Vv neutrélni podobg,
a to vytvofenim tzv. Rich picture, neboli ,,bohatého* obrazu reality. Pfed¢asné pokusy
o definovani systému vedou k ochuzeni obrazu, a tim k pfebirdni stavajiciho
usporddani. Etapa této faze je ukoncCena, kdyz je jasné, jaké druhy zdroji jsou
pouzivany V aktivovanych procesech, jak se provadi planovani téchto procesi, jaké je
organiza¢ni usporadani, jaké je okoli a jaky je vySsi systém a jak jsou procesy fizeny a

sledovany.

Faze 3 — zakladni definice relevantnich systémii
Tteti faze obsahuje definovani pozice a vazeb dil¢ich (relevantnich) systému, které mayji

vztah k danému problému. Dil¢i systémy musi odrazet tyto aspekty CATWOE:

C (customer) — ten, kdo mutze ziskavat, tézit nebo tratit ze systému

A (actor) — ten, kdo provadi ptislusné ¢innosti v systému

T (transformation) — jaké vstupy jsou transformovany na jaké vystupy

W (weltaschaung) — jaky pohled na svét ¢ini tento systém vyznamnym

@] (owner) — ten, kdo muiZe zrusit nebo odstranit systém

E (enviromantal constraints) — prvky, které jsou mimo systém, ale ovliviiuji ho

Faze 4 — vytvoreni konstrukénich modeli
Ctvrta faze piinasi zakladni tvaréi piispévek k feSeni problému. Daéle definuje
koncepcni model (vytvofeni piedstavy, jak by se véci mély mit) podle ptedstav

analytika systému nad danou realitou.

Faze 5 — srovnani koncep¢nich modelt s vysledky analyzy problému

Pata faze obsahuje vysledky komparace a agendu moznych zmén.

Uspésnost transformace je hodnocena pomoci tzv. 3E (Brozova, 2015):
Efficacy (ptisobeni/hospodarnost) - Pracuje tento zptisob?
Efficiency  (a¢innost) — Jaké mmnoZstvi vystupu mohu dostat zpracovanim

jednotky vstupu?
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Effectiveness (efektivnost/tcelnost) — Je transformace v souladu s dlouhodobymi
cili?

Déle jsou dodate¢né ptidany jesté dalsi dvé E:

Ethicality  (eti¢nost) — Je feSeni moralni?

Elegance (elegance) — Je feseni krasné?

Faze 6 a 7 — projekt a implementace zmén

Posledni faze zahrnuje proveditelné a systémové zddouci zmény uspotadani,

procest a pristupti a jejich realizaci.

Porovnani tvrdych a mékkych metodologii

Systémové inZenyrstvi vyuziva vyvazené obou typii metodologii. Mezi ,,tvrdymi* a
,,m&kkymi*“ nastroji systémovych metodologii dosud neexistuje kompatibilita. (\Votruba,
Kalika, Kle¢akova, 2004, s. 171).

Mira ,,tvrdosti“ nebo ,,mékkosti systému je dand popisem exaktnich? metod,
pomoci kterych muzou byt systémy rozpoznany a popsany (Vytlacil, 2007, s. 15).

Porovnani tvrdych a mékkych metodologii vysvétluje tabulka 1.

Tabulka 1 — Porovndani tvrdych a mékkych systémovych pristupii

Tvrd¢ ptistupy Mekke piistupy
Definovani problému | PFimoé€aré, jednotné Problematické, pluralistické
Model Reprezentace realného svéta  Zpiisob podpory debaty o

realném svété
Vystu Produkt nebo zpusob ieSeni Pochopeni problému, uéeni
9

se, doporuceni

Zdroj: Vytlacil, 2007, s. 16

2 exaktni metody jsou popsany v kapitole 4.2.1. — Moderni metody v logistice
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3.2 Systémy na podporu rozhodovani v logistice

Systémy na podporu rozhodovani maji usnadnit a zkvalitnit rozhodovani, sestavaji
Z raznych modeli, simulaci a jinych softwarovych aplikaci. Systémy vyuzivaji informaci
z podnikovych databazi a vytvati z nich jednotnou analytickou soustavu, provadéji analyzu
a na zaklad¢ jejich vysledkt doporuci feseni. Mohou obsahovat rizné systémy rozhodovaci
analyzy, prognostické modely, simula¢ni modely, modely linearniho programovani, ale
I nastroje um¢lé inteligence. Systémy se vyuzivaji napf. pfi vyhodnocovani alternativnich

zpusobu dopravy, rozmisténi skladii nebo stanoveni vyse zasob.

Cile pro systém na podporu rozhodovani je mozné definovat takto (Drahotinsky,

Reznigek, 2003):

* napomdhat vedoucim pracovnikiim v oblasti logistiky ¢i rozhodovani,
* podporovat usudek managementu,

= zvysit efektivnost logistickych rozhodnuti.

Kritickym prvkem tohoto systému je kvalita vstupnim dat. Informace pochazeji jak
z interniho prostfedi podniku, tak z prostredi externiho. Je nutné, aby 1 externi informace

byly kvalitni.

Pokud jde o modelovani, model musi vystihnout realitu a musi byt pouZitelny
Z hlediska tizeni. Jeho ucelem je vyhodnotit chovani skuteCnosti pii provedeni zmén.

Model tedy podporuje manazérsky rozhodovaci proces (Drahotinsky, Rezni¢ek, 2003)

Koncept modelu neni ,,objevem* systémovych véd. Pfi koncepci modelu se musi
predpokladat existence ptivodniho objektu — originalu. Model je pak jiny objekt, ktery ma
odliSnou povahu nez original, ale na druhou stranu sdileji nékteré podobné vlastnosti, na
zaklad¢ kterych lze aspekty originalu studovat, analyzovat a pfipadné predikovat (Votruba,

Kalika, Kle¢akova, 2004, s. 25).
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4 Logistika

Logistika a logistické ulohy jsou tulohy zaloZzené na opera¢nim vyzkumu.
Operacni vyzkum je mozné charakterizovat i jako prostiedek pro nalezeni nejlepSiho
(optimalniho) feSeni daného problému pfi respektovani celé fady rliznorodych omezeni,
kter¢ maji na chod systému vliv. Zakladnim nastrojem operacniho vyzkumu je
matematické modelovani s vyuzitim diskrétni matematiky, teorii pravdépodobnosti a

statistiky, ale i matematické analyzy a algebry (Jablonsky, 2007, s. 9).

Dle Horvata (2007, s. 13) je zékladnim teoretickym vychodiskem logistiky také

obecna teorie systému. Tato teorie je popsana v kapitole 3.

Definice logistiky

Prvni definice civilni logistiky vznikla v USA vroce 1964 na pidé tehdejsiho
National Council of Physical Distribution Management, ktery ji vymezil jako ,,proces
planovani, realizace a Fizeni ucinného nakladové efektivniho toku a skladovani surovin,
zasob ve vyrobe, hotovych vyrobkit a souvisejicich informaci z mista vzniku do mista
spotreby. Tyto cinnosti mohou, ale nemusi, zahrnovat sluzby zakaznikum, predvidani
poptavky, distribuci informaci, kontrolu zdsob, manipulaci s materidlem, baleni,
manipulaci s vrdacenym zbozim, dopravou, prepravu, skladovani a prodej* (Horvat, 2007,

S. 5). Tuto definici zobrazuje obrazek ¢. 3.

Logistika tedy propojuje veSkery materidlovy, informaéni a finan¢ni tok mezi
dodavatelem, podnikem a odbératelem a usmérnuje tyto toky v ¢ase (Drahotinsky,
Reznigek, 2003, s. 7).

Obrazek 3 - Vseobecny logisticky proces

ZAKAZNICT

|| SKLAD  [* VYROBA [*| EXPEDICE | |

Zdroj: www.dynamicfuture.cz
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Logisticky systém je obecné tvofen prvky (uzly) a jejich vzajemnych vazeb (hran),
pfiCemz plati, Ze vzajemna provazanost prvki je dana vzajemnymi vazbami na zéklad¢ tzv.
nositeli logistickych funkci kazdého prvku. Prvky mohou byt tvoieny soubory-misty napi.
zafizenimi, terminaly, sklady, montazemi, distribu¢nimi centry, piekladisti, prodejnami,
apod. a vazby mohou piedstavovat napf. tok materialu v podobé dopravnich cest,
informaénimi toky ev. sluzbami, které jsou poskytovany mezi jednotlivymi prvky.
Logistické systémy jsou charakterizovany tiemi nejdilezitéjSimi ¢innostmi: zpracovani

objednavek, Fizeni zasob a doprava (Sliva, 2011).

Predmeét logistiky

Piedmétem logistiky jsou procesy, jejichz soucasti je premistovani objekti
v prostoru a v case. Logistika studuje a hodnoti tyto procesy podle kritéria efektivnosti
dosazeni cile systému, ve kterém ke zkoumanym procestim dochézi. NejéastéjSimi kritérii
efektivnosti procesu jsou minimalizace spotfeby Casu a zdrojui potiebnych k dosazeni cile

systému.

Logistika se tedy zabyva hledanim takového uspotadani procest, ve kterych je
premistovani vybranych prvka systému v prostoru a v ¢ase feSeno tak, aby co nejvice

prispélo k dosazeni cile systému v danych podminkach.

V aplikaci na priamyslovy podnik, vyrobni podnik, jsou obvyklym piedmétem
logistiky ¢innosti jako zasobovani vyroby materialem, skladovani materialu, fizeni zasob
materialu, vyskladnéni materialu, manipulace s materidlem a nedokoncenymi vyrobky
mezi pracoviSti specializovanymi na urCité technologické operace, fizeni zasob
nedokoncenych vyrobkt, skladovani hotovych vyrobki, fizeni zadsob hotovych vyrobkii,
baleni hotovych vyrobkll a expedice hotovych vyrobkl k zadkaznikim (Horvat, 2007, s. 5-
7).

Logistické cinnosti ve vazbé na hmotné operace

Preprava zbozi se uskuteciiuje zpusoby (technologiemi), které se nazyvaji

logistické technologie. Z fady téchto technologii, které se prakticky uplatiuji vSude,

o 24

= Justintime (JIT),
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= Hub and Spoke (H&S),

= Kanban,

= Z domu do domu,

= Quick Response (QR),

= Kombinovana doprava (KD),

= Efficient Consumer Response (ECR).

Just In Time

Metoda Just in Time (,,pravé véas™) byla vyvinuta v USA, ale prvni pouziti této
logistické technologie je zaznamendm v Japonsku firmou TOYOTA Company (1926).
Hlavnim mottem této technologie je vyrabét tolik vyrobku, kolik je to jen nutné a to tak
efektivng, jak je to jen mozné za predpokladu minimalizace plytvani prostiedki, ¢asu a
kapacit s dirazem na kvalitativni strdnku vyrobku. Velky diraz je také kladen na
minimalizaci skladovych zasob, a t0 v maximalni mozné mife z divodu nevazanosti
finan¢nich prostiedku. Také lze Fici, ze se je tato metoda rozsifenou metodou KANBAN-u,
ktera slouZzi k integraci nakupu, vyroby a logistiky.

Vyhody vyuziti metody JUST IN TIME, jsou (Sliva, 2011):

e UGspory doby pracovniho cyklu (resp. jeho zkraceni a zefektivnéni kapacit
lidskych zdrojt),

e optimalizace stavu zasob (resp. zdsoby pouze v nutné mifte),

e zvySeni kvality produkti az na 100%, vyuZzivani tymové spoluprace a team-
buildingu.

Nevyhody metody JUST IN TIME, Ize také nalézt predevSim v oblasti zvySeni

piepravy.

Pro pouziti metody JUST IN TIME je dulezita oblast pfepravy a oblast manipulace
S materidlem, v ramci vyuzivani sofistikovanéjSich modelt a inteligentnéj$i komunikace,

apod. (Sliva, 2011).
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4.1 Zasobovaci logistika

Logistika zasobovani spociva ve véasném objednani zbozi, aby na skladé
nedochazelo k hromadéni, nebo na druhou stranu nedostatku zasob. Zasoby na skladé se
postupem Casu snizuji, ale kazda spolecnost si udrzuje béznou zasobu, kterd by méla byt
udrzovana na skladé. V piipad¢ poklesu zasob je Cas k podani objednavky nového zbozi,

které by mélo dorazit na sklad dfive, nez poptavka po vyrobku na sklad¢ pred¢i nabidku.

Pokud k takovému ptipadu pieci jen dojde, je na fad€ tzv. pojistnd zdsoba, ktera
pokryva tyto vykyvy v poptavce. K Cerpani pojistné zasoby mize dojit pti Spatné predikci,
zpozdéni objednavky, popiipadé rozhodnuti podniku ukonéit spolupraci s dodavateli

daného vyrobku.

O efektivité fizeni zasob Ize usuzovat z 3 hlavnich nastrojii pro méfeni efektivnosti.
Prvnim je minimalizace celkovych nakladii, maximalizace obrdtky zdsob, nNebo mira plnéné
doddavek stanovena v procentech. Cim vy$§i je mira plnéni dodavek, tim vys§i je
efektivnost zasobovani a celkovych procesii na skladé (Subrt, Fejfar, Mach, 2015). Mezi
dalsi vyhody mozno ur¢it plynulou vyrobu bez pieruseni z divodu nedostatku materialt,
moznost variability v dodavkach, ,,pojistka“ proti zvySovani cen a inflaci, vy$si pruznost a
rozvrhovani vyroby, konstantni zatiZzeni poruch pracovnich prosttedkt a dalsi (Horvat,

2007, s. 70)

Déle Horvat (2007, s. 71) vidi v zasobach nevyhody, které logisticky pfistup
usporada a tidi:
- vazi provozni prostiedky, které podnik vynalozil na jejich pofizeni. Tyto
prostfedky se nepodili na hodnoté tvorby a na zisku,
- zakryvaji problémy, které vznikaji ve vyrobnim procesu, nedostate¢nou
harmonizaci kapacit, pti¢iny vznikti zmetkd, nepfesnosti v plnéni termint,

- vyzaduji rozsahly a drahy systém pro fizeni zasob.

4.2 Metody uplatiiované v logistice

Metoda je promysleny, soustavny a cilevédomy pfistup K feseni, a postup pii feseni
probléml. Metoda obsahuje systém pravidel, ktera urCuje navazujici mozné systémy

operaci, které smétfuji od urcitych vychozich podminek k uréitému cili. Dale podle
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spravné zvoleni metody.

Na druhou stranu dle Horvata (2011, s. 51) je zakladni metodou logistiky

systémové mysleni neboli systémovy piistup k feSeni problému.

4.2.1 Moderni metody

Empirické metody

Mezi nejzékladnéj$i empirické metody, které vychazeji ze zkuSenosti, patii
pozorovani. Pozorovani vychazi piimo ze smyslu ¢lovéka, ale v nékterych ptipadech je
doplnéna technickymi prostfedky (napt. dalekohled, kamera). Tato metoda je ¢asto prvkem
jinych metod, protoze je zaméfena na presné vymezené jevy. Druhou vyznamnou metodou
je srovnani, neboli analogie, ktera stavi na shodé¢ dvou nebo vice objektl v uritych
znacich. Cilem analogie je najit co nejvice podstatnych znaku, které se shoduji mezi
porovnavanymi objekty. Dal§imi empirickymi metodami jsou experiment a dotaznik
(Drahotinsky, Reznigek, 2003, s. 16-17).

Exaktni metody

Mezi teoretické, exaktni, metody patii predevsim analyza, tedy rozklad celku na
¢asti, a vSechny jeji druhy. Jsou zndmé tfi druhy analyz — klasifikacni, funkcéni a
kavkazska. Klasifikacni analyza spoCiva v tfidéni jevl na Casti, funkcni analyza uvadi
vztahy do matematické zavislosti (jedna nebo n€kolik nezédvisle proménnych ovliviiuje
zmény jedné nebo nekolika zavisle proménnych), kavkazskd analyza se zaméfuje na
pfic¢iny jevl a hled4d mezi nimi vazby.

Spolu s analyzou je u¢inné pouzit i syntézu. Jde 0 souhrnné poznani ¢i vyzvednuti
podstatnych ryst, souvislosti a pfi¢in, pomoci kterych se piedlozi ndvrhy na opatfeni

k dal§imu rozvoji (Drahotinsky, Rezni¢ek, 2003, s. 17-18).
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4.2.2 Matematicko-statistické metody

Matematicko-statistické metody nabizeji moznost jak znacnym zplsobem zlepsit,
usnadnit, snizit naklady, casovou naroc¢nost, atd., a proto nachazeji své uplatnéni v mnoha

oborech. Stejn¢ tak je tomu i v logistice.

Logistika ob&éhovych procest zahrnuje nékolik druht a typa ¢innosti, jak jsou napf.
baleni, skladovani, manipulace, tfidéni a mnoho dalSich. Kazdy z téchto procesi ma
V Fetézci logistickych procesiit své misto. Rizeni dilgich logistickych procesti je velmi
dalezité a nezbytnou soucésti kvalitniho fizeni a rozhodovani je podpora matematicko-
statistickych metod — metod opera¢niho vyzkumu (Drahotinsky, Reznitek, 2003, s. 22).

Vyznam a metody operacniho vyzkumu jsou popsany v ivodu této kapitoly.

4.3 Systém hromadné obsluhy

Systémy hromadné obsluhy patii mezi metody operacniho vyzkumu (viz. kap. 4),
konkrétné do metod nelinearniho programovani (Jablonsky, 2007, s. 9). Systémy
hromadné dopravy se v jinych literaturach nazyva i jako teorie front. Definici front Sixta a
Zizka (2009, s. 117) charakterizuji jako souhrn matematickych metod pouzivanych
k modelovani a optimalizaci procesii, ve kterych se vyskytuji proudy objektit prochdzejicich
urcitymi zarizenimi, od nichz vyzaduji obsluhu. VVzhledem k omezené kapacité obsluznych
zafizeni mize dochdzet k hromadéni jednotek, a tim padem vzniku fronty. A to bud

S naslednym uspokojenim poZadavku na obsluhu, nebo jeho odmitnutim.

Pokud je analyzovan néjaky systém, vcetné systému hromadné obsluhy, pomoci
metod operacniho vyzkumu, potom tato analyza vyuzivd model tohoto systému. Pfi
analyze realného systému prostiednictvim jeho modelu je tfeba brat v vahu, ze model je
pouze zjednodusenym obrazem tohoto systému (Jablonsky, 2007,s.9)  Model systému

hromadné obsluhy zobrazuje obrazek 4.
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Obrazek 4 — System hromadné obsluhy

Zdroj jednotek vstupujicich

do systému Q

@@ﬁi@ .............. @
b

Zdroj: Sixta, Zizka, 2009, s. 177 a viastni mecovdm'

vystup zi )
systému

Jednotky mohou vstupovat do systému bud’ v pravidelnych, nebo nepravidelnych
casovych intervalech. Také délka obsluhy jednotlivych pozadavkli mize byt konstantni

nebo ruzna.

Teorie front se pfedevSim zabyva ptipady, kdy jednotky vstupuji do systému
nepravidelné a kdy doba jednotlivych pozadavki je ruzna. Z toho divodu vyuziva teorii
front stochastické modely, a fe$i odpovédi na diléi otazky (Sixta, Zizka, 2009, s. 117-
118):

- Jaky je stfedni pocet jednotek cekajicich ve fronte?

- Jaky je stfedni pocet jednotek nachazejicich se v systému?

- Jaka je stfedni doba, kterou jednotka stravi v systému?

- Jaka je stiedni doba, kterou jednotka ztraci ¢ekanim ve fronté?
- Jaky je stfedni pocet obsazenych kanalt obsluhy?

- Jaky je stfedni pocet nevyuzitych kanali obsluhy?

Ale pted feSenim problémi systémd hromadné obsluhy je potfebné vymezit n€kolik

zékladnich pojmi (Subrt a kolektiv, 2011, s. 321-323):

Zakaznik
Predstavuje pasivni prvek systému, pozadujici obsluhu. Dulezitou vlastnosti
zakaznika je jeho chovani ve fronté, jeho trpélivost pii ¢ekani na obsluhu. Mira

netrpélivosti je vyjadiena délkou ochoty jednotky cekat ve fronté na obsluhu, a
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proto se jednotky rozlisuji na trpélivé a netrpélivé (i s nulovou délkou trpélivosti).
Pokud by jednotka musela ¢ekat déle nez je jeji mira trpélivosti, ze systému odchazi

neobslouZena.

Zdroj poZadavki

Zdroj pozadavki je skupina lidi, ze které pochazi potencionalni zdkaznik,
kterd vstupuje do systému s ptanim byt obslouzena. Miize byt jeden i vice zdroj,
které jsou koneéné nebo nekoneéné. U nekonec¢ného zdroje pocet potencionalnich
zakaznikll nema vliv pocet zdkazniki, kteti cekaji nebo jsou obsluhovani. U malych
omezenych zdrojii, se v pripadé pretizeni obsluzného systému o jednotky, které

¢ekaji na obsluhu, zmensuje pocet potencionalnich pozadavkd.

Otevieny systém HO obsahuje nekone¢né mnoho jednotek, které se po
obslouzeni nevraceji do zdroje. Uzavieny systém HO je naopak systém

s kone¢nym poctem jednotek, které se po obslouzeni vraceji zpét do zdroje.

Prichod poZadavkii do systému

Dalsi charakteristika, kterd ma vliv na fungovani systému je zplsob
pfichodi pozadavkii do systému. Muzou vstupovat ze zdroje v pevmych nebo
nahodnych c¢asovych okamzicich. Proces vstupu jednotek se nazyva vstupni
potok. Ptichody poZzadavkd lze popsat pomoci intenzity vstupu (1), coz je pocet
pozadavkl, které do systému vstoupi za urcitou ¢asovou jednotku, nebo pomoci
intervalu mezi pr¥ichody, coz je ¢as mezi dvéma po sobé nasledujicimi vstupy.
Predpoklada se, Ze vstup jednotek je ordinarni, tj,, Ze v kazdém casovém okamziku

vstupuje do systému jedna jednotka.

Kanal obsluhy

Jedna se o aktivni prvek systému obsahujici zdkazniky. Modely HO jsou
vétsinou charakterizovany poctem kanalti a rychlosti obsluhy. Rychlost obsluhy je
vyjadfena intenzitou obsluhy (p), ktera vyjadiuje pocet jednotek, které kanal

obsluhy obslouZi za konstantni Cas.

Pocet a uspoiddani kandali obsluhy (linek)

Kanaly obsluhy jsou bud’ homogenni, nebo nehomogenni. Homogenni
kanal znamend, Ze jednotka vstupujici do systétmu muze byt obslouzena

kterymkoliv z kanalti. Dale muzou byt kanaly uspofadané paralelné nebo sériové.
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Paralelni charakterizuje uspotradani linek vedle sebe, které poskytuji stejné sluzby.
Zalezi jen na tom, zda se vytvari jedna, spole¢nd fronta nebo vice front. Usporadani

s jednou frontou se nazyva systém s jednou frontou.
Pravidla pro vstup do obsluhy

Jednotky v systému jsou obsluhovany podle urcité priority nebo potfadim.
Jsou to pravidla urcujici vybér jednotky z fronty do obsluhy. Jsou znamé (Sixta,
Zizka, 2009, s. 118):

- FIFO: first in, first out — nejdiive je obslouZen nejstar$i pozadavek
(naptiklad u ptepazek na poste),

- LIFO: last in, last out — nejdtive je obslouzen nejnoveéjsi pozadavek
(napiiklad vstup do vozu metra),

- PRI priority — nejdiive je obslouzen pozadavek, ktery je pro nas
prioritni (napf. oprava stroje bez kterého nepomohu pracovat dalsi
stroje)

- SIRO: selection in random order: jednotky jsou obsluhovany

v ndhodném potadi.

4.3.1 Klasifikace systémi hromadné obsluhy

Kazdy model syst¢ému hromadné obsluhy je jednotnym zpiisobem klasifikovan. Pro
klasifikaci se vyuzivaji symboly zapsanych zptisobem A/B/C/D/E/F. Toto pojmenovani se
nazyva Kendallova klasifikace, ktera piivodné obsahovala 3 parametry a nasledné byla
rozsifena o dalsi ti1 (gubrt a kolektiv, 2011, s. 324).

Vyznam téchto znaki je nasledujici (Jablonsky, 1996, s. 226-227):

A vyjadiuje typ pravdépodobnostniho rozdéleni popisujici intervaly mezi prichody
pozadavkll do systému. Pro exponencidlni rozdéleni se pouziva pismeno M, pro
konstantni D, pro nespecifikované rozdéleni s néjakou stfedni hodnotou a

smérodatnou odchylkou pismeno G.

B vyjadfuje typ pravdépodobnostniho rozd€leni popisujici dobu trvani obsluhy.

Pouzivaji se stejné symboly jako u A.
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C vyjadiuje Cislo, které udava pocet paralelné uspotradanych obsluznych linek.

D wvyjadiuje ¢islo, které udava kapacitu systému hromadné obsluhy. Kdyz neni tato

kapacita omezend, pouziva se symbol .
E vyjadiuje cCislo, které udava pocetnost zdroje pozadavkii. Ma stejnou vlastnost jako D.

F  vyjadiuje rezimy fronty, tj. FIFO, LIFO, PRI, SIRO.

Cile modelovani

Cile teorie front je poznani pravidel, podle kterych systém funguje. Cinnost

systému posuzujeme ze dvou hledisek, a to z hlediska zakaznika a z hlediska obsluhy.

Z hlediska zakaznika, ktery je ptedev§im zainteresovan do doby stravené ¢ekanim
ve fronté a musi se rozhodnout, zda se do fronty zatadi a pocké na obsluhu, nebo odejde

bez obslouzeni (do jiného systému).

Z hlediska obsluhy je primarni, jak jsou vyuzité obsluzni linky, jak je vyuzita jejich
pracovni doba, zda maji prostoje, jaky zisk plyne z obsluhy zdkaznika nebo jakou ztratu
predstavuje prechod zakaznika ke konkurenci, jaké jsou naklady na zvySeni poctu kanala

obsluhy nebo prodlouzeni pracovni doby (Subrt a kolektiv, 2011, s. 325-326).

4.3.2 Vicekanalovy systém hromadné obsluhy s neomezenou
délkou M/M/m

Kendallova klasifikace v piedchazejici kapitole znaéi, ze existuje mnoho typu
systému hromadné obsluhy, naptiklad M/M/1, coz piedstavuje, ze doby mezi ptichody
jednotky do systému a doby trvani obsluhy maji exponencialni rozdélenim s jednim

kandlem obsluhy.

Ale pro vypoéty v diplomové praci bude vyuzit model typu M/M/m, ktery
predstavuje markovsky systém s m kanaly obsluhy, snekone¢nym zdrojem vstupnich
jednotek s intenzitou vstupu A a intenzitou obsluhy mp. Intenzita provozu p bude
vypadat nasledovné (Subrt a kolektiv, 2011, s. 334):
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A
p= m—u (1.1)
Podminkou stabilizace systétmu M/M/m je, Ze pro intenzitu provozu (p) celého
systému plati (Jablonsky, 1996, s. 234):
p = miu <1 (1.2
Vztah mezi zékladnimi charakteristikami fungovani SHO, primérnym poctem

zakaznikl v systému (L) a primérnou dobou stravenou v systému (T), zobrazuje vzorec

1.3, ktery vyjadiuje Littletiv zakon (Subrt a kolektiv, 2011, s. 326):

L=2T (1.3)

Pravdépodobnost, Ze v systému se nachazi pravé n jednotek, je (Subrt a kolektiv, 2011, s.

334):

n

%; pron<m

p npmm (1. 4)
" %;pro n>m
kde pO je:
_ 1

Po L + Yyt p" 1.5

mi(1-2) " <

) m

Systémy typu M/M/m jsou velmi casté v praxi. Jako piiklad bude demonstrovan
systém odbavovani doddvek materidlti ve vybrané spole¢nosti, kde obsluzné linky jsou

pfijmové rampy.

~30 ~



Teoreticka vychodiska

5 Lean management & Six Sigma

Lean Six Sigma je manazerska metodologie, kterd ma za primarni cil zvySeni
kvality, sekundarni cil je zvySeni vykonnosti a zdkaznické spokojenosti pii sou¢asném
snizeni nakladd. Hlavnim ukolem je systematické odstranéni plytvani ze vsech procest
firmy pii zachovani pouze téch aktivit, které pfinaseji skute¢nou hodnotu pro zakaznika.
Koncepce Lean Six Sigma vznikala ve spole¢nostech Toyota, Motorola a GE. V dnesni
dobé je, pro vétsinu prednich globalnich spolecnosti, jednim ze zakladnich faktorti uspéchu

(PWC, 2016).

5.1 Podstata Six Sigmy

Six Sigma vznikla jako strategicka iniciativa amerického podniku Motorola v roce
1987. Vychozim bodem byl poznatek, ze v fetézci procesi mohou byt celkové vynosy
malé, 1 kdyz jsou vynosy jednotlivych procesnich krokii vysoké, tj. nad 99 %. Na zakladé
tohoto poznatku nastoupila Six Sigma pocatkem 90. let své doposud nepieruSené

Htriumfalni tazeni* (Topper, 2008).

Existuje nespocetné mnoho zpusobu jak definovat metodu (proces) Six Sigma. Jedna
z definic tika, Ze je to komplexni metoda fizeni. Je oznacovana spiSe jako filosofie, kterou
musi organizace (podnik) pfijmout. Je zaméfend na neustalé prubézné zlepSovani
(inovace) organizace pomoci porozuméni potieb zakaznikli, analyzy procesi a
standardizace metod méreni. Jednd se o komplexni, pruzny systém fizeni, ktery je
zalozen na porozuméni potfeb a ocekdvani zakaznikl, disciplinovaném pouzivani

informaci a dat k fizeni a rozhodovani (ManagementMania, 2015).

Obrazek 5 - Six Sigma

Podnikova
strategie
Robustné g .
Metodologie ! Vize
. . 7 \ v V7
Statistické | Méritka
méreni 4 Cile Kritéria

Zdroj: Six Sigma Institute
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Jednotlivé vlastnosti a faktory Six Sigma pfedstavuje obrazek ¢. 5

Pande, Neuman a Cavanagh (2002, s. 170) vysvétluji, ze v Six Sigmé jde o
uskutecnovani rozsahlé zmény firemni kultury s cilem dosahovat lepSiho uspokojovani
zakaznickych potieb, vyssi ziskovost a konkurence schopnosti, a proto zastavaji nazoru,
ze: ,,Six Sigma je novy vylepseny druh pojeti kvality.

Inovace jsou v Six Sigma zalozeny na cyklu zlepsovani DMAIC, ktery je zaméteny
na vyhledavani slabych mist (bottleneck), jejich odstranovani a je jednim ze stavebnich

kament Six Sigma (Pande, Neuman, Cavanagh, 2002, s. 191).

Spole¢nost Aveta Business Institute (2010) definuje Six Sigmu statistickym
zpusobem. Vysvétluje, ze Sigma o je fecké pismeno pouzivané na prezentaci statistického
terminu ,,standard deviation* neboli standardni odchylka, kterd méfi odchylky od priméru

v ur¢itém obchodnim procesu.

S vice odchylkami od normadlu, pfichdzeji vadné vyrobky a sluzby, které nespliuji
potieby a pozadavky zdkaznikt. Tyto "vady" Castokrat stoji podniky vice Casu, pené¢z a
zdroji v dlouhodobém horizontu. Podnikovy proces Six Sigma produkuje pouhych 3,4 vad

na milion pfileZitosti, coZ je krasn€ vidét na obrazku €. 6.

Obrazek 6 - Six Sigma statisticky
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Zdroj: www.projectengineer.net
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V této metodologii se pouziva zkratka DPMO (Devation Per Milion Opportunities),
coz v prekladu znamend pocet vad na milion ptilezitosti. Jinymi slovy, 0.00034% produktt
vyrobenych v procesu Six Sigma jsou vadné. Proces "S5 sigma" produkuje 233 DPMO
(0,023 % defektl), proces "4 sigma" produkuje 6210 DPMO (0,62 % defektl), proces "3
sigma” produkuje 66.807 DPMO (6,7 % defektt) a proces "2 sigma" produkuje 308,538
DPMO (31 % defektt).

Jak je mozné vidéet, zvySeni nebo snizeni o jednu uroven sigma mize mit velky vliv
na vykon konkrétniho podniku nebo organizace. S metodou Six Sigma je moZné zlepsit

vSechny obchodni procesy na 99,9997% (Aveta Business Institute, 2010).

Ale problém neni mozné vytesit bez toho, abychom néco o ném neveédéli. Proto je
prvnim cilem Six Sigma objevit vSechny problémy uvnitf organizace, které nemusi byt na
prvni pohled zfejmé. Tento cil se provadi pomoci mnoha vyzkumi a sbéru dat. DalSim
krokem je pak pfijmout vhodna opatieni ke snizeni poctu chyb, které jsou znamy tim, ze

stoji ¢as, prileZitosti, penize a klienty (Six Sigma Institute, 2012)

5.2 Metoda Six Sigmy — DMAIC

Existuji dva bézné modely pouZzivané obchodnimi manaZery a odborniky Six Sigma

k postupu a zlepseni urovné kvality v ramci spole¢nosti. Jsou to metoda DMAIC a metoda

vyznamny ucel a riizné postupy, které se pouZivaji, aby zabezpecili spravné vysledky.

Zkratku DMAIC zobrazuje obrazek €. 7, coz znamena definovat, méfit, analyzovat,

zlepsit a kontrolovat (Aveta Business Institute, 2010).

Obrdazek 7 - Metoda DMAIC
DEFINE
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Zdroj: www.sixsigma-iq.cz
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DEFINE

Cilem prvniho kroku je definovat ucel a rozsah projektu. K tomu je potieba ziskat
informace o procesu a jeho zédkaznicich. V prvnim kroku se provede i ekonomicka analyza
pfinost a nakladl a vytvoii se tym Six Sigma. Na konci etapy oCekavame tyto vystupy

(InterQuality, 2011):

= zietelné formulovany cil projektu véetné ekonomickych zdivodnéni

= sestaveny, povefeny piisluSnym nadfizenym (sponzorem) projektu

» zikladni schéma zlepSovaného procesu (vyvojovy diagram, SIPOC)

* pojmenovani vstupii procesu (které budeme oznacovat X) a vystupt procesu (které
budeme oznacovat Y)

= seznam pozadavkil a o¢ekavani zakaznika

= rozpocet

Cilem druhého kroku je popsat a zméfit soucasny stav a ovéfit jestli metoda méteni
vyhovuje pro analyzu procesu. Konkrétnim vystupem druhé etapy bude (InterQuality,
2011):

= zptesnéni cile projektu na zékladé dat

» soubor dat, kterd popisuji soucasny stav a jeho promeénlivost (zpusobilost
Vv jednotkach Sigma, Cpk, ppm nebo jinych)

= ovéfeni métici metody
Pti tomto kroku Six Sigmy je dileZité si uvédomit jaké veliciny se budou zkoumat

a métit. Rozeznavame spojité a diskrétni veliciny.

Spojité méteni se pouziva pouze pro faktory, které miZzeme méfit na nekonecné
délitelné stupnici, €ili kontinuu. Mezi znamé spojité veli¢iny patii naptiklad véha, vySka,
Cas, decibely, teplota, ohmy a také penize.

Diskrétni veli¢inou se pak nazyvaji vSechny ostatni, co nespliiuji podminky pro
spojitost. Jsou to rtzné charakteristiky, které maji povahu atributu ¢i popisu (napf.

vzdéelani), Cetnosti jednotlivych polozek (napf. pocet kreditnich karet) a uméle stanovené

hodnotici stupnice (Pande, Neuman, Cavanagh, 2002, s.191).
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Cilem etapy je najit a pomoci naméfenych udajli prokézat pficiny soucasného stavu.

Vystupem tietiho kroku tedy bude (InterQuality, 2011):

popis vztahu mezi vstupy procesu a jeho vystupy (napiiklad diagram pfic¢in a
nasledk)

model procesu (napiiklad v podob¢é matematického vztahu Y = f{x1, x2, x3,...})
ovéfeni vztahu pfi¢ina — nasledek (napiiklad provedenim jednoduchého

experimentu)

IMPROVE

Cilem etapy je najit, ovétit a realizovat feSeni problému. Dobré feSeni je takoveé,

které¢ smétuje k potlaceni hlavnich pficin problému a které je plné realizovatelné.

Vystupem bude (InterQuality, 2011):

volba konkrétniho feSeni problému
popis feSeni
ovéteni (pilotni zkouska, experiment nebo pocitacova simulace)

vlastni realizace

V této etapé bylo feSeni jiz realizovano a naSim ukolem je zméfit jeho ucinnost.

Stejnou metodou, jako jsme mécili ve druhém kroku méfime novy stav a provedeme

srovnani. Pokud bylo zlepSeni skutecné ucinné a ptinosné, budeme jej chtit zachovat a

ochranit proti setrvacnosti v chovani lidi i postupné erozi, které je v podnikovém prostiedi

bézné. Nové feSeni je potfeba dokumentovat (smérnice, pracovni postupy). VSechny

zucCastnéné strany je potieba informovat, proSkolit a motivovat. U mnoha procesti budeme

chtit novy stav pribézn¢ monitorovat. Nezanedbatelnou soucdsti patého kroku bude 1

zhodnoceni a odménéni prace tymu. Vystupem patého kroku tedy bude (InterQuality,

2011):

srovnani stavu pied a po realizaci na zaklad¢ naméfenych dat
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* dokumentace nového stavu

= proskoleni a informovani zacastnénych

= plén kontrol, plan zasahu v nestandardnich situacich
* monitorovaci systém

= doporuceni pro dalsi zlepSovani

= prezentace vysledkl

5.3 Podstata Lean Managementu

Lean Management je hodn¢ $iroka metoda fizeni, nejCastéji se v souvislosti s Lean
uziva pojem filosofie, kterou musi organizace (podnik) pfijmout. Lean je zalozen na
n¢kolika zakladnich principech. Primarné jde o snahu celé organizace se trvale zlepSovat
ve vSech oblastech a zamezit zbytecnému plytvani. Druhy princip je co nejlepsi
uspokojeni potieb zakaznika bez ohledu na to, jakym zptisobem. Lean se Casto pouziva s

riznymi pfivlastky, podle toho na jakou oblast je tato filosofie uplatnéna.

Lean ma koteny v povalecném Japonsku, zejména ve firmé Toyota, kde vznikla v 50.
letech 20. stoleti jako alternativa k hromadné vyrobé v prostiedi, které vyZzadovalo vysokou

uroven flexibility a postradalo finance na nédkladné investice.

Lean mysleni je cyklicka cesta k hledani dokonalosti tim, Ze odstraniuje plytvani
(Japonské slovo muda). Tento proces znamena, ze kone¢ny zakaznik by nemél platit za

naklady, ¢as a kvalitu v procesech (Six Sigma Institute, 2012).

Existuji ctyfi zasady Lean mysSleni:

1. Specify value (specifikace hodnot): Zakaznickd hodnota je identifikovana a
pfidana podél dodavatelského fetézce.

2. Map out value stream (mapovani toku hodnot): Identifikace vSech procesi Vv
sitich dodavatelského fetézce za ucelem eliminovat procesy, které nepiridavaji
vyrobku, jako celku, Zddnou hodnotu. Tohle mapovani ndm pomahé pochopit jako

je hodnota vytvorena v ramci produktu z pohledu zékaznika.
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3. Create a product flow (vytvoteni toku produktu): Aplikace popsanych faktort za
ucelem vytvofit plnohodnotny proces, ktery nastane jediné v hladkém systému
s minimalizaci pferuseni zasob a prostoju.

4. Establish customer pull (planovani zasahti): Vyrabét pouze na reakci zakaznika.

Nevyrabét vic nez je potieba.

Kazdy z téchto Ctyf procest se snazi o postupné zlepseni az k dokonalosti, tj. minimalizace

plytvani a maximalizace hodnoty produktu (Six Sigma Institute, 2012).

Obrazek 8 - Principy Lean Managementu

5. Pursuit
Perfection
-7

1. Define
Value

3. Create 2. Map Value
Flow \ Stream

Zdroj: www.likemyidea.com

Aplikace mysleni Lean v podnikovych procesech

V kazdém podnikovém procesu, aplikace mySleni Lean zahrnuje zkoumadni
procesu, kvalifikace plytvani, zjiStovani pfiCin plytvani a vyvoj a implementace feSeni.
Zkoumani procesu zahrnuje mapovani procesu za pouziti riznych technik, jako jsou grafy,
ale vSe zalezi na povaze procesu. Provedeni je kvalifikovano vytvaienim méteni rozli¢nych
typl plytvani.

Pouzivani méteni zaloZeného na Case Casto odhali hlavni pficiny plytvani. Mysleni
Lean aplikuje rizné ndastroje pro feSeni problémi spojenych S Gplnou kontrolou kvality

(Total Control Quality — TCQ) na identifikaci pfi¢in a vytvoteni feSeni.

Aplikace mysleni Lean je prostfedkem, jimZz mnoho spolecnosti ma své procesy

pod kontrolou. Nasledovanim systémového pristupu K feseni plytvani se spole¢nosti snazi
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minimalizovat vady (defekty) a prostoje a maximalizovat jednoduchost a viditelnost (Six
Sigma Institute, 2012).

5.4 Nastroje Lean managementu

Filozofii nastroji Lean managementu je dlouhodobé a neustalé vyuzivani malych
zlepSeni, ¢im je diky kumulovanym efektim docilen stabilni rozvoj efektivity vyroby

(Synext, 2008).

5.4.1 Metoda SIPOC

Metoda SIPOC je jakési chronologické zobrazeni nejvyznamnéjSich 3-6 krokd,
udalosti nebo operaci v procesu systému. Poskytuje zaklad pro definovani procesu ve

zjednoduSené vizualni podobé, a tim padem déva zjednoduseny pohled na celkovy proces.

Také SIPOC pomaha pochopit proces a potvrdit rozsah projektu. Je most mezi
problémem a rozsahem projektu v zadani projektu, a detailni mapou procesu. Poméaha
objasnit proces i ostatnim lidem uvnitf i mimo podnik. Slouzi teda jako komunikacni
prostfedek (Kucerak, 2007).

Dle Kuceraka se mapuji procesy, které zptsobuji nadpraci zaméstnanciim, maji
nejvice prilezitosti na zlepseni, trvaji dlouho, maji ptimy vliv na zakaznika, zptsobuji
nejvice problému, spotiebovavaji nejvice materialu. Postup vytvoreni diagramu SIPOC je

(Kucerak, 2007):

1. Identifikace internich a externich zdkaznikli a stanoveni priorit mezi vSemi
zékazniky.

2. Piiprava seznamu CTQ® pozadavki na kazdého zakaznika véetnd kvalitativnich
pozadavkl, poZzadavkl na dodani a nédkladovych pozadavk.

3. Urceni krokd, které ovliviiuji proces.

3 CTQ pozadavky - méfitelné pozadavky na kvalitu vyrobku/procesu z pohledu zékaznika. Viechny ¢innosti
v procesu musi respektovat standardy, které vychazeji z CTQ zakaznika. Projekty Six Sigma jsou vétsinou
zaméfené na 1-2 CTQ a tyto se stavaji CTQ projektu, podle kterych se hodnoti Gispéch projektu (Kormanec,
2007)
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vvvvvv

5. Identifikace vstupti a dodavatelii procesu, resp. jednotlivych kroki procesu

Vyhody SIPOC diagramu (Kucerak, 2007):

e Prostrednictvim SIPOCu miizeme zmapovat i pozadavky na proces.
e Je velmi dobrym néstrojem na ohraniceni feSené oblasti.

o Vysledkem je mapa proces:i zachycujici jak dodavatele, tak 1 zdkaznika.

Obrazek 9 — Metoda SIPOC

| I | I
s H I+ H p H o H c

Suppliers Inputs 2 't Process T 3 Outputs Customer
Dodavatelia Vstu Proces ~Vystu Zakaznici
2}‘ )i PY
7 ~
~
7’ v ~
e ~
o ~
P ~
_______________________ -

Mapa procesu

Zdroj: www.ipaczech.cz

Diagram SIPOC, ktery je zobrazen na obrazku 9 je hodné uziteCnou a casto
pouzivanou technikou fizeni a optimalizace procest. Pribéh postupu prace je ziejmy na

prvni pohled. Zkratka se sklada z poc¢ate¢nich pismen (Pande, Neuman, Cavanagh, 2002):

S (supplier) dodavatelé — osoby, ¢i skupiny dodavajici kli¢ové informace,

materidly nebo jiné zdroje.
| (input) vstupy — dodavané zdroje

P (process) proces — tada krokt, které transformuji vstup (a pokud mozno zvysuji

jeho hodnotu)
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O  (output) vystup — koneéné vysledky procesu

C  (customer) zakaznik — osoba, skupina nebo proces, ktery je piijemcem hodnoty

vystupu procesu.

V nékterych terminologiich a v praxi se pouziva obraceny zpusob, a to COPIS. Obracena

zkratka znamena, ze se s definici kroka za¢ina od zakazniku.

5.4.2 Procesni mapa

Procesti v organizaci je mnoho, jejich propojenim vznikd procesni mapa (procesni
sit)), ktera vyznamné pfispiva ke zndzornéni vazeb mezi procesy, coz je dilezité zvlasté pii
slu¢ovani vysledkli procesit (montazich). Tato mapa musi spliiovat fadu podminek a
zakladni z nich je, ze jednotlivy proces nikde nekonci, ale musi na né¢j navazovat proces
dalsi.

Procesni mapa znamena dilezity pojem v procesnim Fizeni. Jelikoz kazda
spole¢nost disponuje velkym mnozstvim proces, a s piesahnutim jejich umérného
zvladatelného mnozstvi rapidné klesa jejich prehlednost a Citelnost, diky procesni mapé¢ je
umoznéno jejich prehlednost zajistit a zachovat. Tvorba procesnich map zpravidla probiha
dle n¢které¢ z modelovacich konvenci. Procesy jsou organizovany do skupin, které jsou

reprezentovany jednim procesem. Vznikaji tak celé hierarchie procesi.

Procesni mapu Ize definovat jako schematické znazornéni priubéhu procesu jako
sledu urcitych cCinnosti - vysledek mapovani procest. Jedna se o tzv. soubor aktivit a
¢innosti pracovnikll podniku souvisejicich s ¢innosti podniku s cilem naplnit podnikatelsky

cil. Jako zakladni prvek procesni mapy je oznacovan proces.

Mapa procesti je prehledné ¢lenéni vSech procest a ¢innosti v organizaci. Pomoci

mapy procesi 1ze mnohem jednoduseji a rychlej (Fotlanek, 2012):
— Analyzovat vSechny procesy a ¢innosti v organizaci
— Ur¢it tok pfidané hodnoty
— Identifikovat klicové indikatory vykonnosti a kvality v organizaci

— Stanovit kompeten¢ni model organizace
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5.4.3 Metoda Kaizen

Kaizen je praktika neustalého zlepSovani. Kaizen byl ptivodné predstaven zapadu
vroce 1968 vkin¢ od Masaaki Imai. Dnes je Kaizen uznavany po celém svété jako
dalezity pilit dlouhodobé konkurenc¢ni strategie organizace. Jde o neustdle zlepSovani,
které je zalozeno na téchto principech (Kaizen Institute, 2011) :

e Dobré procesy pfindseni dobré vysledky

e Jdéte se podivat samy a pochopite soucasnou situaci

e Promluvte si s daty, fid'te se skute¢nosti (fakty)

e Zaved'te opatieni k omezeni a opravte priciny problému

e Pracujte jako tym

e Kaizen je kazdy z nés

e A dalsi.

Jednim z nejpozoruhodnéjSich rysi Kaizenu je, ze velké vysledky pochazeji
z mnoha malych zmén, nahromadénych v pribéhu c¢asu. Kaizen miize byt mylné
transformovany tim, Ze se rovna malym zménam, ale ve skutecnosti vyjadiuje, ze kazdy

Z nds je zucastnény v procesu zlepSovani (Kaizen Institute, 2011).

Dle Mareka (2012) by aktivita kaizenu v ramci organizace méla spliovat
nasledujici parametry jako opakovany pribéh (nejlépe kazdy den) na vSech trovnich a

vSichni maji moZno castnit se a prispet k vysledku.

5.4.4 Metoda 5S

Burieta (2007) charakterizoval tuto metodu jako souhrn zakladnich krokd pro
eliminaci plytvani na pracovisti, zakladni predpoklad pro zlepSovani a soucast nékterych
dal$ich metodik a koncepti (Kaizen, TPM, Stihly podnik...). V hierarchii §tihlé vyroby

patii do oblasti standardizace procest a Stihlého pracoviste.

Plytvani je vSechno to, co pfidava naklady vyrobku nebo sluzbé bez toho, aby
zvySovalo jejich hodnotu. O tom, co pfidava a neptiddva hodnotu, rozhoduje zakaznik.
Vsechno to, co zakaznik nechce uznat jako hodnotu a zaplatit je teda plytvani. Zadna firma

nechce produkovat produkty nebo sluzby, za které jim zédkaznik nebude chtit zaplatit. Proto
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je snahou kazdého podniku produkovat bez plytvani. Tento stav je velmi obtizné
dosahnout, ale neustalym snizovanim plytvani a kombinovanim riznych metod se muize
podafit snizit plytvani na minimalni troven.

Plytvani je rozdélené do né€kolika skupin (Burieta, 2007):

- ¢ekani (na vozik, na zadéani prace),

— chyby (chybné vyrobky, Spatné zadani prace),

— zasoby (nadbytecné zasoby hotovych vyrobki, rozpracované vyroby),

— nadvyroba (vyroba vice kusil, nez spotiebuje dalsi proces),

- doprava (nadbyte¢na pteprava, zdlouhava pieprava),

— pohyby (zbyte¢né pohyby, nadbytecné pohyby).

Na kazdém pracovisti se vyskytuje plytvani, které pomize odhalit a feSit pravé 5S.

Pokud chceme budovat §tihly podnik, 5S je ¢asto implementované jako prvni

Metoda 5S je vhodna zejména pro vyrobni a servisni organizace, protoze je pomoci
ni mozné dosdhnout zlepSeni a zjednoduseni materidlového toku, rozmisténi zafizeni,
umisténi materialu a zasob. Dal$imi pfinosy jsou (Burieta, 2007):

o zlepSeni kvality, produktivity a bezpecnosti;
o lepsi podnikova kultura, postoje lidi, mensi apatie;

o zlepSené pracovni prostiedi.

Dle Levaya (2012) je cilem 5S je zlepsit v organizaci pracovni prostiedi a tim i
kvalitu. Pfistup této metody je zaloZeny na zvySeni samostatnosti zaméstnanctl, na tymoveé

préci a vedeni lidi. Oznaceni 5S je tvofeno z péti japonskych slov za¢inajicich na S.

Obrazek ¢. 10 predstavuje celkovy proces krokd metody 5S. Tyto kroky znamenaji
(Strelec, Kocourek, 2012):
1. Seiry (Sort) — nechat na pracovisti jen nutné véci.
Nejprve se kontroluje pracovni proces, podle kterého se ma pracovat. Na
pracovisté se piipravi jenom véci nutné pro provedeni dané prace (napi. material,

pomtucky, navodky). Vse ostatni se uklidi.
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2. Seiton (Set in order) — vyjasnit si posloupnost pracovnich kroki.
Nasledné se urcuje jeden pracovni krok za krokem a k nim se pfifazuji potfebné
nastroje. Nastroje se rozlozi ve sledu pracovnich operaci, aby byly tzv. hned po
ruce k okamzitému pouziti.

3. Seiso (Shine) — vracet nastroje na své misto.
VSechny nastroje i material maji své ur€ené misto. Na néj se maji vracet po jejich
pouziti. Pracovni misto je také nezbytné udrzovat v Cistote, uklizené. I odpad ma
své misto a to neni pod rukama pracovnika.

4. Seiketsu (Standardization) — stejnou praci provadét stejné.
Vedeni spolecnosti musi zajistit, aby vSichni pracovnici podilejici se v procesu
prace jsou proSkoleni na 3S zminéné vySe. Kazdy zaméstnanec by je mél znat
témef nazpamét. Pracovnik musi znat svou roli v pracovnim postupu, védét co a
jak ma pouzivat.

5. Shitsuke (Sustain) — udrZet poradek na pracovisti.
Patym krokem po zavedeni ptedchozich 4S je zajistit, aby se “pofadek” na
pracovistich udrzel. Pouzivaji se kontroly, ndhodné navstévy managementu ve
vyrob¢ apod. Dokonce, 1 kdyZ je zménén cely proces, vSechny predchazejici kroky
musi byt projity a aktualizovany. Jde o to rychle a znovu mit pfipravené pracovisté

podle novych pozadavki na proces nebo produkt.

Obrazek 10 - Metoda 5S

Liialiey 2 £
ﬂ o= {&}

Seiri Seiso Seiton Seiketsu Shitsuku
tridit cistit systematizovat standardizovat stale vylepsovat
1. \\ 2. \‘\ 3. \\ 4. \\ 5. \
Vytridéni \\ Vycisténi \\ Usporadani, \ Ustanoveni \ Vsechny body
nepotfebnych \ pracovisteé \ oznaceni \ pravidel, \\ dodrzovat a
véci / / / standardizace / / stale /
/ // / vylepSovat /

/// //./_/ / / / (j /

Zdroj: www.lean-fabﬁka.cz
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Prinosy metody 5S je, ze pracovnici maji vSechno na svém misté, piebiraji si
pracovisté mezi sménami Cisté, vi, co vSechno maji mit na pracovisti, jak maji pracovisté

udrzovat ¢isté. Dalsi pfinosy jsou hlavn¢ (Burieta, 2007):

e snizeni pracovniho prostoru o 20 — 40 %;
e snizeni zasob na pracovisti o 80 %;

e zlepSeni kvality o 10 — 20 %;

e zkraceni Casu na hledani o 50 %;

e zkraceni ¢asu nabéhu o 10 — 15 %;

e zkriceni montdznich operaci o 30 %;

e zlepSeni podnikové kultury apod.

Metoda 58 rozSiiena o Sesté S

Burieta (2007) vysvétluje, ze metoda 5S se rozviji a je znamy i dal$i krok. Sesté S
znamena bezpecnost. VSechna uskutecnéna zlepSeni na pracovisti by neméla neohrozovat
pracovniky. Mimo toho klade diraz na pfistupnost a jednoznacnou identifikaci vSech
bezpecnostnich zafizeni. Cilem je pfedchazeni nebezpeti pii préci, aby pocet pracovnich

urazi byl nulovy.

5.5 Vztah Six Sigmy a Leanu

Vztah téchto dvou metodik uplné skvéle vyjadiuje obrazek ¢. 11, ktery fika, ze za
pomoci rychlosti Leanu dosdhne Six Sigma vyssi kvalitu a diky vysoké kvalité Six Sigmé

je Lean tak rychly (Plevova, 2013).

Obrazek 11 - Vztah Lean a Six Sigmy

—

Six Sigma

— kvalita
dosazeni plezie
Lean

Six Sigma

Tl rychlost

—

Zdroj: www.plevovapetra.wbs.cz
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6 Vlastni prace

Nejlepsi zptisob jak pochopit logisticky problém vybraného podniku je popsani

jejiho profilu a nasledné problému, kterému celi.

Dale v této casti diplomové prace je problém analyzovan pomoci systémového
pristupu a metody Six Sigma, v¢etné¢ Lean managementu a opera¢niho vyzkumu. Nasledn¢

jsou postupy obou metod porovnany v zavéru této kapitoly.

6.1 Profil vyrobniho podniku — historie a soucasnost

Zvoleny vyrobni podnik v této diplomové praci je podnik, jehoZ primarnim z4jmem

¢innosti je vyroba bagrt a nakladaci pro primyslové a individualni potieby.

Jde o nadnérodni podnik s dlouholetou tradici, ale historie ¢eské pobocky zacala v
roce 2001, kdy svétoznama korejskd spolecnost se sidlem v USA ziskala tuto ¢eskou
spole¢nost. Sjednoceni bylo vSak vyhodné hlavné obchodné — Kkorejska spole¢nost ma
dobrou pozici na asijskych trzich a naopak, diky ceské spoleCnosti ziskava americka

spole¢nost nespocet dealerti v USA a Evrop¢.

Po néasledném propojeni byznyst, tzv. join-ventures’, se v Geské pobodce spustila
vyroba nové fady smykovych nakladacl, urcenych specificky pro evropsky trh. Tato
vyroba byla na zacatku roku 2007 nahrazena fadou smykovych nakladaci pro stfedné

tézké prace, které si lehce poradi i s praci v omezeném prostoru a uvniti budov.

Vyznamnym krokem bylo spuSténi vyroby nového mini bagru (1,3 tuny) na
pocatku roku 2006. Tento vyrobek byl prvni svého typu, ktery byl navrzen, vyvinut a

vyroben na evropském kontinenté presné podle ptani mistnich zakaznikd.

Filosofie korejsko-americké firmy skuteéné naslouchat pfanim svych zakazniki
tedy uspéSné pokraCuje v Ceské pobocce, ktera v souCasné dob€ zaméstnava 500
pracovnikd. V roce 2007 vznikl zbrusu novy vyrobni zavod, vyvojové centrum se 130
zaméstnanci a rozsdhlym Skolicim zadzemim. Toto rozhodnuti ukazalo snahu spolecnosti

pfibliZit se evropskym klientim.

* join-ventures — utvoreni spole¢ného celku dvéma nebo vice firmami, které si sdéli svoje dil&i know-how pro
ucely vzajemné spoluprace (Tidd, Bessant, 2013, s. 517)
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Tovarna se svarecim stfediskem vyrabi nakladace a kompaktni bagry az do véhy tii

tun. Marketing a prodej je fizen z centraly.

Ke vzniku technologického parku, ktery pokryje vyvoj, vyrobu produkti a trénink
prodejcti 1 zakaznikl chybéla jedin€ vystavba nového Vyzkumné vyvojového centra, ktera
byla uspésné postavena a dokonfena v kvétnu 2014. Tento projekt byl podporovan

centralou v Jizni Koreji a odpovédnost za realizaci mé¢la evropska ¢ast.

V nové moderni vyrobni hale, kterd byla oteviena v ¢ervnu 2007, se vyrabi pies
80% vyrobkil urenych pro trh v Evropg, na Stfednim vychodé a v Africe. Soucasny
vyrobni program zahrnuje smykem fizené nakladace, minirypadla a pfislusenstvi. V této
hale probiha kompletni proces typu ,,z jedné strany zZelezo, z druhé strany hotovy stroj". Na
Vvyvoji strojli nepracuje pouze vyvojové centrum, ale i ostatni slozky vyrobniho zavodu tak,
aby byl stroj snadno vyrobitelny a zdroven spliioval pozadavky zakaznikii na patficnou
kvalitu. Parametry stroji provétuji jak pracovnici spoleCnosti, tak i samotni zékaznici v
ramci Skoliciho stfediska, kde jsou soustfedény nejen veskeré aktualni stroje z produkce,
ale 1 prototypy stroji, jejichZ uvedeni na trh se teprve chysta.

Mimo Ceskou republiku ma spolenost své vyrobni zavody také v USA — mezi
nejvyznamnéjsi patii zdvod v Gwinneru, kde se vyrabi smykem fizené nakladace, a druhy
v Bismarcku, ve kterém se produkuji minirypadla. Vyroba teleskopickych manipuléatort
probih4 ve Francii. Tovarna spole¢nosti se nachazi také v Cing.

V aredlu vyrobniho zavodu vzniklo nové Skolici stfedisko, jez je urceno pro celou
distribu¢ni sit’ regionu EMEA a poskytuje plochu speciadlné¢ vytvofenou pro trénink a
testovani vice nez 80 riznych typa vyrobkl. Vyvojové centrum spolecnosti, které vyuziva
puvodni aredl, vyviji stroje pievazné pro Evropsky trh, stejné jako s ostatnimi vyrobnimi a

vyvojovymi pobockami ve Francii, USA a Koreji.
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6.1.1 Logisticky proces dodavek a skladovani

Sklad pracuje ve dvousmérném provozu a kazda sména trva 8 hodin. Pracuje se 5
dni v tydnu, od pondéli do patku, obCasné jsou no¢ni a vikendové zmény. K dispozici jsou
3 rampy, které slouzi na vykladku. Od Cervence 2016 by se pocet ramp mél zvysit na pét.

Obrazek ¢. 12 zobrazuje logisticky proces vyskladiiovani materialti v skladé. Jde
ale o logisticky proces s jednou rampou, tedy systém M/M/1, ktery byl pouzit jen pro
ilustraci.

Obrazek 12 - Proces prijmu zbozi a uskladnenit

Zdroj: www.morningwhistle.com

Sklad manipuluje s 4 piijmovymi zoény na vyskladnéni materiald. Tyto zony
uskladni dohromady 140 palet. Z toho se jedna cast, kterd uskladni 49 palet, pouziva pro
pfebalovani materidlu. Spole¢nost vyrabi své zbozi na zékladé zakdzkové produkce, ktera

disponuje vysokou varietou a nizkym objemem.
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6.2 Systémovy pohled na problém

Tento systémovy pohled na problém je pohled autora prace a jeho pochopeni

systému piijmu materialu na sklad.

Systémova analyza byla podle teoretickych znalosti rozd€lena do tfech etap.
V prvni etapé je hledan zplsob zobrazeni systému skladu a definovani prvku, které se
v ném a Vv okoli vyskytuji. Také zahrnuje sbér informaci o skladu, bez kterych neni mozné
dany systém definovat. Jsou to: pocet kanalti obsluhy, pocéet piijmu palet za mésic, doba
strdvend na piijem jedné palety, ndvaznost jednotlivych Cinnosti, denni pracovni doba,
popiipade€ pocet smén za den. Druha etapa zjistuje a zobrazuje vazby a toky v systému
skladu. V tomto kroku je nutné definovat, které cCinnosti v procese skladovani jsou
do tzv. supermarketu. Naptiklad bez dolozeni dokladi neni mozné piijat jakykoliv material

na rampu.

Treti, finalni etapou nalezeni vhodného zptisobu zlepSeni funkénosti skladovani je

hledani lepSiho uspotfadani systému, kterym by se dosdhla vyssi efektivita.

6.2.1 Definice systému a jeho zobrazeni

Prvni krok systémového piistupu je definice systému a jeho grafické zobrazeni:

Vymezeni problému rozvrzeni piijmu materidlu na sklad, neuspokojivd €innost prace

zaméstnancll na pracovisti.

Ugel skladu je vyskladnit p¥ijem zboZi z ramp do interniho skladu.

Cilem je optimalni pocet dodavek do skladu, aby nevznikali prostoje na vybalovani,

piebalovani, atd.

Zobrazeni systému je mozné pozorovat na grafech 2 a 3. Pfitom graf 2 zobrazuje

,»Cisty* systém skladu véetné jeho subsystému, které predstavuji rampy.
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Graf 1 - Zobrazeni systému

Piijem
materiall
na rampu

Pieskladnéni
materialu do
supermarketu

Zdroj: vilastni zpracovani

Grafické zobrazeni celého systému vcetné prvkl, které systém ovliviji, je

zobrazeno na grafu 3.

Graf 2 - Zobrazeni systému s prvky, které ho ovliviji

Dodavatelé a zakaznici

Prijem

1o Pieskladnéni
materiala

\ materialu do
na rampu
supermarketu

Dokumenty

Zdroj: vlastni zpracovani

6.2.2 Analyza struktury systému a jeho chovani

Nasleduje analyza struktury systému a jeho chovani dle systémové teorie

Hranice systému

Jedna se o redlny, otevieny a dynamicky systém.
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Prvky systému
e Tvrdé prvky jsou rampy a plochy, na kterych probihd vyskladiiovani, ptebalovani
a zpracovani dokumentd.
e Meékké prvky jsou pracovni vykony zam¢&stnanci.
Vstupy systému
Jsou ptijezdova vozidla s materidlem.
Vystupy systému
e Tvrdé - uskladnéni materialt do ,,supermarketu”, kde si je pracovnici z vyroby
pfevezmou do vyrobni linky.
o Mékké — systémovy piistup zaméstnancl k celkovému procesu piijmu zbozi.
Vazby v systému
pfijezd auta — predani dokumentti — najezd vozidla k rampé — piijem do
na rampu — piebaleni — Stitkovani — preskladnéni materidlu — uskladnéni
materialu v ,,supermarketu‘
Okoli systému
Okoli tvofi externi zaméstnanci, externi dokumenty, dodavatelé, zakaznici, stat a
konkurence.
Chovani systému
Systém je dynamicky s cilovym chovanim.
Subsystéemy

jsou jednotlivé rampy a pracovisté pro vyskladnéni, prebalovani materiald.

Funkce systému

Funkci systému je piijjem materidli od dodavatelll a jejich nasledné uloZeni do
interniho skladu, tzv. supermarketu odkud jsou dale cerpany pro vyrobu. Po piijmu
materiald se zbozi musi pfebalit a oznacit Stitkem pomoci ctecky. Kdyz je tento proces
ukoncen, material se uskladni na misto, mimo ptebalovaci zony, odkud je ulozen do

supermarketu.

Celkovy pribeh systému je zobrazen na obrazku 13, ktery symbolizuje metodiku

Rich Picture, tzv. ,,bohatého obrazku®.
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Obrazek 13 - Rich Picture
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CATWOE
C (customer) — spole¢nost a zakaznici,
A (actor) — zaméstnanci (manazefi skladu, operatoti skladu),
T (transformation) — minimalizace prostojii mezi dodavkami materialti, minimalizace

Casu na vyskladnéni, efektivita pfijmu materialu az po uskladnéni do supermarketu,
w (weltaschaung) — efektivni piijimani materiald z rampy do supermarketu,
(owner) — vedeni spole¢nosti,

E (enviromantal constraints) — dodavatelé, zakaznici, konkurence, trh, stat.

UspéSnost transformace

Efficacy (ptisobeni/hospodarnost) — systém se nezadrhava

Efficiency  (ac¢innost) — efektivni pfijem materialu na sklad

Effectiveness (efektivnost/uc¢elnost) — odstranéni plytvani na vSech trovnich logistického
procesu.

Ethicality  (eti¢nost) — systém bere ohled na pracovni dobu pracovnikii

Elegance (elegance) — pichledné, snadné a rychlé pievzeti materiald na rampy a

uskladnéni do skladu

~51 ~



Vlastni zpracovani

6.2.1 Teorie front v logistickém procesu

Tato ¢ast systémové analyzy vychazi z tabulky, kterd se nachazi v ptiloze jako
posledni. Tabulka pojednava o 286 dodavatelich z celého svéta, ale prevazné z Cech,
Ameriky, Némecka, Francie, Italie. Vzhledem k tomu, Ze spoleCnost se vyznacuje
zakazkovou produkei, ktera disponuje vysokou varietou a nizkym objemem, tak material

objednéva raz za mésic.

Casové obdobi se v této Easti bere mésiéné. Z kapitoly 4.1.2. se vi, ze sklad pracuje
ve dvousmérném provozu a kazda sména trva 8 hodin. Déle je sklad otevien na 5 dni
Vv tydnu, od pondéli do patku, ale sezonné pii vySSim mnozstvi zakdzek se slouzi nocni a

vikendové zmény.

Vykladka materialti probihd na 3 rampéch a 4 piijmovych zonach, které uskladni
dohromady 140 palet (49 + 21 + 21 + 49). Posledni ptfijmova zona se uziva na prebalovani
materiald, proto se bude pocitat jen s 3 zonami, které¢ uskladni 91 palet. Spolecnost, ale

uvazuje o rozsifeni systému o dalsi dvé rampy.

Obrdazek 14 — Systém hromadné obsluhy

286 dodavatell

Zdroj: vlastni zpracovani

Predpoklady pro vypocet

Ptedpokladem tohoto modelu je, Ze ¢as mezi ptichody jednotky do systému a doby
trvani obsluhy maji exponencialni rozdéleni, neboli charakter. Dal§imi ptedpoklady jsou,

ze si zadkaznici vybiraji nejkrat$i frontu, a rozmistuji se tak rovnomérné k pokladnam a
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dale, Zze rampy a zdkaznici jsou homogenni, tzn., ze zadkaznik miZze byt obslouzen

kteroukoliv rampou. Linky jsou paralelné usporadané.

Vypocty
Jak uz jsem zminovala vyse, tato ¢ast vychazi z tabulky, kterd je kvali své

komplexnosti umistnéna v ptiloze — Ptiloha 10.

Pro dal$i vypocty je nutné si definovat par véci, a to, Ze vstupni pozadavek je pocet
ptijatych palet na sklad€. Jelikoz se palety dovéazeji od rtiznych dodavateld, bude se v této

¢asti pocitat s primérnym dodanim palet za mésic v minutach.

Z ptilohy 10 je pro vypocet dilezit¢ mnozstvi dodavky palet za mésic. Tato
hodnota byla vypoctena z tabulky ze sedmého sloupce ,,Avrg Month Pallet®. T4to hodnota
je 5575 kusti za casovou jednotku 1 mésic, teda 21 120 minut. Uz ztéchto dvou
charakteristik lze vypocist intenzitu vstupu, ktera vznikne podilem téchto dvou

charakteristik. Intenzita vstupu je teda rovna 0,263967803.

Tabulka 2 — Definovani zdkladnich charakteristik teorii front

Priimérny pocet palet za mésic Q 5575
Celkovy ¢as v minutach za mésic Tc 21120
Pramérny pocet palet za min A 0,263967803
Priimérna doba vykladky 1 palety (min) Tu 6,78
Primérny pocet palet vyloZzenych za min 1] 0,147492625

Zdroj: vlastni zpracovani

Déle je ze vstupni tabulky mozné stejnym zptisobem vycist Cas (T), za ktery se
pfijme jedna paleta na sklad. Vychazi se zposledniho sloupce v tabulce snazvem
»Avg.time (min) for receiving of 1 pallet“. Tato hodnota je 6 minut a 47 sekund. Na
zaklade této charakteristiky je mozné vycislit hodnotu intenzity obsluhy, kterd vyjadiuje
pocet obslouzenych jednotek za hodinu casu. Vysledna intenzita obsluhy je rovna

0,147492625. Vsechny tyto vypocty jsou umistnéné v tabulce 3.

Déle je ztéchto dvou hodnot mozné vypocist rizné scénare pravdépodobnosti,

vvvvvv

s poctem kanalti obsluhy jedna az pét, teda intenzitu provozu s poc¢tem ramp jedna az pét.

~ 53 ~



Vlastni zpracovani

Spole¢nost ma prozatim 3 rampy na piijem zbozi. V budoucnu, ale zvazuje pridani dalsich
dvou a chce zjistit, zda tento model bude efektivni a zda budou vznikat prostoje. Vypocet

intenzity provozu vychazi ze vzorce 1.1, pficemz se musi dodrzet podminka stanovena ve

vzorci 1.2.
Tabulka 3 - Vypocet intenzity provozu

Pocet

ramp / 1 2 3 4 5

index
Intenzita provozu o] 1,790 0,895 0,597 0,447 0,358
Pravdépodobnost, Ze v systému neni
ot s - E ,14 ,1 ,1
Zadna jednotka (p0) PO 0,055 0,148 0,163 0,166
Primérny pocet jednotek v systému (L) L - 8,983 2,308 1,892 1,812
Priimérny pocet jednotek ve fronté (LQ) Lq - 7,193 0,518 0,102 0,022
Pridmérny pocet jednotek v obsluze (LS) LS - 1,790 1,790 1,790 1,790
Stret,dnl doba stravena jednotkou v T i 34,029 8,743 7168 6,864
systému (T)
Strediu doba strdvenad jednotkou ve Tq i 27249 1,963 0,388 0,084
fronté (Tq)
Pravdépodobnost, Ze pocet jednotek v
systému je vétsi nebo roven nez pocet 4 1 4
kanall obsluhy (=pravdépodobnost, ze ) 0,845 0,350 0,126 0,040
pfichozi jednotka bude cekat)
Pravdépodobnost, Ze v systému je pravé
n jednotek pk - 0,089 0,141 | 0,070 | 0,025

Zdroj: vlastni zpracovani

Z tabulky je zteyjmé, ze systém M/M/1, teda systém s jednou rampou nesplituje
podminku vyplyvajici ze vzorce 1.2, protoZe pievySuje hodnotu 100%-ni intenzity
provozu. Z vypoctu vyplyva, Ze jeho efektivita je 179%, coz neodpovida realité.

Dale systém M/M/2 sice splituje podminku 1.2, ale z praxe a literatury je ziejmé, ze
i model s tak vysokou matematickou efektivitou neni Gplné realny.

Nejlepsi, neboli optimalni, model dle mého nazoru je systém M/M/3, ktery ma
efektivnost 60 %, a tim padem bude vypovidat o mensich prostojich nez u M/M/2.

Systémy M/M/4 a M/M/5 jsou sice realné piijatelné, ale z hlediska minimalizace

nakladii a zajmu spole¢nost jsou nepiijatelné.
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6.2.2 Simulace reSeni

Po definici systému a vyjadfeni vztahi, a nalezeni feSeni vhodného model piijmu
materialtl na sklad nastava simulace. Z teorie se vi, ze | modely, které téméf odpovidaji
skute¢nosti (napr. M/M/2), nemuseji byt plné ztotoznény s realitou a fungovat v ni. To
znamena, ze i velice dobfe nastaveny systém piijmu materialu na sklad s vysokou
efektivitou nemusi byt redln¢ pfijatelny. Ale bez vyzkouSeni nového modelu pomoci
simulac¢nich metod nebude zndmo, zda systém pracuje funkcéné. Simulaci riznych typt
modell si mize spoleénost vyzkouSet sama, ale musi vzit do Gvahy i rizné faktory, které
muizou model systému hromadné obsluhy ovlivnit. Je to zejména lidsky faktor, ktery miize
nejvice ovlivnit piijem materiali. Déle jsou to technologie, vypadek proudu, nedodana

dodavka, ktera zpomali proces vyroby, apod.

Pfijem materiald na sklad 1ze v systémovém pojeti také chapat jako tvrdy systém - je
naprogramovan tak, aby rampy a lidi védéli, co maji délat, kdy to délat a jak to délat.
Tvrdy systém slouzi k tomu, abychom nalezli optimélni feSeni, tzn. systém je mozné
naprogramovat, dat n¢jaké vstupy, atd. V nasem piipad¢ je jeji naprogramovani rozvrzeno
na 3 ptijmové rampy. Pii zprovoznéni tohoto systému je nutné jeji vykonnost a efektivitu

také zméfit na simula¢nich modelech.
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6.3 Vyuziti metody Six sigma a Lean

Pii feseni tohoto Six Sigma projektu spole¢nost nejprve ucini prvni krok metody
DMAIC, a to je definovani problému. Pii definovani bude vyuzit systémovy pfistup, aby
se co nejlépe problém piijmu materidlu na sklad pochopil. Jednotlivé kroky metody

DMAIC jsou popsany v nasledujicich kapitolach.

Graf 3 - Postup reseni problému

Popis problému

} Definovani

=

SIPOC

L 2

Procesni mapa b

' analyza

Kritické Casti

Méreni a

materiala

. 2. Pfijem dodavek
1. Sklad - Kaizen : . } Implementace

Zdroj: Vlastni zpracovani

Nasleduje méieni procesi Cinnosti, dale analyza problému pomoci Lean
managementu. Firma v této fazi zjisti kritické ¢asti, které se bude snazit odstranit. Parcialni
Casti této faze je i urceni cill, které chce dosdhnout a zménit po celém procesu.

Z empirickych metod, jako je pozorovani definovala spole¢nost dva kritické body.
A to je sklad, u kterého jsou zmény implementovany pomoci metodiky Kaizen a 5S.
Druhy kriticky bod je piijem dodavek materiali, kterého implementace neni (zatim) presné

uréena. Metodiku DMAIC uzavira nasledna kontrola celého procesu a zmén.
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6.3.1 Definice problému

Hlavnim problémem spolecnosti v momentalni dobé je chaos, ktery nastava pfi
ptijezdu vétsich dodavek materiali na hlavni sklad, nasledné vylozeni materidlu, ptebaleni,

Stitkovani a ptipadna pieprava na druhy sklad situovany v témz méste.

Spolecnost ma spoustu raznych dodavek materidlu, které jsou sice viceméné casove
synchronizovany, ale i pfesto nejsou dodavky obslouzené na ¢as a material neni vylozen
z vozidla v stanoveném harmonogramu. Z tohoto divodu nastavaji prostoje vykladek
spojené se zvySovanim nakladii spolecnosti, protoze neobslouzend dodavka cekajici na

vykladku ptindsi se sebou dalsi naklady.

Dodavky materiali ptichazeji v riznych formach. Mohou to byt velké kontejnery
ptevazn¢ z USA, kamiony, malé¢ dodavkové vozidla a nasledné¢ malé vozidla, v kterych
jsou umistény jen malé druhy materiald, vétSinou je to par krabic. Tyto malé krabice jim
dovazi spolecnosti jako UPC, DHL, DPD, které nedbaji na stanoveny cas a pfivezou
material podle jejiho gusta. Takze spolecnost V podstaté nevi, kdy piesné tento materidl do
hlavniho skladu dorazi. Nasledné se ncktery druh materialu jesté prevazi do vedlejSiho

skladu, coz také ¢ini naklady.

Na obslouzeni vozidla, vyskladnéni, pfebaleni, Stitkovani a néasledné uskladnéni

materidlu (a dalsi ¢innosti s tym spojené) ma spolecnost urc€ity cas.

Spole¢nost ma sklad outsourcovan. Tenhle outsourcing neruci za nic, za chyby, za
poSkozeny material, atd., coZ v tomto pfipad¢ je pro outsourcovanou spole¢nost velké plus,

protoze za chyby, které zplsobi, neplati nic.

Cilem tohoto Green Belt® projektu je odstranit plytvani v ramei vybranych procesi
logistického systému, aby pfestal panovat chaos v dodavkach, a dochazelo by
k efektivnimu pfijmu materialt na sklad. Na zakladé toho spole¢nost vytvoiila projektovy
tym, ktery vypracoval projekt a se zacatkem cCinnosti v Dubnu 2015. Tento projekt mél

trvat pil roku, ale jesté ted’ v Bieznu 2016 neni ukoncen.

® Six Sigma Green Belt - Certifikace v ramci metodiky Six Sigma, ktera poskytuje posilené dovednosti pro
feSeni problémt s dirazem na model DMAIC. Green Belt ma dva zakladni ukoly: za prvé, uspésné
rozmisténi Six Sigma techniky, za druhé, vést malo-rozsahle projekty v ramci jejich perspektivnich oblasti.
[13]
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V spolecnostech jako je tato, se problémy tohoto typu feSi pomoci riiznych
metodik, které ptispivaji k zlepSeni efektivity procest. Jako jsou napfiklad metoda Lean

management a metoda Six Sigma, a dale systémovym piistupem.

Six Sigma je v mnoha c¢lancich definovana jako obchodni metodologie, ktera
pomaha podniku zvysit jejich spokojenost zdkaznikli a ziskovost racionalizaci provozu,
zlepSeni kvality a odstranéni vad (plytvani) v kazdém procesu celé organizace. Lean je
soubor postupil fizeni ve vybranych procesech k identifikaci a vylouceni takovych efekta,

které neptinasi zadnou piidanou hodnotu, a tim ptispét ke zvysSeni provozni efektivité.

6.3.2 Méreni a analyza pomoci Lean managementu

M¢éteni a analyza symbolizujici dal$i dva kroky metodiky DMAIC. Cilem této
kapitoly je analyzovat proces ptijmu zbozi na sklad pomoci nastrojii Lean managementu.
Parcialnim Gc¢elem této Casti je i stanoveni cilt, které chce spole¢nost na zakladé analyzy

dosahnout ve fazi implementace.

Pfed kazdou analyzou se nejprve uskuteCnilo shromazdéni, kde bylo vybranym
zaméstnancim skladu vysvétleno, v ¢em spocivaji postupy analyzy a vybranych metod
Také se projektovy tym snazil o deklarovani uZitecnosti téchto metodik, tak aby se 1

zaméstnanci pridali ke spolupraci pii riznych méfenich a analyzach.

6.3.2.1 Metoda SIPOC

Jako prvni metodika analyzy a méfeni byla pouzita metoda SIPOC, ktera je velmi
uznavand V modernich firméach. Nicméné v praxi se pouziva jeji obracena forma, a to

COPIS. To znamena, Ze se S definici zacina od zakaznika, jako to je na grafu 4.

V grafu je prvni definovan Zakaznik (Customer), ktery pro spolecnost je naptiklad
sklad, celnice, chemicky sklad nebo ostatni oddéleni. Jako vstup (Input) je definovano
planovani materidlu, celni dokumentace, aviza a jako vystup (Output) napiiklad
preskladnéni skladu nebo dokumentace s baliky. Tietim, prostfednim prvkem je proces,

ktery mize byt s celnim nebo bezcelnim zatizenim. Podrobny rozpis se nachazi v procesni
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map¢. Posledni prvek jsou zasobovatelé (Supplier), ktery jsou dodavatelé, PPIC nebo

v riznych ptipadech i zékaznik.

Graf 4 — Diagram SIPOC

o Sklad  Preskladnéni materialu  Proces pfijmu ® Planovani materidlu ¢ Dodavatelé

*AS.A » Dokumentace (napt. materidlu na sklad se u e Celni dokumantace « PPIC

« Izol4tor/kontrola s balikama) vybrané spolecnosti e Dokumenty od fidi¢e o Viz. Zakaznik
lakovna (zinek) » Dokumenty fidi¢tim déla dvéma zplsoby. o Aviza z PPIC

Rozdéluje se to podle

¢ Kanban * Pfevod v MFG na sklad, . )
L toho, zda se jednd o
« Sklad ve starém zavodé lokace A
« Plechy (pFijem jen * Vratné obaly material.
v MEC) « Standardni postup
* Baliky (cca 30 % necelniho pfijmu je:
nevyrobni material) povoleni k vykladce
 PZ lokace (venkovni (rampa/venku) >
sklad) vyloZeni materidlu -
o Celnice kontrola materidlu -
« Expedice prijem r?at?rié!u (MFG)
« PHM - oznadeni (Stitky) -

zoskladnéni, neboli
pry¢ z rampy.
eV pripadé celniho

* Kooperace
* Chemicky sklad

. Ostfltnl’ oddéleni materialu je celkovy
(pozadayelk na postup prodluzen o 2
uskladnéni) kroky, a to procleni a

prebalovani. Proces je
nasledujici: povoleni
k vykladce
(rampa/venku) -
vyloZeni materialu -
kontrola materidlu -
procleni => piijem
materidlu (MFG) >
prebalovdni >
oznadeni (Stitky) -
zoskladnéni, neboli
pry¢ z rampy.

Zdroj: interni informace spolecnosti. Vlastni zpracovani.

6.3.2.2 Procesni mapa

Procesni mapa prehledné Cleni vSechny procesy a ¢innosti v organizaci obvykle dle
pfidané hodnoty. Miizou byt rozd€leny na hlavni procesy, fidici procesy a podptrné
procesy.

Pro ukézku procesni mapy spolecnosti byl vybran proces vykladky dodavky bez

celniho zataZeni — obrazek 15. Procesni mapy vykladek materidlu s celnim zatazenim jsou

uloZeny v pfiloze.
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Obrazek 15 - Procesni mapa

mﬂ et 5 . e dle Preskladnéni
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Lidi: 0 Lidi: 0 Lidi: 1 Lidi: 4

1 min 213 min 2 min

Celkem: 216 min

2min 12 min 35 min 282 min

Celkem: 331 min

Celkem: 547 min = 9 hod 7 min

Zdroj: interni materialy spolecnosti

Tahle procesni mapa vypovidd o tom, Zze dodavce trva 2 minuty piijezd od vstupu
na pozemek do hlavni brany, nasledné minutu na pfedani dokumentti admintim a 12 minut
na najezd auta k rampé€. Po ndjezdu na rampu trva cca 35-minutova vykladka, ktera se dale
¢leni na ptijem do MFG, ktery trva 213 minut a faze, ktera je spojena s piebalovanim,
Stitkovanim a preskladnénim materidlu v celkové délce 282 minut. Po vSech ¢innostech se
materidl preskladni v MFG, coz trva 2 minuty. Procesy Pfedani dokumentl, Pfijem a
pieskladnéni do MFG trvaji 216 minut, ty zbylé Cinnosti 331 minut. Potfebny ¢as pro

proces od néjezdu auta az po preskladnéni trva 547 minut, tedy 9 hodin a 7 minut.

Z procesni mapy je ziejmé, ze nejvetsi problém pii piijmu materialu na sklad je

prebalovani, nebot’ zabere nejvice ¢asu a to 282 min, tj. skoro 5 hodin.

6.3.2.3 Analyza ¢innosti pracovniku

Dal$im krokem v analyze je analyzovani vykonl prace zaméstnancii na pracovisti.
Nejprve se sledovali jednotlivé kroky jejich prace pomoci empirické metody — pozorovani.
VSechny poznatky se zaznamenavaly do internich formulaft, ze kterych se vytvofili

statistiky. Pracovni ¢innost kazdého pracovnika se analyzovala zv1ast.
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Naméfena a ziskana data byly sestaveny do tabulek, z kterych se dale zpracovaly

jednotlivé grafy.

Jak uz bylo zminéno, ¢innost kazdého pracovnika se analyzovala zvlast, ale pak se
vysledky analyz spojili do jedné celkové statistiky, ktera je zobrazena v Tabulce 1, dale na
obrazku 12 a 13. Kvuli rozsahlosti méfeni jsou analyzy jednotlivych pracovnikti zobrazeny

Vv priloze.

Tabulka 2 zobrazuje jednotlivé ¢innosti pracovnikii béhem jejich pracovni doby,
dale aktivita neboli frekvence jednotlivych ¢innosti, jejich procentualni ucast na pracovni

dni a pridana hodnota vykonu.

Tabulka 4 — Analyza c¢innosti vsech pracovnikii

Kategorie Cinnost Aktivita % VA /NVA

1 Chlize pro KLT bedynky 30 5%

2 Pfebalovani zbozi 156 24% VA

3 Tisk / polepovani Stitkem 28 4% VA

4 Pfiprava palety 8 1% -
5 Pfesun rozdéleného materidlu na paletu 24 1% VA

6 Prace se scannerem 109 17% VA

7 Pracovni prostoj (Cekani) 15 2%

8 Osobni prostoj 89 14%

9 Uklid 8 1%

10 Nepfitomnost na pracovisti 4 1%

11 Jiny druh prace 89 14%

12 Ostatni - hledani 11 2%

13 Dokumenty 44 7% VA

14 Prace s paletakem 11 2% VA

15 Kontrola 0 0% i
16 Pochuizka 18 3%

Zdroj: interni informace spolecnosti. Viastni zpracovani.

Z Tabulky 2 byly pak sestrojené grafy pét a Sest. Graf 5 zobrazuje podil aktivit,
které maji pfidanou hodnotu na vykon prace a aktivit, které neptidavaji hodnotu, na vsech
aktivitdich. Zde je mozné vidét, ze aktivity s nepfidanou hodnotou pievySuji aktivity

s pridanou hodnotou o 12 %. Tato hodnota svéd¢i o neefektivnim rozvrzeni ¢innosti prace
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jednotlivych pracovnikid. Odstranénim této skuteCnosti se budeme zabyvat

v implementacni fazi.

Graf 5 - Analyza cinnosti vsech pracovnika — pridand hodnota

Value added / non value added
activities

= Value added activity

= Non value added activity

Zdroj: interni materialy spolecnosti

Graf 6 je podrobnéjsi popis grafu 5. Pojednava o podilu v§ech aktivit na celkovém
poctu aktivit. Tak jako pfi sestavovani procesni mapy, tak i tady mizeme fict, ze nejvetsi
problém spojeny s vykonem prace zaméstnancii je prebalovani. Pracovnikiim tato ¢innost

zabere 24 % ¢asu jejich pracovniho dne.

Graf 6 - Analyza cinnosti vybranych pracovniki

Specializace pracovnika, stroj, datum , ¢as pozorovani
3%
0% [ a _ o
u Chuaze pro KLT bedynky = Pfebalovani zboZi
Tisk / polepovani stitkem = Pfiprava palety
® Pfesun rozdéleného materialu na paletu Prace se scanerem
pracovni prostoj (Gekani) Osobni prostoj
Uklid m Nepfitomnost na pracovisti
1%
m Jiny druh prace m Ostatni - hledani
1%
o, u Dokumenty HPrace s paletakem
17% 4%
29, Kontrola Pochiizka

Zdroj: interni materialy spolecnosti
Dale pomoci analyzy ¢innosti pracovniki bylo zjisténo, Ze zaméstnanci béhem

vykonu své prace vénuji vice pozornosti ¢innostem, které neptidavaji zadnou piidanou

hodnotou, a tim nep¥ispivaji k efektivnosti na pracovisti.
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6.3.3 Stanoveni cilii pro resSeni

Touto kapitolou konc¢i proces méfeni a analyzy. Diky metod¢ Lean Six Sigma a
jejich nastrojui byly analyzovany procesy v podniku a odhalené plytvani ¢asem. Zarazejici
je ale zjisténi, ze pomoci téchto metodik nebylo nalezeno Zadné FeSeni, nebo model, ktery
by se mohl implementovat v nasledujici ¢asti. Dokonce timto krokem nastroj DMAIC

nedisponuje.

Dalsi faze spocivd v implementaci cili, které jsi spole¢nost definovala po

analyzacni fazi. Jsou to:

- usporu financi,

- zvySeni efektivity,

- zlepSeni efektivnosti 5S metodiky z 0,9 na 2,5 jed notek®,
- sniZeni po¢tu pracovnikii na pracovisti 0 3 0soby,

- zruSeni vikendovych a no€nich zmén,

- zkraceni ¢asu na ptebaleni 1 dilti z 10:30 na 7 minut.

6.3.4 Implementace metody Kaizen

Ptedposledni ¢ast metodiky DMAIC je implementace. Vysledky a problémy, na
které se v analyzacni fazi pfislo budou v této fazi odstranény, nebo z&asti eliminovany za

predpokladu dodrzeni stanovenych cild (vid'. kapitola 5.2)

Z analyzacni kapitoly je zfejmé, Ze nejvétsi problém, ktery casov€ branil ve
vykladce materialt je pFebalovani (vid'. kap. 5.1.2 — Procesni mapa a kap. 5.1.3 — Analyza

cinnosti pracovnikii).

Jak uz tika literatura, Kaizen je zlepSovani procesti za pomoci malych kricku.
Spolecnost béhem mésice implementovala mensi zmény jako pracovni postupy (5S),
zména layoutu skladu (vid’. ptiloha) a rozdéleni zodpovédnosti jednotlivych pracovnikl

(tento krok vychazi z analyzy ¢innosti pracovniki).

® Vypodet efektivnosti spotiva v subjektivnim nézoru specialistii na 5S. Specialisté hodnoti riizné procesy
hodnotami 0,2,4, kde nula znamen4, Ze je to velmi Spatny stav a Ctytka velmi dobry stav. Vzor tohoto
formuléie je mozné naleznout v ptiloze.
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Néslednym pozorovanim implementace kaizenovych zmén zjistila, Ze prumérna

doba na prebaleni jednoho dilu se snizila z 10:30 na 6:30 minut.

Vysledkem toho bylo zruSeni vSech no¢nich smén a uSetfeni 4 pracovniku

s predpokladem usetfeni dalSich tii osob v budoucnosti.

K tomuto zjisténi bych rada piipojila citat od pana Henryho Forda, zakladatele
spolecnosti Ford Motors Company: ,, Plytvani casem je nejjednodussim druhem plytvani,
ale nejobtiznéji se odstranuje.” Takto je to u této spoleCnosti. Spole¢nost sice zruSila

vSechny no¢ni smény, ale jesté stale pracovnici vykonavaji sluzbu o vikendu.

6.3.5 Implementace 5S

Mezi dals$i implementa¢ni metody patii metoda 5S. Implementace metody byla na
zacatek vysvétlena zaméstnancum skladu. Aby metoda byla, co nejefektivnéjsi museli

spolupracovat vSichni zamé&stnanci skladu na jeji implementaci.

Na Obrazku 16 je mozné pozorovat sklad pfed zménami. Uz jen z prvniho pohledu
je zfejmé, Ze na pracovisti prevladal chaos. Krabice s materialem se valeli mimo
vymezenou zoénu, ale také méli moc nalepek, které pracovniky matli, a pfidavali ¢as na

vykon préce.

~ —/ .
Zdroj: interni material spolecnosti
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Aby spole¢nost odstranila tento nepotfadek, udélala zmény v podob¢ tfidéni
pracovnich Cisticich prostiedki, které dale oznacila a umistila na misto vyhrazené pro né.
Dale byla oznacena i pracovni oblast, kde se nachazi skiinka, tiskarna a odpadkovy kos.
Hlavni pracovni oblast z obrazku 16 byla vycCisténa, systematizovana a standardizovana.
Z literatury se ale vi, Ze poslednim krokem metody 5S je neustéle zlepSovani, takze témito
zménami spolecnost urcité neskoncila. V ptiloze se nachazi par fotek z postupu zavadéni
5S.

Obrazek 17 zobrazuje sklad po implementaci metody 5S. Uz od prvniho pohledu

vypada vytiizeny, ¢isty, systematizovany a standardizovany.

17 - Sklad po zméndch

Obrazek

(£

Zdroj: interni material spolecnosti

Dle vedouciho TQM oddéleni v spole¢nosti neni 5S metodika matematicky
méfitelnd. Také vyjadiil ndzor, Ze je hodn€ ndrocné meéfit vliv 5S na ekonomickou

prosperitu.

Na zakladé té€chto metodik spolec¢nost splnila své cile (vid. kap. 5.2):

snizeni poCtu lidi na pracovisti o 4 osoby namisto planovanych 3,

- zruSeni (zatim jen) no¢nich zmén,

- zkraceni ¢asu na piebaleni 1 dilti z 10:30 na 6:30 minut namisto planovanych 7
minut,

- usporu financi vzhledem k snizeni nakladu na 4 pracovniky,
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- zvySeni efektivity,
- zlepseni efektivnosti 5S metodiky z 0,9 na 1,7 jednotek’ namisto planovanych 2,5
jednotek.

6.3.6 Kontrola

Nastroj DMAIC, metody Six Sigma, uzavira kontrola vSech procesu a stavu, které
byly implementovany a také mozné navrhy feSeni problému, které by mohli pfispét k jesté

lep$imu vysledku nez pted implementaci.

Kontrola spocivala ve vyuziti empirickych metod, a t0 pozorovanim systému a

naslednym srovnanim systému pied a po implementaci definovanych cili z analyzacni

faze.
Tabulka 5 - Kontrola DMAIC
Cile / faze Analyzacni ¢ast Implementacni ¢ast Kontrolni c¢ast
Zlepseni efektivnosti 58
metodiky z 0,9 na 2,5 0,9 2,5 2,5
jednotek

Snizit pocet lidi na

- 4
pracovisti o 3 osoby 3

ZrusSeny nocni a
vikendové smény

Zruseni vikendovych a

v . « - ZruSeny no€ni smény
nocnich zmén

zkratit ¢as na prebaleni 1

dild z 10:30 na 7 minut. 10:30 6:30 7:00
Uspora financi ) Uspora mIZ(o:Iy 3 Uspora n'lzijy 4
pracovnikiim pracovnikiim
Zvigeni efektivity procesu ) SniZeni ¢asu prebalovani SniZeni ¢asu prebalovani
¥ yP 210:30 na 6:30 2 10:30 na 7:00

Zdroj: vlastni zpracovani

Pii nésledné kontrole bylo zjiSténo, Ze Cas strdveny piebalovanim se nesnizil
2 10:30 na 6:30 minut, ale na 7 minut. Tento Cas je ale stile adekvatni a spliiuje cile

spolecnosti. Tato hodnota také vypovida o zvysSeni efektivnosti procesu.

7 Vypotet efektivnosti spotiva v subjektivnim nézoru specialistii na 5S. Specialisté hodnoti riizné procesy
hodnotami 0,2,4, kde nula znamena, Ze je to velmi Spatn¢ a Ctyfka velmi dobfe. Vzor tohoto formulafe je
mozné naleznout v priloze.
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Dale vimplementa¢ni casti byly zruSeny no¢ni smény, ale nebyly zruSeny

vikendové smény. Tyto smény se podafilo odstranit casem a v kontrole se uz nevyskytuji.

Pocet lidi na pracovisti se nesnizil na 3, ale na 4, coz vede k tisporam financi na

mzdu pracovnikiim. Zvysena efektivnost 5S byla dodrZena i po implementacni fazi.

6.4 Porovnani metod

Tato Cast se zabyva srovnanim vyuzitych metod v diplomové praci. Z mého
pohledu je rozdil v tom, ze Systémovy ptistup disponuje komplexnim pohledem na dany
systém, zatimco Six Sigma se zabyva zlepSovanim procest V systému. Zkouma procesy v
systému do hloubky, ale nezkouma systém.

I kdyz jsou postupy téchto dvou metod vcelku ptes ,,kopirék“s, jsou ob¢& metody
ukraceny o jeden krok, ktery ma ta druha metoda. Tabulka 6 zobrazuje porovnani postupt

krokd obou metod.

Tabulka 6 - Porovndni metod

Systémovy pristup Six Sigma - DMAIC
Definovani problému pomoci tvrdych
Problém ) Definovani problému
metodologii

) Megfteni a analyza pomoci
Model a FeSeni Analyza pomoci mekkych metodologii L
nastrojii Lean-u

Navrh feseni pomoci modelu operacniho

Rozhodnuti S — Solution

vyzkumu

Implementace navrhu feSeni pomoci Implementace zvolenych cilt
Implementace ) )

simulac¢nich metod vychazejicich z analyzy
Kontrola Kontrola jako dalsi rozhodovaci problém | Kontrola

Zdroj: viastni zpracovani

Definovani problému u systémové analyzy (dale SA) pozlstava ztvrdé

metodologie, ktera definuje prvky, vazby, vstupy, vystupy, okoli, chovani a subsystémy.

8 kopirovaci papir
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Nasledné je systém grafickym zobrazenim systému Sa bez prvki, které ho ovliviuji.
Definice u Six Sigma (dale SS) pozustava z jakéhosi popisu problému systému bez zadné
definice prvkl ani grafického zobrazeni. Tato faze také dle subjektivniho ndzoru nacrtne
kritické body, a to plytvani Casem pii piebalovani (0d prvniho dodavatele) a s tim spojeny i
ptijem materialii (od dalSiho dodavatele) na rampu.

Samotna analyza v SA vyuziva mékkou metodologii, kterd disponuje komplexnim
pohledem na dany systém a navrhuje feSeni pomoci metody opera¢niho vyzkumu, které by
syst¢ému mohlo vyhovovat, a bylo by pro nég pfijatelny. Toto feSeni se dale pomoci
simulaci implementuje. Na druhé stran¢ SS analyzuje systém do hloubky, vcetné
vybranych procest a prvkil, napf. analyza Cinnosti pracovnika. Ale SS nenavrhuje zadné
feSeni neboli n¢jaky nacrt, jak by dany systém mohl byt zlepSeny, zménény,
optimalizovany. Tento krok chybi.

Faze teSeni v SA pozustava z aplikace metody opera¢niho vyzkumu — systému
hromadné obsluhy, ktery navrhne model typu M/M/m s nejvyssi efektivnosti.

Implementace u SA pozistava ze simulace feseni vychazejiciho z faze feseni, u SS
je to pomoci stanovenych cili spolenosti vychazejicich z analytické ¢asti.

Poslednim krokem je kontrola. Ta se v postupu systémového ptistupu nenachézi,
protoze muize byt definovana jako dal$i rozhodovaci proces, a tim padem by se
postupovalo od zacatku. U Six Sigmy se pomoci posledniho kroku kontroluji, zda

stanovené cile byly skute¢né dosahnuty a zda jejich pokus o implementaci nebyl zbyte¢ny.
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Z.avér

Diplomova prace se vénovala feSeni logistického problému vybrané spolecnosti
pomoci systémového pristupu, Lean Six Sigmy a metod opera¢niho vyzkumu. Teoreticka

Cast pozistava z vysvétleni podstaty téchto metod a piistupu, a dale jejich nastroju.

Uvod praktické &asti pojednava o profilu vybrané spoleénosti, pro kterou je
primarnim zajmem c¢innosti vyroba bagri a nakladact pro primyslové a individualni
potieby. Jde o nadnarodni podnik s dlouholetou tradici, kterého historie poziistava ze
spojeni Ceské pobocky a svétoznamou korejskou spolecnosti se sidlem v USA. Toto
sjednoceni bylo vSak vyhodné hlavné obchodné — korejska spolecnost ma dobrou pozici na
asijskych trzich a naopak, diky ¢eské spolecnosti ziskava korejsko-americka spole¢nost
nespocet dealert v USA a Evrop€. Déle se v ivodu nachazi i vysvétleni logistického
systému spole¢nosti zaméteného na piijem material na sklad pomoci tii ramp, jako kanalt
obsluhy. Spole¢nost ma v budoucnu zajem 0 rozsifeni ramp na pét pii konstantni intenzité
vstupu a obsluhy. Ale uz jenom pii tfech rampach vznikaji problémy a plytvani v uréitych
procesech v ramci skladu, které je potiebny odstranit pfed zavedenim dalSich ramp. Proto
spole¢nost sestavila tym odbornikli ze svych fad a vytvofila Six Sigma projekt, ktery mél

trvat pul roku (zacatek: Duben 2015), ale jesté ted’ neni stoprocentné ukoncen.

V dalsi kapitole praktické ¢asti je provedena analyza systému piijmu materialt na
sklad s vyuzitim tvrdych a m&kkych systémovych metodologii. Tvrdé metodologie definuji
prvky, vstupy a vystupy, vazby, okoli a graficky zobrazuji systém i S prvky, které ho
ovlivituji. Mékka metodologie je zndma tim, ze dava komplexni pohled na dany systém a
navrhne feseni, které by systému mohlo vyhovovat, a bylo by pro n¢j pfijatelny. Tato
metoda vyuziva nastroji jako CATWOE a Rich Picture, ktery zobrazuje systém
s m&kkymi prvky. Dale byl navrzen model vyuzitim metody opera¢niho vyzkumu, a to
systétmu hromadné obsluhy. Po vypoctech bylo zjisténo, ze nejlepsi model s optimalni
intenzitou provozu 60 % je typ M/M/3, tehdy model s 3 rampami jako kanaly obsluhy.
Intenzita provozu modelu s jednou rampou pievysuje hodnotu 100%-ni a z toho vyplyva,
7e jeho efektivita je 179 %, coz neodpovida realité. Model typu M/M/2 s intenzitou
obsluhy 90 % sice teoreticky vyhovuje systému, ale z praxe a literatury je ziejmé, ze 1
model s tak vysokou matematickou efektivitou neni tplné realny. Dale modely M/M/4 a
M/M/5 jsou sice realné prijatelné (intenzita obsluhy 45 % a 36 %), ale z hlediska
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minimalizace ndkladli a zdjmu spolecnost jsou vysoce nepfijatelné. Vystupem této
metodologie je dle teorie doporuceni. Poziistava ze simulace modelu systému hromadné
obsluhy. Pii simulaci je potieba upozornit, Ze i modely, které témét odpovidaji skute¢nosti,
nemuseji byt plné ztotoznény s realitou a fungovat v ni. To znamena, Ze i velice dobie
nastaveny systém piijmu materidlu na sklad s vysokou efektivitou nemusi byt realné
pfijatelny.

Dalsi kapitola zahrnuje metodu Six Sigmy s vyuzitim nastroje DMAIC, ktery
obsahuje kroky: definovani, méfeni, analyza, zlepSeni/implementace, kontrola. Uz pii
definici je spole¢nost schopna dle subjektivniho nazoru stanovit dva kritické body, které
nejvice zpomaluji logisticky proces. Jde o plytvani ¢asem pii piebalovani od jednoho
dodavatele, které zptsobuje prostoje pii pfijmu materiali na rampu od dal$iho dodavatele.
Celkova analyza spociva v analyzovani vybranych procesi, naptiklad analyza Cinnosti
pracovnika, z kterych si podnik urcil cile, které chtél dosahnout v implementaci s vyuzitim
nastroju Lean Managementu — Metoda Kaizen a 5S. Pti nasledné kontrole bylo zjisténo, ze
Cas straveny piebalovanim jedné palety se snizil z 10:30 na 7 minut. Dale byly zruSeny
no¢ni a vikendové smény. Pocet lidi na pracovisti se snizil na 4, coz vede k Gspordm

financi na mzdy pracovnikam. Efektivnost 5S byla z 0,9 jednotek zvySena na 2,5.

Posledni kapitola praktické ¢asti porovnava postup systémového analyzy a Six
Sigmu. Nejvétsi odlisnost, kterou je vidét z prvniho pohledu je, Zze Six Sigma neobsahuje
krok feSeni. Tato metoda definuje problém, potom jednotlivé procesy zméfi a analyzuje a
hned na to implementuje cile vychazejici z analyzy. Neprobihd zZadny navrh feSeni nebo
jeho Caste¢né nalrtnuti, které by mélo byt implementovano. Tento krok u tak zndmé a
velice pouzivané metody chybi. Nasledné probiha kontrola vSech implementa¢nich zmén.
Na druhou stranu systémovy pfistup nema kontrolni krok. Po definovani, analyzovani
problému vyuzitim mékkych a tvrdych metodologii, ndvrhu feSeni a implementaci se zddna
kontrola postupu a zvoleného feSeni nekond. V systémové teorii se tento krok mtlize

definovat jako dal$i rozhodovaci problém, a tim by celkovy proces zacal od zacatku.
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P¥ilohy

Priloha 1 - Podrobné rozepsani procesu, ktery ma systémovy pristup

1. krok e Priority ¢ Plan PPIC mail
e Plan e Priority PPIC s mail Y
Povoleni k vykladce e Misto na place . Yizuélm’ kontrola g%ggfﬁs%gn Sl
e Co je ovliviiuje? e Casova rylé,roénost Nejen dodaci listy
z em—— Zpracovam, : e Casové naronost
2.krok | Otevieni auta a vizualni ¢ Fotodokumentace auta (jak T
kontrola obsahu je nalozen material) o Nedodrzeni FIFO
(poSkozené krabice, atd.) e Excel DTS - ¢as vykladky
= nafoceni
3. krok e Dostupnost techniky e Fotodokument $kod baleni
e Prority A)SR Vv pribehu vykladani
e Rozdéleni dle: e email
- Co jde do starého
VyloZeni materialu na zavodu
prislusné plochy - Co je tieba ptebalit
e Jen zevienosti (piip. Vady
TL)
e Zavisi na obsahu a
zpusobu nalozeni auta
4. krok o Kontrola poctu palet e Potvrzeni CMR a dodaci
(podle souboru nevim druh list (jen nékteré dodavatele
baleni (LT x ETN) — STAS) i ptip. Reklamace
o o Konkrétni kontrola pro ¢ Info na celni (pfip.
LGOI R s nékteré dodavatele b Karanténa dog;vztele)
- Celoform o CRM-+dodavky (kopie
- Top Aluvit adminim i TL délaji
Rozhoduje: TL kopie)
5. krok e Odezva z PPIC e Priority PPIC — celni
e DANO - ceska o Email/telefonat na celni
Procleni TL
e Info z celniho o procleni —
o celém kontaktu/emailt
6. krok e Odezva z PPIC e Piijem do MFG
o RANO - ceka se e Piijem obalt na portal
e ODPO - prevoz do e Pozadavek na PPIC/celni
karantény e Privodni list — karanténa
¢ Kanban
e 100
o FAI
Pfijem materidlu o Okamitd se Fesi
e Reporty:
- Zaznamy chyb
- Presnost
- Archivace dokument
(bL)
- Nevyfizeni piijmu —
doklad zv1ast
7. krok . .
8. krok . D
9. krok . D
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Priloha 3 — Procesni mapa s celnim zataZenim
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Priloha 4 - Analyza ¢innosti 1. pracovnika

Kategorie Symbol Cinnost Activity | VA /NVA
1 1 Chtze pro KLT bedynky 3 NVA
2 2 Prebalovani zbozi 55 VA
3 3 Tisk / polepovani Stitkem 4 VA
4 4 Priprava palety 0 NVA
5 5 Pfesun rozdéleného materialu na paletu 5 VA
6 6 Prace se scanerem 39 VA
7 7 pracovni prostoj (¢ekani) 0 NVA
8 8 Osobni prostoj 1 NVA
9 9 Uklid 0 NVA
10 10 NepFitomnost na pracovisti 0 NVA
11 11 Jiny druh prace 29 NVA
12 12 Ostatni - hledani 0 NVA
13 13 Dokumenty 11 VA
14 14 Prace s paletakem 6 VA
15 15 Kontrola 0 NVA
16 16 Pochlizka 1 NVA

0% Uklid

cializace pracovnika, stroj, datum , ¢as

2 Chutize pro KLT bedynk
pozorovan:PFebalovéni zbozi i
Tisk / polepovani Stitkem
® Priprava palety
= Pfesun rozdéleného materialu na paletu
Prace se scanerem
pracovni prostoj (¢ekani)
Osobni prostoj

m Nepfitomnost na pracovisti
mJiny druh prace

Value added / non value added
activities

® Value added activity

mNon value added activity

~ 79 ~




Priloha 5 - Analyza Cinnosti 2. pracovnika

Kategorie Symbol Cinnost Activity VA / NVA
1 1 Chlize pro KLT bedynky 16 NVA
2 2 Pfebalovani zboZi 48 VA
3 3 Tisk / polepovani Stitkem 7 VA
4 4 PFiprava palety 5 NVA
5 5 Pfesun rozdéleného materialu na paletu 5 VA
6 6 Prace se scanerem 32 VA
7 7 pracovni prostoj (¢ekani) 4 NVA
8 8 Osobni prostoj 1 NVA
9 9 Uklid 5 NVA
10 10 NepFitomnost na pracovisti 0 NVA
11 11 Jiny druh prace 29 NVA
12 12 Ostatni - hledani 0 NVA
13 13 Dokumenty 12 VA
14 14 Prace s paletakem 5 VA
15 15 Kontrola 0 NVA
16 16 Pochizka 17 NVA

0%

pozorovani

— 4%
3%

3%

Specializace pracovnika, stroj, datum, €as

m Chuze pro KLT bedynky

u Pfebalovani zbozi
Tisk / polepovani stitkem

= Pfriprava palety

m Pfesun rozdéleného materialu na paletu
Prace se scanerem
pracovni prostoj (€ekani)
Osobni prostoj
Uklid

m Nepritomnost na pracovisti

mJiny druh prace

m Ostatni - hledani

Value added / non value added

activities

® Value added activity

mNon value added activity
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Priloha 6 - Analyza Cinnosti 3. pracovnika

11% 3%

0%
196/

Uklid

zace pracovnika, stroj, datum , Cas
0 ’ J '
POZOroVaNK: pletaievani sbozi

Tisk / polepovani stitkem
\% 29% = Pfiprava palety
0 m Pfesun rozdéleného materialu na paletu
Prace se scanerem
pracovni prostoj (¢ekani)
Osobni prostoj

m Nepiitomnost na pracovisti
mJiny druh prace

Kategorie Symbol Cinnost Activity VA / NVA
1 1 Chtze pro KLT bedynky 1 NVA
2 2 Pfebalovani zboZi 14 VA
3 3 Tisk / polepovani Stitkem 5 VA
4 4 PFiprava palety 0 NVA
5 5 Presun rozdéleného materiadlu na paletu 4 VA
6 6 Prace se scanerem 18 VA
7 7 pracovni prostoj (¢ekani) 0 NVA
8 8 Osobni prostoj 34 NVA
9 9 Uklid 1 NVA
10 10 NepFitomnost na pracovisti 0 NVA
11 11 Jiny druh prace 13 NVA
12 12 Ostatni - hledani 11 NVA
13 13 Dokumenty 21 VA
14 14 Prace s paletakem 0 VA
15 15 Kontrola 0 NVA
16 16 Pochizka 0 NVA
0% 0%

Value added / non value added
activities

= Value added activity

mNon value added activity
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Priloha 7 - Analyza Cinnosti 4. pracovnika

6%

Kategorie Symbol Cinnost Activity VA / NVA
1 1 Chtze pro KLT bedynky 10 NVA
2 2 Pfebalovani zboZi 39 VA
3 3 Tisk / polepovani Stitkem 12 VA
4 4 PFiprava palety 3 NVA
5 5 Pfesun rozdéleného materialu na paletu 10 VA
6 6 Prace se scanerem 20 VA
7 7 pracovni prostoj (¢ekani) 11 NVA
8 8 Osobni prostoj 53 NVA
9 9 Uklid 2 NVA
10 10 NepFitomnost na pracovisti 4 NVA
11 11 Jiny druh prace 18 NVA
12 12 Ostatni - hledani 0 NVA
13 13 Dokumenty 0 VA
14 14 Prace s paletakem 0 VA
15 15 Kontrola 0 NVA
16 16 Pochizka 0 NVA
0% 0%

zace pracovnika, stroj, datum, €as

%

Y
— 5% 10

Chuize pro KLT bedynky

pOZO rovan : Prebalovani zbozi

Tisk / polepovani stitkem
= Pfiprava palety
m Pfesun rozdéleného materialu na paletu
Prace se scanerem
pracovni prostoj (Gekani)
Osobni prostoj
Uklid
m Nepiitomnost na pracovisti
m Jiny druh prace

Value added / non value added

activities

= Value added activity

mNon value added activity
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Priloha 8 - Formular na vypocet efektivnosti 5S

5S Compliance Audit

H-XX-XXX-XXX-XXAX-XXXXXX

Hodnoceni: Areas of Focus
4 - no issue found.
5S Element Score
2-maximum 2 lssues Safety Work Area Machines Tools &Fixtures | WIF Components & | 5 it
0 - more than 2 issues Supplies "
possible)
Ae all y items ° 2 4 0 2 4 0 2 4 0 2 4 0 2 4
from the area?
Examole: :'eumu:ftz:"ﬁ:‘;' Is the working area without | Are on place onlydefined | Are on place onlydefined | Is on place only material for
mple:| rigntq AR | anyexceeding object? machines? tools and fidures? the defined pracess?
Comments/Corrective Action:
MAre all necessary items properly 0 2 4 0 2 4 0 2 4 0 2 4 0 2 4
- stored?
Q
2
o]
E Example: Is the place for each PPE | Is everything on the working | Are the machines on place | Are the tools and fixtures Are the storage areas.
E mple: defined ? area aligned? aligned? aligned on the right place? aligned?
(]
Comments/Corrective Action:
Are work areas, equipmentclean & | 0 2 4 [1] 2 4 0 2 4 [1] 2 4 0 2 4
in good working condition?
(]
=
=
()] Example: Are the safety res Is the working area clean | Are the machines cleanand | Are the fools and fidures | Are the storage areas clean
mple: followed? and without debris? ‘without debris? clean debris? and debris?
Comments/Corrective Action:
Has a process been established for
sustaining ﬂm_ﬁrsl 3S's 7 Are all 0 2 4 0 2 4 0 2 4 0 2 4 0 2 4
@ necessary items properly
i identified?
5
.E Is the defined place for each 18 the working area Are the machines correctly | A position for every fool and Are the storage areas
Example: marked acording fo the 55 marked acording to the 55
g PPE correclly marked? S Manual? marked? fixture is marked? 3 Manual?
Comments/Corrective Action:
g MAre the first 4S’s being
g sustained/improved? 0 2 4 0 2 4 0 2 4 0 2 4 0 2 4
E
o3 Are the fools and fidures Are the storage areas
c Example:| A¢the PPEsistainedand | Istheworking area | Are the machines correctly arxd besst : and bestin
I mple: bestinclass? ined and best in class? i inclass?| class? elass?
2]
=1
« Comments/Corrective Action:
(010 1 = Little or No 55 Apparent (Level 1) 2to 3= Meets Minimal 55 Req. (Level 3) 410 4.9 = Meets Most 55 Req. (Level 5) Max 100 bodii
Total Points
1102 = Meets Some 55 Req, (Leve! 2) 3104 = Mests Several 55 Req. (Leve! 4) 50= 55 Compliant 100 Possible
Example: 65 b/ 20 = 3,25 b ( 5S Skore )
Date:
Area Audited: 55 = Total 120
Audit Team
Members:
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Piiloha 9 — Par fotek z implementace 5S

Safety — popsany odmastovaky

- K tiskarn¢ se témer neda dostat pres rizné bedynky
a voziky:
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Priloha 10 — Tabulka pro vypocty

S1 CH 1 0 1 0,1 0,0 0,0 0,0 27 0,45| 0,05| 0,01 1 0,45 0,01| 0,00| 0:00 0:00
S2 CcZ 1 0 1 0,1 0,0 0,0| 0,0 9 0,15] 0,02| 0,00 1 0,15 0,00| 0,00| 0:00 0:00
S3 (o4 1 0 0,1 0,0 0,0 0,0 10 0,17| 0,02| 0,00 1 0,17 0,00| 0,00| 0:00 0:00
sS4 CZ| 263 4 267 26,3 6,6 04| 01 2881 | 48,02| 4,80| 1,20 35 1,37 0,96 | 0,22| 0:13 18:57
S5 (o4 8 23 31 0,8 0,2 2,3| 0,6 172 2,87| 0,29| 0,07 10 0,29 0,06 | 0,01| 0:01 13:09
S6 CA 24 0 24 2,4 0,6 0,0] 0,0 445 7,42| 0,74 0,19 7 1,06 0,15| 0,03| 0:02 13:00
S7 Cz 0 2 2 0 0,0 0,2] 01 80 1,33] 0,13| 0,03 1 1,33 0,03] 0,01 0:00 0:00
S8 Cz 1 2 3 0,1 0,0 0,2] 01 122 2,03| 0,20 0,05 3 0,68 0,04| 0,01| 0:01 16:00
S9 GB 1 0 1 0,1 0,0 0,0 0,0 105 1,75] 0,18| 0,04 1 1,75 0,04| 0,01 0:00 0:00
S10 GB 0 5 0,5 0,1 0,0 0,0 497 8,28| 0,83| 0,21 5 1,66 0,17| 0,04 | 0:02 9:36
S11 IT| 842 38 880 84,2 21,1 3,8| 1,0| 24477| 407,95| 40,80 | 10,20 56 7,28 8,16 | 1,89| 1:53 19:33
512 DE| 252 1 253 25,2 6,3 0,1] 0,0 2915| 48,58 | 4,86| 1,21 36 1,35 0,97| 0,22| 0:13 12:31
S13 IN 20 0 20 2 0,5 0,0] 0,0 777 12,95| 1,30| 0,32 9 1,44 0,26| 0,06| 0:04| 20:24
S14 CN | 422 0 422 42,2 10,6 0,0 0,0 3705| 61,75| 6,18| 1,54 28 2,21 1,24 0,29| 0:17| 18:42
S15 usS 3 0 3 0,3 0,1 0,0 0,0 74 1,23| 0,12| 0,03 1 1,23 0,02| 0,01| 0:00| 16:00
S16 CZ| 208 1 209 20,8 5,2 0,1| 0,0 2849 | 47,48 | 4,75| 1,19 26 1,83 0,95| 0,22| 0:13 15:09
517 us 5 2 7 0,5 0,1 0,2| 0,1 479 7,98 | 0,80| 0,20 2 3,99 0,16 | 0,04 | 0:02 10:17
S18 us 13 0 13 1,3 0,3 0,0] 0,0 664| 11,07| 1,11| 0,28 2 5,53 0,22 0,05| 0:03 1:50
S19 DE 4 2 6 0,4 0,1 0,2] 01 675 11,25| 1,13| 0,28 6 1,88 0,23| 0,05| 0:03 12:00
S20 us 6 0 6 0,6 0,2 0,0] 0,0 1098 18,30 1,83| 0,46 3 6,10 0,37| 0,08 | 0:05 0:00
S21 us 23 0 23 2,3 0,6 0,0] 0,0 319 532| 053] 0,13 1 5,32 0,11| 0,02| 0:01| 20:52
S22 CZ| 493 31 524 49,3| 12,3 3,1 08| 10606 | 176,77 | 17,68 | 4,42 | 145 1,22 3,54| 0,82| 0:49 5:46
S23 IT | 1306 2| 1308 | 130,6| 32,7 0,2|] 0,1 7992 | 133,20 13,32 | 3,33 48 2,78 2,66| 0,62| 0:37 2:38
S24 US| 2732 0| 2732 | 273,2| 68,3 0,0| 00| 27496 | 458,27 |45,83|11,46| 161 2,85 9,17 | 2,12| 2:07 1:32
S25 IT 1 0 1 0,1 0,0 0,0| 0,0 524 8,73| 0,87| 0,22 1 8,73 0,17| 0,04| 0:02 0:00
S26 IT| 493 0 493 49,3 12,3 0,0| 0,0 4479 | 74,65| 747| 187 43 1,74 1,49 0,35| 0:21 2:02
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527 DE 10 0 10 1 0,3 0,0| 0,0 620| 10,33] 1,03| 0,26 10 1,03 0,21 0,05| 0:03 0:00
528 GB| 315 0 315 31,5 7,9 0,0| 0,0 4327 | 72,12 7,21| 1,80 48 1,50 1,44| 0,33| 0:20| 17:40
S29 Cz 7 0 7 0,7 0,2 0,0| 0,0 273 4,55| 046| 0,11 7 0,65 0,09| 0,02| 0:01 0:00
S30 DE 24 0 24 2,4 0,6 0,0| 0,0 170 2,83| 0,28| 0,07 2 1,42 0,06| 0,01| 0:01 2:00
S31 DE| 169 0 169 16,9 4,2 0,0| 0,0 1855| 30,92| 3,09| 0,77 18 1,72 0,62| 0,14| 0:09| 23:25
S32 us 2 0 2 0,2 0,1 0,0| 0,0 733 12,22 1,22| 0,31 2 6,11 0,24| 0,06| 0:03 12:00
S33 us 3 0 3 0,3 0,1 0,0] 0,0 375 6,25| 0,63| 0,16 1 6,25 0,13| 0,03| 0:02 0:00
S34 DE 9 0 9 0,9 0,2 0,0| 0,0 1769 | 29,48| 2,95| 0,74 9 3,28 0,59| 0,14| 0:08| 13:20
S35 GB 5 0 5 0,5 0,1 0,0 0,0 427 712| 0,71 0,18 3 2,37 0,14| 0,03| 0:02 9:36
S36 usS 1 0 1 0,1 0,0 0,0 0,0 70 1,17| 0,12| 0,03 1 1,17 0,02| 0,01| 0:00 0:00
S37 DE | 2140 0| 2140 214 | 53,5 0,0| 00| 16180 | 269,67 | 26,97 | 6,74 94 2,87 539| 1,25| 1:15 13:27
S38 FR 2 0 2 0,2 0,1 0,0 0,0 147 2,45| 0,25| 0,06 2 1,23 0,05| 0,01| 0:01 12:00
S39 Cz| 174 1 175 17,4 4,4 0,1] 0,0 8341 | 139,02 | 13,90| 3,48 40 3,48 2,78 | 0,64 0:39| 1554
S40 us 2 0 2 0,2 0,1 0,0] 0,0 329 548| 055| 0,14 1 5,48 0,11| 0,03| 0:02 12:00
541 us 1 0 1 0,1 0,0 0,0] 0,0 55 0,92| 0,09| 0,02 1 0,92 0,02| 0,00| 0:00 0:00
542 IT 33 1 34 3,3 0,8 0,1] 0,0 3184 | 53,07| 531| 1,33 29 1,83 1,06 | 0,25| 0:15 15:31
543 cz 8 2 10 0,8 0,2 0,2] 0,1 150 2,50 0,25]| 0,06 9 0,28 0,05| 0,01| 0:01 0:00
S44 IT 65 8 73 6,5 1,6 0,8] 0,2 1455| 24,25| 2,43| 0,61 9 2,69 0,49| 0,11| 0:07| 22:21
545 ME | 104 1 105 10,4 2,6 0,1] 0,0 4927 | 82,12| 8,21| 2,05 36 2,28 1,64| 0,38| 0:23| 22:10
546 DK 1 2 0,1 0,0 01| 0,0 80 1,33| 0,13| 0,03 2 0,67 0,03| 0,01| 0:00 0:00
S47 DE 0 2 0,2 0,1 0,0 0,0 77 1,28| 0,13| 0,03 2 0,64 0,03| 0,01| 0:00] 12:00
S48 usS 0 2 0,2 0,1 0,0| 0,0 369 6,15| 0,62| 0,15 2 3,08 0,12 | 0,03 | 0:02 12:00
S49 CA 0 2 0,2 0,1 0,0| 0,0 559 9,32] 093] 0,23 9,32 0,19 0,04| 0:03 12:00
S50 CzZ| 196 8 204 19,6 4,9 0,8| 0,2 1937 | 32,28 | 3,23| 0,81 96 0,34 0,65| 0,15| 0:09| 11:52
S51 Ccz 0 2 2 0 0,0 0,2] 01 32 0,53] 0,05| 0,01 0,53 0,01] 0,00| 0:00 0:00
S52 us 10 0 10 1 0,3 0,0] 0,0 220 3,67| 0,37 0,09 1,22 0,07 0,02| 0:01 0:00
S53 us 73 3 76 7,3 1,8 03] 01 1314| 2190] 2,19| 0,55 13 1,68 0,44| 0,10 0:06 6:56
S54 us 2 0 2 0,2 0,1 0,0 0,0 160 2,67| 0,27| 0,07 1 2,67 0,05| 0,01| 0:01 0:00
S55 US| 102 0 102 10,2 2,6 0,0 0,0 4585 | 76,42 7,64| 1,91 35 2,18 1,53| 0,35| 0:21| 22:49
S56 us 4 0 4 0,4 0,1 0,0 0,0 325 542 | 0,54| 0,14 2 2,71 0,11| 0,03| 0:02 6:00
S57 CZ 1 0 1 0,1 0,0 0,0| 0,0 33 0,55| 0,06 0,01 1 0,55 0,01| 0,00 0:00 0:00
S58 DE 26 2 28 2,6 0,7 02| 01 3397 | 56,62 | 566 | 1,42 26 2,18 1,13| 0,26| 0:16 7:42
S59 Ccz 33 1 34 3,3 0,8 01| 0,0 170 2,83| 0,28| 0,07 4 0,71 0,06| 0,01| 0:01 0:00
S60 usS 1 0 1 0,1 0,0 0,0| 0,0 305 508| 051| 0,13 1 5,08 0,10| 0,02| 0:01 0:00
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561 NL | 260 86 346 26 6,5 86| 22 4881 | 81,35| 8,14| 2,03 36 2,26 1,63| 0,38]| 0:23 2:33
562 Cz 37 0 37 3,7 0,9 0,0| 0,0 1267 21,12| 2,11| 0,53 25 0,84 0,42| 0,10| 0:06 5:50
S63 CzZ| 918 14 932 91,8 23,0 14| 04| 27261 | 454,35|45,44|11,36| 109 4,17 9,09| 2,10| 2:06 6:00
S64 Ccz 4 9 13 0,4 0,1 09| 0,2 235 392| 0,39] 0,10 3 1,31 0,08| 0,02| 0:01 1:50
S65 us 2 0 2 0,2 0,1 0,0| 0,0 529 8,82| 0,88| 0,22 1 8,82 0,18 | 0,04| 0:02 12:00
S66 CN| 390 0 390 39 9,8 0,0| 0,0 5536 | 92,27| 9,23| 2,31 45 2,05 1,85| 0,43| 0:26 4:40
S67 IT 4 0 4 0,4 0,1 0,0] 0,0 291 485| 049| 0,12 4 1,21 0,10| 0,02| 0:01 18:00
568 CZ| 367 33 400 36,7 9,2 33| 08 5787 | 96,45| 9,65| 2,41 45 2,14 193] 0,45| 0:27| 11:13
S69 KO 12 0 12 1,2 0,3 0,0| 0,0 305 508| 0,51| 0,13 3 1,69 0,10| 0,02| 0:01 10:00
S70 BE 10 7 17 1 0,3 0,7| 0,2 665 11,08 | 1,11| 0,28 10 1,11 0,22| 0,05| 0:03 2:49
S71 KR 40 0 40 4 1,0 0,0| 0,0 515 8,58| 0,86| 0,21 4 2,15 0,17| 0,04| 0:02| 21:00
S72 (o4 1 0 1 0,1 0,0 0,0| 0,0 5 0,08| 0,01| 0,00 1 0,08 0,00| 0,00| 0:00 0:00
S73 us 4 0 4 0,4 0,1 0,0] 0,0 25 0,42| 0,04| 0,01 1 0,42 0,01| 0,00| 0:00 6:00
574 JP| 309 9 318 30,9 7,7 09| 0,2 7324 122,07 | 12,21 | 3,05 46 2,65 2,44 | 0,57| 0:34 0:45
S75 Ccz 1 0 1 0,1 0,0 0,0] 0,0 25 0,42| 0,04| 0,01 1 0,42 0,01| 0,00| 0:00 0:00
S76 DE 21 14 35 2,1 0,5 14| 04 1478 | 24,63| 2,46| 0,62 21 1,17 0,49 | 0,11| 0:07 5:29
S77 cz 4 0 4 0,4 0,1 0,0] 0,0 0 0,00| 0,00| 0,00 1 0,00 0,00| 0,00| 0:00 0:00
S78 cz 1 0 1 0,1 0,0 0,0] 0,0 30 0,50| 0,05| 0,01 1 0,50 0,01| 0,00| 0:00 0:00
S79 CZ 1 1 2 0,1 0,0 0,1] 0,0 45 0,75| 0,08 0,02 0,38 0,02| 0,00| 0:00| 12:00
S80 cz 0 3 0,3 0,1 0,0| 0,0 95 1,58| 0,16| 0,04 0,79 0,03| 0,01| 0:00| 16:00
S81 (o4 27 6 33 2,7 0,7 0,6| 0,2 321 535| 0,54 0,13 15 0,36 0,11| 0,02| 0:01 17:27
S82 BE| 143 0 143 14,3 3,6 0,0| 0,0 2574 42,90 4,29| 1,07 35 1,23 0,86 | 0,20 | 0:12 0:00
S83 CzZ 3 0 3 0,3 0,1 0,0| 0,0 25 0,42] 0,04| 0,01 1 0,42 0,01] 0,00 0:00 8:00
S84 Us| 211 8 219 21,1 5,3 0,8| 0,2| 10738 | 178,97 | 17,90 | 4,47 38 4,71 3,58| 0,83| 0:50 0:46
S85 IT 79 8 87 7,9 2,0 0,8] 0,2 6331 | 105,52 | 10,55| 2,64 37 2,85 2,11| 0,49 0:29| 18:28
S86 cz 2 7 9 0,2 0,1 0,7] 0,2 60 1,00| 0,10 0,03 2 0,50 0,02| 0,00 0:00| 16:00
S87 NL | 289 3 292 28,9 7,2 03] 01 9559 | 159,32 15,93 | 3,98 43 3,71 3,19| 0,74 0:44| 17:40
588 SK 63 0 63 6,3 1,6 0,0 0,0 1837| 30,62| 3,06| 0,77 34 0,90 0,61| 0,14| 0:09 3:48
589 cz 3 0 3 0,3 0,1 0,0 0,0 25 0,42 | 0,04| 0,01 1 0,42 0,01| 0,00| 0:00 8:00
S90 us 13 0 13 1,3 0,3 0,0 0,0 730 12,17| 1,22| 0,30 3 4,06 0,24| 0,06 | 0:03 3:41
S91 us 9 0 9 0,9 0,2 0,0| 0,0 649 10,82 1,08| 0,27 1 10,82 0,22 | 0,05| 0:03 2:40
592 DE| 741 1 742 74,1| 18,5 0,1] 0,0 3924| 6540| 654| 1,64 44 1,49 1,31| 0,30 0:18 6:55
S93 Ccz 2 0 2 0,2 0,1 0,0 0,0 65 1,08 0,11 0,03 0,54 0,02| 0,01| 0:00| 12:00
S94 GB 0 1 1 0 0,0 0,1| 0,0 70 1,17| 0,12| 0,03 1,17 0,02] 0,01| 0:00 0:00
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S95 CZ| 1122 40| 1162 | 112,2| 28,1 4,0| 1,0] 21582| 359,70 35,97 | 8,99 98 3,67 79| 1,67 | 1:40| 13:45
596 IE| 120 0 120 12 3,0 0,0| 0,0 2258 | 37,63| 3,76| 0,94 16 2,35 0,75| 0,17| 0:10] 19:36
S97 us 26 6 32 2,6 0,7 06| 0,2 1926| 32,10| 3,21| 0,80 8 4,01 0,64| 0,15| 0:09 4:30
S98 us 4 0 4 0,4 0,1 0,0| 0,0 594 9,90| 0,99| 0,25 2 4,95 0,20| 0,05| 0:03 12:00
S99 cz 31 0 31 3,1 0,8 0,0| 0,0 6805 | 113,42 |11,34| 2,84 31 3,66 2,27| 0,53| 0:32 12:23
S100 DE 23 0 23 2,3 0,6 0,0| 0,0 1091 18,18 | 1,82| 0,45 11 1,65 0,36| 0,08| 0:05 10:26
S101 us 4 0 4 0,4 0,1 0,0] 0,0 399 6,65| 0,67| 0,17 1 6,65 0,13| 0,03| 0:02 18:00
5102 usS 1 0 1 0,1 0,0 0,0 0,0 175 2,92| 0,29| 0,07 1 2,92 0,06| 0,01| 0:01 0:00
5103 CZ| 140 42 182 14 3,5 42| 11 1293 | 21,55| 2,16| 0,54 48 0,45 0,43 | 0,10| 0:06 2:30
5104 IT 1 0 1 0,1 0,0 0,0| 0,0 155 2,58| 0,26| 0,06 1 2,58 0,05| 0,01| 0:01 0:00
5105 cz 1 0 1 0,1 0,0 0,0 0,0 40 0,67| 0,07| 0,02 1 0,67 0,01] 0,00| 0:00 0:00
5106 (o4 11 16 0,5 0,1 1,1| 0,3 492 8,20| 0,82| 0,21 1,17 0,16 | 0,04 | 0:02 18:00
5107 Cz 34 22 56 3,4 0,9 2,2| 0,6 1020 17,00] 1,70| 0,43 25 0,68 0,34| 0,08| 0:05 5:08
5108 Cz 9 4 13 0,9 0,2 04] 01 333 555| 0,56| 0,14 10 0,56 0,11| 0,03| 0:02 14:46
5109 Ccz 16 4 20 1,6 0,4 04] 01 309 515| 0,52 0,13 16 0,32 0,10| 0,02| 0:01 10:48
5110 Ccz 2 0 2 0,2 0,1 0,0] 0,0 21 0,35| 0,04| 0,01 2 0,18 0,01| 0,00 0:00| 12:00
S111 DE 6 0 6 0,6 0,2 0,0] 0,0 125 2,08| 0,21] 0,05 4 0,52 0,04| 0,01 0:01] 20:00
5112 PL 6 4 10 0,6 0,2 04| 0,1 1234| 20,57 2,06| 0,51 2,94 0,41| 0,10| 0:06 9:36
5113 usS 0 1 1 0 0,0 0,1 0,0 60 1,00 0,10| 0,03 1,00 0,02| 0,00| 0:00 0:00
S114 CZ| 203 0 203 20,3 51 0,0 0,0 2089 | 34,82 | 3,48| 0,87 20 1,74 0,70| 0,16| 0:10 6:58
S115 (o4 1 6 7 0,1 0,0 0,6| 0,2 10 0,17| 0,02| 0,00 1 0,17 0,00| 0,00 0:00| 10:17
S116 usS 10 0 10 1 0,3 0,0| 0,0 1278 | 21,30| 2,13| 0,53 4 5,33 0,43| 0,10| 0:06| 19:12
S117 CzZ 51 6 57 5,1 1,3 0,6| 0,2 2161| 36,02| 3,60| 0,90 18 2,00 0,72| 0,17| 0:10| 21:53
5118 GB 30 0 30 3 0,8 0,0| 0,0 3123 | 52,05| 5,21| 1,30 29 1,79 1,04| 0,24| 0:14 2:24
S119 IT 36 1 37 3,6 0,9 0,1] 0,0 3525| 58,75| 5,88| 1,47 19 3,09 1,18 0,27 | 0:16 6:29
S120 cz 23 1 24 2,3 0,6 0,1] 0,0 1512 | 25,20 2,52| 0,63 16 1,58 0,50| 0,12 0:07 0:00
5121 cz 0 3 3 0 0,0 03] 01 10 0,17 0,02| 0,00 1 0,17 0,00| 0,00| 0:00 8:00
5122 us 1 0 1 0,1 0,0 0,0 0,0 339 565| 0,57| 0,14 1 5,65 0,11| 0,03| 0:02 0:00
5123 CN 5 0 5 0,5 0,1 0,0 0,0 60 1,00| 0,10| 0,03 2 0,50 0,02| 0,00| 0:00 0:00
5124 cz 0 1 1 0 0,0 0,1| 0,0 32 0,53| 0,05| 0,01 1 0,53 0,01| 0,00| 0:00 0:00
5125 BE 1 0 1 0,1 0,0 0,0| 0,0 35 0,58| 0,06 0,01 1 0,58 0,01| 0,00 0:00 0:00
5126 us 2 0 2 0,2 0,1 0,0 0,0 834| 13,90 1,39| 0,35 2 6,95 0,28| 0,06| 0:04 0:00
S127 S

W 5 14 19 0,5 0,1 14| 04 851 14,18 | 1,42| 0,35 10 1,42 0,28| 0,07| 0:04| 18:56
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5128 Cz 0 7 7 0 0,0 0,7| 0,2 0 0,00| 0,00 0,00 1 0,00 0,00| 0,00| 0:00 0:00
5129 us 1 4 5 0,1 0,0 04| 01 143 2,38| 0,24| 0,06 2 1,19 0,05| 0,01| 0:01 14:24
S130 us 7 0 7 0,7 0,2 0,0| 0,0 969 16,15| 1,62| 0,40 2 8,08 0,32| 0,07| 0:04| 10:17
S131 Ccz 0 1 1 0 0,0 01| 0,0 30 0,50| 0,05| 0,01 1 0,50 0,01| 0,00| 0:00 0:00
S132 cz 24 0 24 2,4 0,6 0,0| 0,0 458 763| 0,76 | 0,19 10 0,76 0,15| 0,04| 0:02 2:00
S133 us 2 0 2 0,2 0,1 0,0| 0,0 324 540| 0,54| 0,14 1 5,40 0,11 0,03| 0:02 0:00
S134 CZ| 144 5 149 14,4 3,6 0,5| 01 4329 | 72,15| 7,22 1,80 45 1,60 1,44 0,33| 0:20 1:17
$135 CzZ 2 2 4 0,2 0,1 0,2] 01 175 2,92| 0,29| 0,07 4 0,73 0,06| 0,01| 0:01 18:00
S136 CcZ 16 6 22 1,6 0,4 0,6| 0,2 382 6,37| 0,64| 0,16 10 0,64 0,13 | 0,03| 0:02 8:43
S137 UsS 12 1 13 1,2 0,3 0,1| 0,0 435 7,25| 0,73| 0,18 1,45 0,15| 0,03 | 0:02 11:04
5138 (o4 1 0 1 0,1 0,0 0,0| 0,0 20 0,33] 0,03| 0,01 0,33 0,01] 0,00| 0:00 0:00
S139 Cz| 323 4 327 32,3 8,1 04| 01 4492 | 74,87 | 7,49| 1,87 36 2,08 1,50| 0,35| 0:21 17:41
5140 us 3 0 3 0,3 0,1 0,0] 0,0 399 6,65| 0,67| 0,17 1 6,65 0,13| 0,03| 0:02 0:00
5141 us 1 0 1 0,1 0,0 0,0] 0,0 619 10,32 | 1,03| 0,26 1 10,32 0,21| 0,05| 0:03 0:00
5142 CZ| 650 0 650 65| 16,3 0,0] 0,0 2510 41,83| 4,18| 1,05 30 1,39 0,84| 0,19 0:12] 20:40
5143 Fr 36 5 41 3,6 0,9 0,5|] 0,1 3044 | 50,73 | 5,07 | 1,27 24 2,11 1,01 0,23| 0:14 5:51
5144 Sl 1 0 1 0,1 0,0 0,0] 0,0 520 8,67| 0,87| 0,22 1 8,67 0,17| 0,04 | 0:02 0:00
5145 CZ| 334 9 343 33,4 8,4 09| 0,2| 30387 | 506,45 | 50,65 | 12,66 | 172 2,94 10,13 | 2,34| 2:21 14:12
5146 DE 1 0 1 0,1 0,0 0,0 0,0 130 2,17 | 0,22 0,05 1 2,17 0,04| 0,01| 0:01 0:00
5147 (o4 28 0 28 2,8 0,7 0,0 0,0 1269 | 21,15 2,12| 0,53 18 1,18 0,42 | 0,10| 0:06 7:42
5148 (o4 2 0 2 0,2 0,1 0,0 0,0 85 1,42| 0,14| 0,04 1 1,42 0,03| 0,01| 0:00| 12:00
S149 CZ 17 2 19 1,7 0,4 0,2| 0,1 950| 15,83| 1,58| 0,40 19 0,83 0,32| 0,07| 0:04 0:00
S150 DE| 168 1 169 16,8 4,2 0,1| 0,0 685 11,42 | 1,14| 0,29 9 1,27 0,23| 0,05| 0:03 1:16
S151 CzZ 10 0 10 1 0,3 0,0 0,0 130 2,17 | 0,22| 0,05 1 2,17 0,04| 0,01| 0:01 0:00
S152 CcZ 0 14 14 0 0,0 14| 04 255 4,25| 043| 0,11 5 0,85 0,09| 0,02| 0:01 5:08
S153 JP| 161 0 161 16,1 4,0 0,0] 0,0 1153 19,22 192| 0,48 11 1,75 0,38| 0,09| 0:05 3:52
5154 us 0 5 0,5 0,1 0,0] 0,0 2506 | 41,77 | 4,18| 1,04 4| 10,44 0,84| 0,19| 0:12 4:48
5155 DE 0 5 0,5 0,1 0,0 0,0 205 3,42| 0,34| 0,09 4 0,85 0,07| 0,02| 0:01 0:00
5156 cz 15 15 0 0,0 15| 04 10 0,17| 0,02| 0,00 1 0,17 0,00| 0,00| 0:00| 16:00
5157 CzZ| 342 17 359 34,2 8,6 1,7| 04 6160 | 102,67 | 10,27 | 2,57 51 2,01 2,05| 048] 0:29 3:48
S158 CzZ| 818 3 821 81,8 20,5 03| 01 5154| 8590| 859| 2,15 45 1,91 1,72| 0,40| 0:24 6:39
5159 CZ 2 0 2 0,2 0,1 0,0 0,0 10 0,17] 0,02| 0,00 1 0,17 0,00| 0,00| 0:00 0:00
S160 DE 15 0 15 1,5 0,4 0,0| 0,0 270 450| 045| 0,11 4 1,13 0,09| 0,02| 0:01 0:00
S161 usS 1 0 1 0,1 0,0 0,0| 0,0 404 6,73| 0,67| 0,17 1 6,73 0,13] 0,03| 0:02 0:00

~ 89 ~




5162 Ccz 0 1 1 0 0,0 0,1 0,0 88 1,47| 0,15| 0,04 1 1,47 0,03| 0,01| 0:00 0:00
5163 Cz 28 4 32 2,8 0,7 04| 01 497 8,28| 0,83| 0,21 23 0,36 0,17] 0,04| 0:02 12:45
5164 DE 23 0 23 2,3 0,6 0,0| 0,0 220 3,67| 0,37] 0,09 5 0,73 0,07] 0,02| 0:01 13:33
5165 Ccz 1 0 1 0,1 0,0 0,0| 0,0 15 0,25| 0,03| 0,01 1 0,25 0,01| 0,00| 0:00 0:00
5166 us 3 0 3 0,3 0,1 0,0| 0,0 85 1,42| 0,14| 0,04 1 1,42 0,03| 0,01| 0:00 8:00
5167 us 4 2 6 0,4 0,1 02| 01 170 2,83| 0,28| 0,07 3 0,94 0,06| 0,01| 0:01 8:00
5168 CcZ 0 10 10 0 0,0 10| 0,3 0 0,00 0,00| 0,00 1 0,00 0,00| 0,00| 0:00 0:00
5169 CcZ 75 4 79 7,5 1,9 04| 0,1 8415 | 140,25 14,03 | 3,51 42 3,34 2,81| 0,65| 0:39| 12:27
5170 GB| 181 1 182 18,1 4,5 0,1] 0,0 1850| 30,83| 3,08| 0,77 20 1,54 0,62| 0,14| 0:09 3:57
5171 GB| 109 4 113 10,9 2,7 04| 01 3204| 53,40| 5,34| 1,34 28 1,91 1,07| 0,25| 0:15 8:29
5172 GB| 458 0 458 45,8 | 11,5 0,0 0,0 2490 | 41,50| 4,15| 1,04 36 1,15 0,83| 0,19| 0:12 10:28
S173 PL| 484 7 491 48,4 | 12,1 0,7| 0,2 6720 | 112,00 | 11,20| 2,80 61 1,84 2,24 | 0,52| 0:31 16:28
S174 Ccz 1 0 1 0,1 0,0 0,0] 0,0 50 0,83| 0,08| 0,02 1 0,83 0,02| 0,00| 0:00 0:00
S175 DE| 173 0 173 17,3 4,3 0,0] 0,0 2529 | 42,15| 4,22| 1,05 39 1,08 0,84| 0,20| 0:12 14:50
5176 US| 129 0 129 12,9 3,2 0,0] 0,0 425 7,08 0,71] 0,18 4 1,77 0,14| 0,03| 0:02 7:04
5177 CN 1 0 1 0,1 0,0 0,0] 0,0 70 1,17 0,12 0,03 1 1,17 0,02| 0,01 0:00 0:00
5178 BE 50 10 60 5 1,3 10| 03 1169 19,48 | 195| 0,49 24 0,81 0,39| 0,09| 0:05 11:36
5179 cz 4 0 4 0,4 0,1 0,0] 0,0 60 1,00| 0,10 0,03 2 0,50 0,02| 0,00| 0:00 0:00
5180 IT 81 0 81 8,1 2,0 0,0] 0,0 1435| 23,92| 2,39| 0,60 17 1,41 0,48| 0,11| 0:07| 17:11
5181 IT 1 0 1 0,1 0,0 0,0| 0,0 55 0,92| 0,09| 0,02 1 0,92 0,02| 0,00| 0:00 0:00
5182 CZ 40 42 4 1,0 0,2] 01 1290| 21,50| 2,15| 0,54 33 0,65 0,43| 0,10 0:06| 17:08
5183 CZ 71 40 111 7,1 1,8 40| 1,0 3333| 55,55| 5,56| 1,39 47 1,18 1,11| 0,26| 0:15 0:38
5184 CZ 27 18 45 2,7 0,7 1,8| 0,5 2165| 36,08| 3,61| 0,90 29 1,24 0,72| 0,17| 0:10 2:40
5185 CzZ 33 0 33 3,3 0,8 0,0| 0,0 1058 17,63 | 1,76 | 0,44 15 1,18 0,35| 0,08 | 0:05 1:27
5186 Sl 19 0 19 1,9 0,5 0,0] 0,0 595 992| 099| 0,25 12 0,83 0,20| 0,05| 0:03 7:34
5187 BE 7 0 7 0,7 0,2 0,0] 0,0 100 1,67| 0,17| 0,04 6 0,28 0,03| 0,01 0:00 6:51
5188 TU 36 0 36 3,6 0,9 0,0] 0,0 770 12,83| 1,28| 0,32 11 1,17 0,26 | 0,06| 0:04 9:20
5189 us 1 0 1 0,1 0,0 0,0 0,0 714 | 11,90| 1,19| 0,30 1 11,90 0,24| 0,06 | 0:03 0:00
5190 cz 13 0 13 1,3 0,3 0,0 0,0 150 2,50 0,25| 0,06 6 0,42 0,05| 0,01| 0:01 12:55
5191 DE| 169 0 169 16,9 4,2 0,0 0,0 1833| 30,55| 3,06| 0,76 43 0,71 0,61| 0,14| 0:08| 20:18
5192 cz 34 0 34 34 0,9 0,0| 0,0 589 9,82| 098] 0,25 24 0,41 0,20 0,05| 0:03 7:45
5193 CZ 17 3 20 1,7 0,4 03| 01 347 578| 0,58]| 0,14 13 0,44 0,12 0,03| 0:02 8:24
5194 Ccz 0 3 3 0 0,0 03| 01 65 1,08 0,11 0,03 1 1,08 0,02| 0,01| 0:00| 16:00
S195 Ccz 1 0 1 0,1 0,0 0,0| 0,0 80 1,33| 0,13| 0,03 1 1,33 0,03| 0,01| 0:00 0:00
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5196 CZ| 255 0 255 25,5 6,4 0,0| 0,0 2848 | 47,47| 4,75| 1,19 30 1,58 0,95| 0,22| 0:13 4:02
5197 Cz 5 0 5 0,5 0,1 0,0| 0,0 60 1,00 0,10| 0,03 1 1,00 0,02| 0,00| 0:00 0:00
5198 SK| 318 4 322 31,8 8,0 04| 01 2446 | 40,77 | 4,08| 1,02 18 2,26 082] 0,19| 0:11 14:18
5199 Ccz 0 1 1 0 0,0 01| 0,0 20 0,33] 0,03| 0,01 1 0,33 0,01| 0,00| 0:00 0:00
$200 Cz| 101 0 101 10,1 2,5 0,0| 0,0 1644 | 27,40| 2,74| 0,69 26 1,05 0,55| 0,13| 0:08 6:39
S201 us 22 3 25 2,2 0,6 03| 01 508 8,47| 0,85| 0,21 5 1,69 0,17| 0,04| 0:02 7:40
$202 SK| 168 0 168 16,8 4,2 0,0] 0,0 2434 | 40,57 | 4,06| 1,01 34 1,19 0,81| 0,19| 0:11 11:42
5203 cz 3 0 3 0,3 0,1 0,0 0,0 15 0,25| 0,03| 0,01 1 0,25 0,01| 0,00| 0:00 0:00
5204 CzZ 68 4 72 6,8 1,7 04| 0,1 1235 20,58 | 2,06| 0,51 71 0,29 0,41| 0,10| 0:06 3:40
S205 usS 1 0 1 0,1 0,0 0,0 0,0 324 540| 0,54| 0,14 1 5,40 0,11| 0,03 | 0:02 0:00
5206 CZ| 1257 | 268 | 1525| 125,7| 31,4 26,8 | 6,7 5550| 92,50 9,25| 2,31 174 0,53 1,85| 0,43 | 0:26 15:20
5207 CZ| 1257 | 268 | 1525| 125,7| 31,4 26,8 | 6,7 5550| 92,50| 9,25| 2,31 174 0,53 1,85| 0,43 | 0:26 15:20
5208 us 3 0 3 0,3 0,1 0,0] 0,0 768 12,80 1,28 | 0,32 2 6,40 0,26 | 0,06| 0:04 0:00
S209 Ccz 1 0 1 0,1 0,0 0,0] 0,0 45 0,75| 0,08| 0,02 1 0,75 0,02| 0,00| 0:00 0:00
5210 IT 6 0 6 0,6 0,2 0,0] 0,0 449 7,48| 0,75 0,19 4 1,87 0,15| 0,03| 0:02 20:00
S211 FR 12 0 12 1,2 0,3 0,0] 0,0 515 8,58| 0,86| 0,21 4 2,15 0,17| 0,04 | 0:02 22:00
5212 us 1 0 1 0,1 0,0 0,0] 0,0 284 4,73| 047| 0,12 1 4,73 0,09| 0,02| 0:01 0:00
5213 GB 81 3 84 8,1 2,0 0,3| 0,1] 15332 | 255,53 | 25,55| 6,39 40 6,39 511| 1,18 | 1:11 12:34
$214 1091 1901,5 | 190,1
us 2 30110942 | 1091,2 | 272,8 3,0 08| 1E+05 7 6|47,54| 196 9,70 38,03| 8,80 | 8:48 10:15
5215 Cz| 121 0 121 12,1 3,0 0,0] 0,0 395 6,58| 0,66 0,16 5 1,32 0,13| 0,03| 0:02 6:20
5216 CcZ 4 0 4 0,4 0,1 0,0] 0,0 90 1,50| 0,15| 0,04 2 0,75 0,03| 0,01]| 0:00 12:00
5217 GB| 502 1 503 50,2 | 12,6 0,1] 0,0 2755| 45,92 | 4,59| 1,15 25 1,84 092| 0,21| 0:13 11:27
5218 cz 12 0 12 1,2 0,3 0,0 0,0 50 0,83| 0,08| 0,02 5 0,17 0,02| 0,00| 0:00 4:00
5219 us 14 19 0,5 0,1 14| 04 174 2,90 0,29]| 0,07 2 1,45 0,06| 0,01| 0:01 3:47
5220 CZ 8 9 0,1 0,0 0,8| 0,2 75 1,25] 0,13| 0,03 3 0,42 0,03| 0,01| 0:00 8:00
S221 S
W 29 3 32 2,9 0,7 0,3| 0,1 2528 | 42,13 | 4,21| 1,05 25 1,69 0,84| 0,20 | 0:12 0:00
S222 CN | 1046 0| 1046 | 104,6| 26,2 0,0 0,0 7512| 125,20 | 12,52| 3,13 63 1,99 2,50| 0,58 | 0:35 4:21
S223 KO 13 0 13 1,3 0,3 0,0] 0,0 535 892| 0,89 0,22 6 1,49 0,18| 0,04 | 0:02 3:41
5224 IT| 208 1 209 20,8 5,2 0,1] 0,0 1045 17,42 | 1,74| 0,44 18 0,97 0,35| 0,08 | 0:05 0:00
5225 us 3 0 3 0,3 0,1 0,0 0,0 419 6,98 0,70| 0,17 1 6,98 0,14| 0,03 | 0:02 16:00
5226 Ccz 37 10 47 3,7 0,9 10| 03 3494 | 58,23 | 5,82| 1,46 30 1,94 1,16 | 0,27 | 0:16 8:10
5227 FR| 116 0 116 11,6 2,9 0,0 0,0 7260 | 121,00 12,10| 3,03 34 3,56 2,42 | 0,56| 0:34 14:04
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$228 IT 4 0 4 04| 01 0,0| 0,0 80| 1,33| 03| 0,03 1| 1,33 003]| 001] 000 0:00
$229 cz 1| 21 22 01| 00 21| 05 95| 1,58 0,16| 0,04 4| o040| 003| 001| 0:00| 7:38
$230 cz 2 1 3 02| 01 01| 0,0 105| 1,75| 0,18| 0,04 3| 058 004 001| 0:00] 0:00
$231 FR 1 0 1 01| 00 0,0| 0,0 so| 0,83| 008| 0,02 1| 083 002| 000| 0:00| 0:00
$232 us| 10 2 12 1| 03 02| 01| 1178 19,63| 1,96| 0,49 s| 393 039 009| 0:05| 4:00
233 cz| sa 0 54 54| 1,4 00| 00| 1078 1797| 1,80| 045| 14| 1,28 036| 008| 0:05| 23:06
s234 cz| 334 o| 33| 334| 84 00| 00| 4511| 7518| 7,52| 1,88| 46| 1,63| 1,50| 035 0:21| 12:08
5235 cz| 223| 63| 286| 223| 56 63| 16| 3094| 51,57| 516| 1,29| 89| 058 1,03| 024 0:14| 19:38
$236 CA 1| 49 50 01| 0,0 49| 12| 1337| 22,28| 2,23| 0,56 7| 3,18| 045| 00| 0:06| 17:45
$237 us 1 1 2 01| 00 01| 0,0 105| 1,75| 0,18| 0,04 2| 088] 004 001| 0:00] 12:00
5238 cz 1 0 1 01| 0,0 0,0| 0,0 20| 0,33| 003| 0,01 033| 001| 000| 0:00| 0:00
$239 cz| 35 1 36 35 09 01| 00| 729 12,15| 1,22| 030| 27| 045| 0724| 006| 0:03| 6:00
240 cz| 64 0 64 64| 16 00| 00| 1712| 2853| 2,85| 0,71| 24| 1,19| 057| 0,13| 0:08| 18:00
s241 us 8 0 8 08| 02 0,0| 0,0 191 3,18| 0,32| 0,08 3| 106| 006 001| 0:01| 21:00
S242 cz| 28 3 31 28| 07 03| 01 393| 655| 066| 06| 16| 041| 0,13| 003 0:02| 16:15
243 cz 5 1 6 05| 01 01| 0,0 70| 1,17| 0,12| 0,03 s| 023 002 001| 0:00] 16:00
S244 cz 9 0 9 09| 02 00| 00| 605| 10,08| 1,01| 0,25 4| 252| 020 005 0:03| 5:20
245 cz 2 0 2 02| 01 0,0| 0,0 so| 0,83| 008| 0,02 2| o042| 002 000| 0:00] 0:00
S246 us 1 0 1 01| 00 0,0| 0,0 175| 2,92| 0,29| 0,07 1| 292 o006| 001] 0:01| 0:00
S247 cz 1 4 5 01| 00 04| 01 45| 0,75| 0,08| 0,02 2| 038] 002 000| 0:00] 0:00
5248 FR| 19 0 19 1,9 05 00| 00| 1105| 18,42| 1,84| 046| 10| 1,84| 037| 009 0:05| 3:47
249 FR 4 0 4 04| 01 0,0| 0,0 60| 1,00 0,10| 0,03 2| o050| 002 000| 0:00] 0:00
250 uSs 3 0 3 03| 01 00| 00| 344| 573| 057| 0,14 1| 573 011| 0,03| 0:02| 16:00
S251 IT 2 0 2 02| 01 0,0| 0,0 10| 07| 0,02| 0,00 1| 017 000| 0,00| 0:00| 0:00
5252 cz o 12 12 ol 00 1,2| 03 10| 07| 0,02| 0,00 1| 017| 000| 0,00| 0:00| 20:00
5253 cz 1 0 1 01| 0,0 0,0| 0,0 40| 067| 0,07| 0,02 1| o067| 001| 000| 0:00| 0:00
254 cz| 38 2| 40 38 1,0 02| 01| 2882| 4803| 480| 1,20 29| 1,66| 096| 022 0:13| 1:12
5255 TU|1342| 48| 1390| 134,2| 336 48| 1,2| 5755| 9592| 959| 240| 37| 259| 1,92| 044 027| 322
$256 DE| 25 0 25 25| 06 0,0| 0,0 75| 1,25| 0,13| 0,03 3| o042 003| 001| 0:00] 0:00
$257 us 2 0 2 02| o041 00| 00| 898| 14,97| 1,50| 0,37 2| 748 030 007| 0:04| 0:00
5258 cz| 24 0 24 24| 06 00| 00| 663 11,05| 1,11 0,28 9| 1,23 022| 005| 0:03| 15:00
$259 us 4 0 4 04| 01 00| 00| 414 69| 069 0,17 1| 690| 024| 0,03| 0:02| 12:00
$260 us 1 0 1 01| 00 00| 00| 294| 49| 049 0,12 1| 49| o020| 002] 0:01| 0:00
S261 us 1 0 01| 00 00| 00| 434 723| 072 0,18 1| 723 o024| 003| 0:02| 0:00
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S262 Ccz 1 2 3 0,1 0,0 02| 01 60 1,00 0,10| 0,03 2 0,50 0,02| 0,00| 0:00 0:00
S263 NL| 231 0 231 23,1 5,8 0,0| 0,0 4086 | 68,10 6,81| 1,70 32 2,13 1,36| 0,32 0:19| 16:31
S264 Cz 15 0 15 1,5 0,4 0,0| 0,0 55 0,92 0,09| 0,02 0,92 0,02| 0,00| 0:00| 16:00
S265 us 15 0 15 1,5 0,4 0,0| 0,0 412 6,87| 0,69| 0,17 1,14 0,14| 0,03| 0:02 11:12
S266 cz 1 1 2 0,1 0,0 0,1 0,0 130 2,17| 0,22| 0,05 1,08 0,04| 0,01| 0:01 0:00
S267 us 1 0 1 0,1 0,0 0,0| 0,0 130 2,17| 0,22| 0,05 2,17 0,04| 0,01| 0:01 0:00
$268 DE| 369 0 369 36,9 9,2 0,0| 0,0| 15964 | 266,07 | 26,61 | 6,65 41 6,49 532| 1,23| 1:14 6:18
5269 CzZ 0 27 27 0 0,0 2,7| 0,7 349 582| 0,58]| 0,15 1 5,82 0,12| 0,03| 0:02| 22:13
S270 KR | 125 0 125 12,5 3,1 0,0 0,0 1170| 19,50 1,95| 0,49 10 1,95 0,39| 0,09| 0:05 8:38
5271 cz 5 0 5 0,5 0,1 0,0 0,0 1003 16,72 | 1,67 | 0,42 5 3,34 0,33| 0,08 | 0:05 14:24
S272 (o4 5 5 10 0,5 0,1 05| 01 301 502| 0,50| 0,13 7 0,72 0,10| 0,02 | 0:01 2:24
S273 FR 4 0 4 0,4 0,1 0,0 0,0 220 3,67| 0,37| 0,09 4 0,92 0,07| 0,02| 0:01 0:00
S274 VE 17 0 17 1,7 0,4 0,0] 0,0 385 6,42| 0,64| 0,16 1 6,42 0,13| 0,03| 0:02 15:31
S275 GB 1 3 4 0,1 0,0 03] 01 95 1,58 0,16| 0,04 2 0,79 0,03| 0,01] 0:00| 18:00
5276 Cz| 183 0 183 18,3 4,6 0,0] 0,0 2475 41,25| 4,13| 1,03 45 0,92 0,83| 0,19| 0:11 12:35
S277 IT | 1152 0| 1152 | 115,2| 28,8 0,0] 0,0 6979 | 116,32 | 11,63 | 2,91 36 3,23 2,33| 0,54 | 0:32 1:23
5278 us 0 6 6 0 0,0 0,6| 0,2 13 0,22 0,02| 0,01 1 0,22 0,00| 0,00| 0:00 4:00
5279 us 1 0 1 0,1 0,0 0,0] 0,0 275 4,58| 046| 0,11 1 4,58 0,09| 0,02| 0:01 0:00
5280 DE 69 0 69 6,9 1,7 0,0] 0,0 2797 | 46,62 | 4,66| 1,17 27 1,73 0,93| 0,22| 0:13 12:52
5281 NL 46 0 46 4,6 1,2 0,0 0,0 260 4,33| 043| 0,11 2 2,17 0,09| 0,02| 0:01 15:39
5282 NL | 470 16 486 47| 11,8 16| 04 2272 37,87| 3,79| 0,95 24 1,58 0,76 | 0,18 | 0:11 16:11
5283 usS 5 0 5 0,5 0,1 0,0| 0,0 454 7,57| 0,76 | 0,19 3 2,52 0,15| 0,04 | 0:02 19:12
5284 DE 1 0 1 0,1 0,0 0,0| 0,0 85 1,42| 0,14| 0,04 1 1,42 0,03| 0,01| 0:00 0:00
5285 CZ | 9260 4] 9264 926 | 231,5 0,4| 0,1| 55038 | 917,30|91,73 | 22,93 | 248 3,70 18,35| 4,25| 4:15| 22:35
5286 SK'| 2994 0] 2994 | 299,4| 749 0,0| 00| 15229| 253,82 |25,38| 6,35| 193 1,32 508| 1,18| 1:11 2:04
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