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1 Uvod

Dtlezitou oblasti kazdé firmy je logistika. VétSina firem se snazi v ramci logistickych
¢innosti zajistit, aby bylo spravné zbozi, ve spravném case, ve spravném mnoZzstvi,
ve spravné kvalité, na spravném misté a se spravnymi naklady. Velkéa ¢ast nakladi je
vazéna v zasobach. Logistika se tedy zabyva jejich optimalizaci. Kazda firma si

ale miize zvolit svou strategii, jak svych cili dosahnout.

V oblasti logistickych technologii je k dispozici mnoho metod, které pomahaji podniku
zaujmout misto na trhu. Stile vice firem vcetn¢ spolecnosti Robert Bosch
se ubird cestou §tihlé vyroby, S§tihlé logistiky, Stihlé administrativy, kterd je piejata

po vzoru japonské firmy Toyota Motor Company.

Spolec¢nost Robert Bosch spol. s r.0. zapocala s touto ¢innosti v roce 2004. Pocatkem
celého procesu bylo Cerpani informaci o §tihlé vyrobé a Skoleni nékolika vybranych
odborniki, ktefi méli metody pfenést do praxe. Hlavnim principem $§tihlé logistiky je
princip tahu, ktery upiednostituje vyrobu pouze toho a v takovém mnozstvi, co pozaduje
zékaznik. Ve vétsin€ firem byl naopak vyuzivan princip tlaku, coz je tradi¢ni zplisob

zéasobovani na zéklad€ dlouhodobych odhadii poptavky.

Tato prace se zabyva predevSim teoretickym vymezenim a implementaci principti Just
in Time, Just in Sequence a s nimi souvisejicich metod ve spolecnosti Bosch. Ve vétSing
piipadil se jedna o velmi naro¢né logistické procesy, kterym predchazely cetné analyzy,

uzké spoluprace se zakazniky i dodavateli a mnoho benchmark setkani.

V poslednich letech je mozné zaznamenat narGstajici zdjem o tyto metody nejen
u velkych spolecnosti ale 1 u firem, které se chtéji prosadit na trhu. Pfedpokladem
spoluprace s vyznamnym zakaznikem je totiz pravé pievzeti téchto nebo podobnych

principi tak, aby nic nebranilo v plynulém toku zbozi.



2 Literarni reSerse

2.1 Principy stihlé logistiky dle firmy Robert Bosch

Vroce 1950 Toyota Motor Company piedstavila systém Kanban, z néhoz vychazi
systém Just in time (JIT), ktery je zaloZen na eliminaci zasob vznikajicich v prib&hu
vyrobniho procesu. Eliminace se dosdhne omezenim produkce pouze na pozadované
mnozstvi k tomu, aby pokrylo pldnovanou vyrobu nebo zakaznickou objednavku. Tento
revoluéni pfistup fizeni vyroby piinasi vyhody nizkych néklada v jednotlivych stupnich

vyroby za ic¢elem minimalizace investic spojenych se skladovanim.

Zakladni myslenkou bylo vyrobit kus pouze v pfipad¢ potteby a tak co nejefektivnéji
zamezit plytvani a duplicitnich procest. Zakladni filozofii je, ze zdsoba existuje pouze
proto, aby pokryla problémy. Redukci zésob se odkryvaji  problémy
ve vyrobnim procesu. Tyto problémy musi byt vyfeSeny pied tim, nez dojde k dalsimu
redukovani zasob. Primarni pozornost je sméfovana ke kontrole kvality, k ujisténi se,
ze vyrobky budou vyrobeny s nulovymi defekty a tak se nedostanou dal ve vyrobnim
procesu. Pocatecni koncepty JIT se soustfedily na st€hovani materidlu do vyrobniho
prostiedi tak, aby bylo pouze vnezbytné nutném mnozstvi, ve spravny cas

a na spravném mist¢ tak, aby pokryl vyrobni plan.

K dosazeni tohoto cile se pouzivaji kombinace vizualiza¢nich prosttedki, hlavné
kanbanovych karet. Tyto karty kontroluji tok materialu a vyrobu dild ve vyrob¢. Z tthlu
pohledu logistiky je JIT velmi podobny systému 2 zasobnikli. Pfedpokladem bylo,
ze vSe, co se vyrobi, je pfimou a nacasovanou odpovédi na potieby trhu. Jednoduse
feCeno: spravny dil, ve spravném mnozstvi, ve spravném case, kvalité a na spravném

misté, vSe ostatni je jiz plytvani.

Toto byly poznatky a start §tihlé vyroby ve firmé Toyota Motor Company jiz v roce
1950, kdezto v zapadni svété byl tento systém odstartovan az v roce 1992. Robert Bosch
v Ceskych Budgjovicich zapocdal se zavadénim systému §tihlé vyroby v roce 2004,
kdy bylo zalozeno oddéleni s nazvem MSB a systém byl nazvan BPS — Bosch

Production Systém. V té dobé byl vyrobni a logisticky proces firmé¢ Bosch velmi



odli$ny od toho dnesniho. Firma méla velmi vysoké naklady na nabéh vyroby a vysoké
zasoby. V kvalité¢ nebylo dosahovano podnikovych cili a nédklady na jeji dosazeni byly
také vysoké a podnik byl hlavné velmi malo flexibilni v dodavatelském servisu,
jak pfi plnéni kust, tak pti schopnosti plnit pozadovany sortiment.

Cilem tehdy zalozeného oddéleni bylo stabilizovat vyrobni ndklady, minimalizovat
investice, snizit zasoby a procesy zvladnout s minimalnim narokem na obsluhu a tim
flexibilné plnit pozadavky zakaznikii se 100% plnénim dodavek. Cilem BPS bylo
1 Siroké zlepSeni kvality vyrobkd, snizovani jejich ceny, bezporuchové a rychlé procesy.
K tomu mélo pfispét skoleni BPS100 pro vSechny zaméstnance a postupné zavadéni

osmi v§eobecné platnych principli a néstroji, umoznujicich realizaci téchto principi.

1.Vyvarovani se ztrat

Vyvarovani se ztrat je jednim z principi, ktery se fidi hlavnim pravidlem:

,»Za co je ochoten zakaznik zaplatit?* V odborné literatuie se mu nejvice podoba princip
»Orientace na zakaznika®, ktery spo¢iva v tom, ze veSkeré logistické ¢innosti by mély
byt v souladu s procesem zdkaznika (konecny Clanek fetézce). Zakaznikovi se podiizuje
zpisob a cetnost dodavek. Podnik se neustdle informuje o procesech svého klienta,
pfipadné s nim konzultuje moZznosti zlepSeni a Gipravu svych procest. Hlavnim smyslem
je, aby se podnik orientoval na ¢innosti, jimiz vyrobek ziskava piidanou hodnotu.
Samoziejmé, ze existuje podil prace, kterd pfidanou hodnotu nepiinasi, ale musi byt
v procesu i tak vykondna. Dulezité je, aby byl omezen podil Cinnosti, které nejsou
bezpodminecné nutné a zddnou hodnotu vyrobku nepfinase;ji.

V kone¢ném diisledku nejde o to, aby prace byla vykonana rychleji, ale efektivnéji.

Obr. 1: Nahrazeni zjevného plytvani'
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1 Zdroj: autorka



Ptiklady ¢innosti v praxi:

Tvorba ptidané hodnoty: obrabéni vyrobku, pracovni zdvih pfi lisovani, vstiik
hmoty do vstiikolisu, michani p#i chemickém procesu,
baleni na balicim stroji. Za tyto cinnosti je ochoten
zakaznik zaplatit.

Skryté plytvani: posuv vyrobku, upindni vyrobku, cisténi formy,
dopliiovani zésobniku, zkouSeni. Toto jsou cCinnosti,
kter¢ by mély byt minimalizovany, ale uplné je nelze
odstranit.

Zjevné plytvani: ¢ekani pii poruse stroje, dvojitd manipulace s vyrobkem,
vyskladnéni, ptidavné cesty, piidavné ¢iSténi. Toto jsou
¢innosti, za které¢ jiz zakaznik nezaplati a musi byt

z procesu upln¢ odstranény.

V praxi rozliSujeme 7 druhl plytvani: plochy, transporty, zasoby, manipulacni Casy,

opravy , ¢ekani a nadprodukce. Japonsky vyraz pro plytvani je MUDA.

PLOCHY - zbyte¢né regaly, odstavné plochy, nadrazi, prjezdy, cesty a zastaralé
informace skladované v Sanonech, pocitacich a databazich.

TRANSPORTY - zbytecny pohyb a transport materidlu a transporty informaci mezi
databankami a zbyte¢né e-maily.

ZASOBY - pierusovany materialovy tok, zasoby mezi procesy a nadvyrobou vyvolané
zéasoby. PferuSovany informacni tok nebo pfili§ mnoho informaci a zbytecna data.
MANIPULACNI CASY — zbyteéné pohyby nebo cesty pracovnikil nebo nadbyte¢na
,,schvalovaci kultura®.

OPRAVY - dily, které vyzaduji pfepracovani, zmetky nebo chyby (které se staly diky
nadprodukci), Spatné nebo opétovné zpracovani dokument.

CEKANI - doba &ekani pracovnika na dily nebo informace nebo &ekani pii poruse
stroje.

NADVYROBA — vyrabi se hodn& nebo piili§ brzy, informace pfichazeji pili§ brzy
nebo jich je vice, nez je nezbytné pro nasledujici procesni krok. Disledkem nadvyroby
mohou byt kvalitativni rizika na vyrobku nebo procesu, dale ptidavné néklady v podobé

zéasob, ztraty produktivity, zvySenych nakladi na jakost. Dal§im nasledkem jsou



problémy v dodavkach, kdy ma linka velké vyrobni davky, dlouhé pribézné vyrobni
casy.

Zasoby funguji falesné jako ,,bezpecnostni polstai*“. Skryvaji problémy (vypadky stroja,
chybé¢jici materidl, nizkd kvalita), které pifi nadvyrobé nejsou absolutné viditelné.
Pfi odstranéni nadvyroby dochazi ke zviditelnéni problémi ve vyrobnim procesu
a dochézi tak k tlaku na rychlé feSeni a odstranéni pticin problémi, které poté umoziuje

vyrabét s nizkymi zdsobami.

2.Celkovy proces

V celkovém procesu jde o vytvaieni a zlepSovani procesu jako celku. Tento princip
se zam¢fuje na dilezité logistické ¢innosti. Podniky se snazi zkratit doby jednotlivych
¢innosti, predevsim dobu dodani materidlu na misto spotfeby (zefektivnénim dopravy,
dob nakladky a vykladky, minimalizace nebo Uplné zruseni meziskladovani). Jednotlivé
clanky fetézce upravuji své postupy se zietelem na cinnosti kli¢ového podniku
nebo podnikt, tak aby dosSlo ke zlepSeni procesu jako celku. Proces se neustéle
vyhodnocuje a navrhuji se zlepSeni. Jde o Stihlejsi hodnotovy tok, jehoz znaky jsou
bezporuchovost (pf. zachranna brzda), tok (pf. chaku-chaku), rytmus (pf. nivelizace)

a tah (pf. supermarkety).

Celkovy proces umoznuje komplexni zlepSeni namisto optimalizace dil¢iho procesu,
prficemz cile jsou opét zaméfeny na zdkazniky. VSechny procesy v podniku
od odvolavky az po vyftizeni objednavky se tim zjednodusuji a zrychluji. Pro zmapovani
procesit v podniku slouzi Value stream mapping, tj. zndzornéni materialového
a informa¢niho toku od dodavatele az po zdkaznika. V celkovém procesu jde
1 o zavedeni tokové vyroby, tj. toku jednoho kusu-tzv. ,,One —piece-flow",
jehoz ptednostmi je pak minimdalni pribéznd doba, zddné mezizasoby, mala potieba
ploch, rychld reakce na chyby, vySs$i kvalita a vyS$i flexibilita. Pfedpokladem
pro zavedeni toku jednoho kusu jsou prace v taktu, standardizovana prace, zpracovani
pouze bezvadnych dili a osobni zodpoveédnost v ramci tymové prace.

Rozdil mezi davkovou a tokovou vyrobou je zndzornén na obrazku 2:
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Obr. 2: Davkova a tokova vyroba’

Dévkova vyroba: davka 10 ks, ¢as cyklu 1 min./ks

— —

A Prgces A A ProBces /\ A Pr(éces A

[ OOOCD000CO] [ 000000000 ] [ OOOCO0000 ]
10 min. 10 min. 10 min.
< pribézna doba 30 min. —>

Tokova vyroba:

Proces Proces Proces
/N | a B c | /\

0008000000,
(000800000
(000800000

prabézna doba 12 min

3.Princip tahu

Princip tahu, tj.pull se fidi zdsadou vyrabét pouze to, co pozaduje zdkaznik. Opakem
tohoto systému je sytém push, princip tlaku. Princip tlaku v tradi¢nich systémech
zasobovani je fizen planovanim, vychdzejici z odhada prodeje. Pfi tomto systému muze
byt pojistna zasoba velmi vysokd, tudiz vaze kapital a zvySuje néklady. Objednavka je
spusténa planovacim systémem po sméru toku materidlu. Chybi zde vazba vstupu

a vystupu. Mezi tyto systémy patii MRP I/Il (SAP, EVA).

2 Zdroj: Interni materialy Robert Bosch spol. s r.o.
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Princip tahu naopak spocivéa v tom, Ze se vyrabi pouze to, co se zakaznikovi prodalo,
z4asoby jsou minimalni. Stejn¢ tak od dodavateli se objedndva pouze to,
co bylo spottebovéano. Zakaznik si k sobé zbozi ,tdhne“. Objednavka je spusténa
zékaznikem, proti sméru toku materialu a tak miize byt propojen vstup a vystup. Vyroba
je tak fizena spotiebou a je synchronni. Zde se jednd o principy JIT a JIS (Just
in sequence). Nastrojem pro zavedeni tohoto systému je KANBAN nebo systém
2 zé&sobnik.

Systém 2 zasobnikd je vhodny pfedevsim pro malé a podobné dily, kde se potieba
znovuzasobeni projevuje pritomnosti prazdnych obali. Na lince je vzdy pfitomno
takové mnozstvi materialu, které odpovida zasobovacimu cyklu. Zasobovac¢ odebira
prazdné obaly a nahrazuje je plnymi, coz snizuje riziko zdmény pii dopliovani
zéasobnikd.

Synchronni vyroba — pii JIS (just in seguence = pravé v poradi) bude spravné
mnozstvi ve spravném poradi ve spravném case dodano. V idealnim ptipad¢ nejsou
potiebné zadné supermarkety. Material ,,teCe* piimo k zakaznikovi. Tento typ fizeni je
vhodny pro objemnéjsi a drazsi dily. Proces, ktery urcuje vyrobni tempo nebo takt, je
posledni proces v hodnotovém toku, tedy kone¢na montaz, ktera stanovuje potadi
produkce.

Rizeni spotiebou znamena dopliiovani toho, co jiz bylo spotiebovano - napf.
KANBAN. Do vyroby je vhodné zavést supermarkety, které nahradi objemné a plochu
zabirajici regaly. Supermarkety je vhodné zafadit mezi jednotlivé procesy. Jejich
doplnéni nasleduje az po odbéru ze supermarketu. Odebranim se uvolni kanban — karta,
ktera je opét signdlem pro spusténi vyroby. Pro tento zplisob fizeni je charakteristické
nasledujici potadi: pfijem objednavky — dodavka — vyroba. Tato metoda fizeni je
vhodna pro pravidelné pouzivané dily a to v pfipad¢€, Ze neni mozné zavést synchronni
vyrobu (JIS).

Rizeni pomoci supermarketii — supermarket pfedstavuje prostor pro ulozeni diliL.
Je zatazen mezi dodavatele a odbératele dili. Smyslem supermarketi je zajistit dodavky
zékaznikiim 1 pfi vypadcich (poruchach) dodavatele. V tahovém principu supermarket
dodava vsechny dily nésledujicimu procesu, pokryva spotiebu nasledujicich procest
a umoznuje vysokou transparentnost, odkryva problémy a plytvani. Velikost
supermarketu mize byt riznd, vliv na tuto veli¢inu méa dodavatel i1 zdkaznik. Ze strany

dodavatele je dulezity ¢as znovuobstarani dild, stabilita dodavatelskych procest
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a vyrobni davka. Zakaznik ovliviiuje velikost supermarketu predevSim kolisanim jeho
pozadavkil,, mnozstvim a ¢etnosti pozadavki.

Rizeni pomoci kanbanu — cilem tohoto fizeni je zkriceni a stabilizace prib&zné doby,
vysokd schopnost dodavat, optimalizace materidlového toku, snizeni stavu zasob
a zvyseni transparentnosti. Rizeni kanbanem ma své pravidla. Spousténi procesu za¢ina
vzdy u zékaznika, vyrabi se jen tehdy, kdyz je k dispozici kanbanova karta. Dodéavaji se
dily pouze s kartou a pocet karet nesmi byt svévolné¢ ménén. Mezi tato pravidla patii
1 pravidlo, Ze do ob¢hu se neposilaji dily s vadou. Systém neni Uspésny, pokud neni
neustale opecovavan a dale vyvijen. Nelze ho zavést, pokud pracovnici nejsou
kvalifikovani a pro pouziti kanbanu trénovani. Kanban je nastrojem k realizaci
pozadavku JIT.

Rizeni potifebou - planovani. Pro tento zptsob Fizeni je charakteristické nasledujici
poradi: pifijem objedndvky — vyroba — dodéavka. Potfeba vznikd piichodem
objednavky od zékaznika. Pro spusténi vyroby je rozhodujici Casovy udaj, ktery je
vysledkem planovani. Terminy a vyrobni pofadi je pfedem déno.

Zasoba a prubézna doba vyroby v systémech tlaku a tahu (viz.obr. 3 ):

Obr. 3: Systém tlaku a systém tahu®

S A
>
3 £
] g - dlouh4 doba reakce;
- vysoké a kolisajici zasoby;
—»  realita - kolisajici prubézna doba
vyroby;
- centralni planovani a
fizeni;
- casté zmény planu;
— idedlni stav - zaloZeno na progndze.
Cas Cas
A A
>
o >
g E
N *S
- kratka reakéni doba
- konstantni zasoby;
- konstantni prubézna doba
] vyroby;
—» realita - orientovano na zakaznika.
Cas das

3 Zdroj: Interni materialy Robert Bosch spol. s r.o.
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Takt zdkaznika - proto, abychom mohli reagovat spravné na zakaznickou potiebu,
je nutné vypocitat takt zdkaznika. Jde o dobu, kterou potiebujeme k vyrobé 1 ks,

abychom pokryli zakaznicky pozadavek.

Jak vypocitat takt zakaznika:

Pt.: 480 min. - denni pracovni doba

60 min. - neplacené piestavky

420 min. - disponibilni prac. doba

Pozadované mnozstvi je 240 ks za den (3 smény) — 80 ks/ sména.

Planovana pracovni doba 420 min.

= ——— =5,25 — takt zakaznika.

Pozadované mnozstvi/sména 80 ks

Rizeni nivelizaci vyroby - principu tahu zahrnuje jednozna¢né i nivelizaci vyroby,
kde se uplatnuje vypocitany takt zakaznika. Je zfejmé, Ze pozadavky zdkaznika jsou
kolisajiciho charakteru vzhledem k sezénnim vykyvim, pfi uvadéni nového vyrobku
na trh, nebo pfi reklamnich akcich apod. V tu chvili mé& vyroba kapacitni problémy,

problémy s vytizenim a néklady. Vyroba je chaoticka z pohledu mnozstvi a variant.

V ptipadé, ze se rozd€li mési¢ni vyroby do dennich mnozstvi (z pohledu mnozstvi
a variant), je zavadéna nivelizace vyroby. Poté se personalni obsazeni ustali, sortiment
a mnoZzstvi je 1épe planovatelné a standardizované procesy zajisti rovnomérné zatizeni
vyrobnich linek i pracovnikii. Cilem nivelizované vyroby je schopnost vyrabét kazdy
den vSe, pficemz nejsou vyrobeny za sebou 2x stejné polozky (viz.obr. 4 na dalsi

stran¢):
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Obr. 4: Nivelizovana vyroba®

@D®EOOWEOOWE

A / pozadované mnozstvi

/\

i

v

cas

Milkrun — metoda, ktera zajist'uje, aby se material dostaval v pravidelnych intervalech
ve vyrob¢ do mista spotieby (,,Point of Use*):
v ve spravném okamziku;
v ve spravném mnozstvi a kvalité;
v’ na spravném mistg.
Pti Milkrunu jezdi v pravidelnych intervalech (cyklech) jeden nebo vice logistickych
vlakt. Tyto vlaky dodavaji materidl na rtizna mista ve vyrob¢ (supermarkety), sbiraji
informace (kanban) a odvazi prazdné obaly. Cesta jednoho logistického vlaku tvoii v
idealnim ptipad¢ uzavieny okruh. Na této trase jsou umistény vSechny supermarkety
(zasobovaci body).
Cilem milkrunu je zkraceni prubézné doby dili pifipadn€¢ 1 produktd, zvySeni
produktivity a kvality ve vyrob¢ diky spolehlivému zasobovani (zadny chybny ¢i vadny
dil ve vyrob¢), redukce zasob a tim i1 ploch ve vyrobé diky castym (cyklickym)
zédsobovanim mens$im mnozstvim. Vyroba se koncentruje na pifidavani hodnoty
(vyrabéni). Logistika neni ukolem vyroby. Je jasna definice rozhrani logistiky a vyroby.
Nevyhodou milkrunu jsou vyssi nédklady na dopravu diky dodévani malého mnozstvi
a diky poftizeni vlakovych souprav, lafet apod. Mezi prednosti milkrunu patii:
* Pravidelné, ztaktované zadsobovani ¢i odebirani materidlu a baleni ve vyrobg;
» Stanoveni rozhrani mezi vyrobou a logistikou;

* Malé zasoby ve vyrob¢ a tim vétsi transparentnost;

4 Zdroj: autorka
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* Jednoduché a pro vSechny srozumitelné logistické procesy (pravidla);
* Videalnim ptipad¢ — zavedeni logistickych vlakl - vyroba bez vysokozdviznych
voziki;

* Schopnost flexibilné reagovat na zménu.

Ship to line - metoda, kterd tzce propojuje nezhodnocujici procesy dodavatell
a odbératelt. Vzdava se mezistupiti (mezisklady) a s tim spojenych procesii (piijem
materidlu, vstupni kontrola evidence, vyskladnéni). Odbératel vétSinou spusti
objednavku pfimo ve vyrob¢é. Dodavatel nebo EDL bali dily a dodava je bez vstupni
kontroly pfimo na misto pouziti. Mezi cile metody ship to line se fadi - redukce zasob,
redukce pribézné doby, snizeni kvalitativnich nedostatkli, zvySeni transparentnosti
procesu, zjednoduSeni procest, zlepSeni vyuziti plochy, vyraznd uspora nakladu.
Rizikem této metody miize byt odstranéni skladové zasoby, které znamena velkou
odpovédnost pro externi logistiku nebo Ze pii kratkodobé zméné v naplanované
produkci nejsou potiebné dily k dispozici (neni pojistna zasoba v podob¢ skladit). Také

vadné dily dodané pfimo na misto spotfeby mohou zastavit produkci.

4.Flexibilita

Flexibilita znamend jednoduché a rychlé ptizptsobeni se aktudlnim pozadavkim
zékaznika. To se téz vztahuje na stroje a zafizeni a organizaci prace. Stroje a zafizeni
jsou spolehlivd, rychle ptenastavitelnd a pracovniky je mozno pruzné nasadit. Pomoci
modularity se vyrobky mohou snadno vyrabét v mnoha variantach, které se mohou

utvaret az v koncovych mistech materidlového toku.

Flexibilita rovnéz znamend, Ze stroje a zafizeni se disledné planuji podle Zivotniho
cyklu vyrobku. Stroje a zatizeni jsou zaroven opakované pouZzitelné i pro nové projekty.
Nové procesy a postupy, které jsou plynule dale vyvijeny, mohou byt lehce integrovany
do vyroby. Mechanické vyrobni linky by mély byt konstruovany jako flexibilni
pro jednoduché ptizptisobeni zménam vyrobniho programu. Jako piiklady lze uvést:
flexibilni usporadani pracovisté - otoceni na koleckach o 180 st., vicestrojova obsluha -
1 pracovnik obsluhuje napf. 3 stroje (metoda chaku-chaku), plynuly tok vyroby v lince -

kontrola je zafazena do toku dilii, odpadé tak zbytecna preprava.
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Flexibilita se zvysi i vychystavanim po malych déavkach. Celkové lze shrnout,
ze flexibilita se tyka stroji a zafizeni, pracovnikl a logistiky dili. ZvaZzuje se vytizeni
stroju (zafizeni) a obsluhy, stroje se pfipravuji na rychlé zmény jako ptedpoklad pruzné
reakce. Flexibilitu pracovniki je nutno poté podporovat zvysenim kvalifikace a pomoci

pruzné pracovni doby.

5.Vyvarovani se chyb

Vyvarovani se chyb znamend zavadéni preventivnich opatfeni a tim zajistit bezvadné
dodavky zakaznikovi. “Zadné chyby“ ma piednost pied jejich odhalovanim.
Prostfednictvim kombinace preventivnich opatieni a rychlé reakce se dosdhne vysokého
stupn¢ bezvadnosti pribéhu vyroby. Tim se rovnéZ snizuje zatizeni pracovnikd.
Zaroven je dosazeno zkracenych pribéznych casi ve vyrobé. Jako nastroje pro tento
princip slouzi Poka Yoke, TPM, 5S a dalsi kvalitativni nastroje, rychlé reakéni systémy

a v neposledni fad¢ standardizovana prace.

Priklad dle Wikipedie:

S5 je oznaceni pro 5 zékladnich pravidel, kterymi by se méla fidit organizace usilujici
o zavedeni §tihlé, ptehledné a Cisté vyroby. Piivod hesel je v Japonsku.

- Seiri — Vyttidit

- Seiton — Uspotadat / Oznacit

- Seiso — Uklidit

- Seiketsu — Standardize — Standardizovat

- Shituke — Systematize — Systematizovat’

V praxi téchto 5 krokl ve zkratce znamena:
1. Nepotiebné, porouchané naradi a dily nemaji na pracovisti byt skladovany.
2. Nastroje a pomicky maji byt uloZené na svych mistech spolu s jejich
vizualizovanymi instrukcemi.
3. Nastroje, stroje, dilny, pracovisté a budovy maji byt Cisté.
4. Existuje plan ¢isténi jako informace pro pracovniky.

5. Kazdy je osobn¢ zodpoveédny za své pracovisté a jsou provadény audity 5S.

5 5S. [On-line]. Wikipedia, 2008. [cit. 2009-07-08]. Dostupné z WWW: <http://cs.wikipedia.org/wiki/5S>.
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TPM - “Total Productive Maintenance”

TPM je zalozeno na samostatné, planované a preventivni udrzb¢ strojii a zafizeni. Cilem
je odstranéni ztrat z prostojii, ztrat vyménami a sefizovanim, ztrat z béhu naprazdno
a kratkych poruch, ztrat prodlouzenim ¢asu cyklu vyrobku, ztrat pfi nab&hu a zamezeni

vyroby zmetki a oprav zafizeni.

6.Value stream design a Value stream mapping

Value stream design v podstaté znamena navrh hodnotového toku, vize. Jemu pfedchazi
Value stream mapping (VSM), zmapovani soucasného stavu. Value stream design
(VSD) neni principem jako takovym, jde o nastroj, ktery pfi vytvareni $tihlé koncepce
vyrobniho systému slouzi k odstranéni plytvani. Jeho cilem je totiz zmapovani
hodnotového toku a informaci, ve kterém dojde kodkryti problémii.

Poté jsou navrhovana potiebna opatieni k feSeni téchto pficin plytvani.

Samoziejmée pii slozitosti procest v organizaci je dilezité vymezeni oblasti zkoumani.
Muze jit o vybér skupiny vyrobkll nebo o logisticky proces ale i procesy v nevyrobnich
utvarech. Dale osoba odpovédna za zmapovani hodnotového musi projit cely tok proti
proudu a znézornit tyto toky informaci ¢i materialu standardnimi symboly (tzv. ikony).
Diilezitymi definicemi pii mapovani jsou: ¢as cyklu, prubéznd doba procesu, celkova
pribéznd doba a doba zmény. Po  vyhodnoceni soucasného stavu
ze zmapovaného rozmisténi vyroby se navrhuje stav idealni, ktery bude zlepSeny a plné

orientovany na zékaznika.

7.Neustalé zlepSovani

Neustalé zlepSovani se tidi podle motta: ,,Neexistuje nic, co by se nedalo zlepsit*.
Dosazené¢ho standardu je nutno pouzit jako zdklad pro dalsi zlepSeni. Pomoci
neustalého zlepSovani a dusledného vyvarovani se plytvani je dosazeno a zabezpeceno
zvladnuti procesu.

Standardizace - osvédCené a vyzkouSené procesy, metody a zafizeni jsou
standardizovany. VyzkouSena feSeni jsou disledné pifebirana. Standardy se orientuji
na ,,nejlepsi ve své tfidé*. Ty pak nejsou statické, ale jsou stale rozvijeny. Standardizace
je ptredpokladem zvladnutych procestt a flexibility. VSechny postupy se musi

standardizovat, aby prace byla provadéna pokazdé stejné, nezavisle na osobach a case.
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Prace je prostfednictvim vizualizace transparentni. Standardy slouzi ke sjednoceni
a zjednoduseni.
Standardizace a zlepSovani jsou dva dilezité faktory, které jsou bezpodminecné nutné

pro uskutecnéni neustalého zlepSovani.

Obr. 5: Standardizace °

Standardizace

Zavedeni Odkryti

novych problému
metod

Reseni problému

Transparentnost - je predpokladem dosazeni cili a neustdlého zlepSovani. Vede
k ptfehlednosti a pozitivnimu image. Procesy jsou jasné na prvni pohled a jakékoliv
odchylka je okamzité viditelna. Transparentnost také znamenad, ze kazdy zné své ukoly
a cile. To ulehCuje orientaci ve vSech ¢innostech a zlepSuje uvédoméni si vSech
souvislosti. Vizudlni management pomaha pifi prezentaci a porovnavani dat,
pfi znazoriiovani odchylek, pii vysvétleni pfi¢in probléml a zlepSuje uspotadani

pomucek.

8.0sobni zodpovédnost

Osobni zodpovédnost musi byt piesné vymezena piimo na procesni urovni.
To vytvari prostor pro tvofivost. Samostatné pracovni tymy tuto odpoveédnost posiluji.
Timto jsou vyuzity védomosti a kreativita zaméstnanct. Osobni zodpovédnost musi byt
jednozna¢né stanovena a kazdému jasna. Kazdy musi znat sviij podil na spolecném
uspéchu a byt motivovan, aby se procesu zlepSovani aktivné spolupodilel.

Vysoké osobni zodpovédnost a zapojeni vyrobniho tymu se mlze odrdzet v riznych
oblastech, kterymi je kvalita a ndklady, zodpovédnost za dodavky dila, produktivita,
potadek a Cistota, informace, vizualizace, Cisténi a udrzovani stroja, tymové schizky,

rozsifovani kvalifikace a $koleni.’

6 Zdroj: Interni materialy Robert Bosch spol. s r.o.

7 Zdroj:Interni materialy firmy Robert Bosch spol.s r.0.
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2.2 Metody v zahraniéi av CR

2.2.1 Systém JIT

Wikipedia definuje JIT jako strategii zdsob, ,kterd je implementovana zejména

ke zlepSeni navratnosti investic a to diky sniZeni zasob a s nimi souvisejicimi naklady.*®

Autor knihy Tak to déld Toyota - Jeffrey K. Liker uvadi, ze Gcelem souboru zésad,
hodnot a pfistupi firmy Toyota neni fizeni zasob, ale jde o odstrafiovani zasob. V ramci
koncepce firmy Toyota odpovidd ,tah“ idedlnimu stavu vyroby ,just in time*:
poskytovat zékaznikovi to, co vyzaduje, kdyz to vyzaduje a v mnozstvi,

které vyzaduje.’

Slovenskda publikace Kanban — Ste na tahu popisuje filozofii Just in time,
jak jednala spolecnost Toyota, kdyz bylo zakaznikovi tfeba rychle dodat vyrobky,
které si zékaznik objednal. Popisuje, Ze Toyota je efektivné vyrobila s kratkymi
pribéznymi Casy na zaklade¢ téchto postupi:
1. Kdyz Toyota dostane objednavku, vyrobni instrukce se ihned odesilaji
na vyrobni linku, aby se co nejrychleji mohlo zacit s vyrdbénim.
2. Na montaznich linkdch je vzdy dostatek dilt, které zajistuji,
ze objednavka mulize byt rychle vyfizena.
3. Kdyz proces spotfebuje zasoby, které jsou k dispozici, da instrukce
piedchazejicimu procesu (procesu vyrabéjici dily) k doplnéni zésob
v objemu, ktery byl vyuzit k montazi.
4. Tento predchazejici proces vyrobi pravé tolik dilti pro dalsi procesy,

aby je mohli pouZit, kdyZ je budou potiebovat.'’

Systému JIT se také vénuji Tomek, G., Vavrova, V. ve svém dile Rizeni vyroby:
»Puvodni predstava realizace tohoto systému je vytvoieni takovych vazeb mezi
dodavatelem a odbératelem, aby u odbératele nevznikaly prakticky zadné zasoby.

Dodavatel dodava pifesn¢ podle stanoveného harmonogramu material ¢ dily

g Just In Time. [On-line]. Wikipedia, 2008. [cit. 2008-02-04]. Dostupné z WWW: <http://en.wikipedia.org/wiki/Just_In_Time_%28business%29>.
o Jeffrey, K. Liker : Tak to déla Toyota. 1. vydani. Praha: Management Press, s.r.0., 2007. ISBN 978-80-7261-173-7, str. 390.
10 Micieta, B., Gregor, M., Quirenc, P., Botka, M.: Kanban . ste na tahu!. 1. vydém'.iilina: Georg Zilina. ISBN 80-96-8324-2-5, str. 136.
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v pozadovaném mnozstvi a provedeni tak, aby mohly byt po provedené kontrole
pfedavany pifimo do vyroby, napi. na montaz. Vyhodou pro odbératele je minimalizace
zéasob, zvyseni obratu kapitalu, pro dodavatele predevsim jistota vyrobniho programu.
Cena, kterou za tuto vyhodu dodavatel plati je pieneseni biemena zasob od odbératele

" 11
na ného.*

A toto je jejich dalsi nazor Sirsiho pojeti:
,Druhé moderni pojeti systému JIT, jej charakterizuje nikoliv jako systém vedouci
ke snizeni zasob, ale systém, ktery komplexn¢ vede k uspote casu v celé pribézné dobe
vyrobku a tim pfina$i vyrazné snizeni nakladl, zvySeni produktivity prace a dalsi
souvisejici vysledky. Toto komplexni pojeti ispory €asu je chapano jako vyvoj procesu
JIT v nésledujicich krocich:

- Uspora Casu pii sefizovani ve vyrobg;

- sniZeni velikosti davek;

- snizeni dopravnich davek;

- zvySeni variability vyroby;

- operativni feSeni problémi jakosti;

- optimalizace materidlovych a informacnich tok;

- pouziti metod fizeni typu Kanban.

Vysledkem je zajisténi flexibility vyrobniho procesu, coz vede k:
- zvySeni rentability;
- zvySeni rychlosti prabéhu vyrobou a tim zvySeni rychlosti v obratovosti
kapitalu;
- sniZeni zasob;

rv ror o , ’ 12
- snizeni narokl na vyrobni prostory.*

V knize Logistika se Ctenar docte, ze systém JIT je rozSifeni kanbanu. Autofi zaroven

nepfesné uvadéji ,,Systém Kanban, znamy téz jako systém TPS (Toyota Production

«l13

Systém) Toto tvrzeni neni ale spravné. Kanban je soucasti systému JIT.

11 Tomek, G., Vavrova, V.: Rizeni vyroby. 1. vydani. Praha: Grada Publishing, 1999. ISBN 80-7169-578-5, str. 354.
12 Tomek, G., Vavrova, V.: Rizeni vyroby. 1. vydani. Praha: Grada Publishing, 1999. ISBN 80-7169-578-5, str. 355.
13 Lambert, M. D., Stock, J. R., Ellram, L. M.: Logistika. 1. vydani. Praha: Computer Press, 2000. ISBN 80-7226-221-1, str. 196.
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Ostatni definice se jiz ztotoznuji v zékladni filozofii systému — dodani materidli presné

v tom okamziku, kdy jsou tfeba ve vyrobnim procesu.

V publikaci Logistika l1ze najit nasledujici definice pro JIT:

JIT je ,,vyrobni strategie, kterd vyrazné snizuje vyrobni ndklady a zlepSuje kvalitu
prostfednictvim eliminace ztrat a efektivnéjsiho vyuziti zdroji podniku.

Filozofie zalozena na principu ,,dostat spravné materialy na spravné misto ve spravnou

dobu“.

Program se zaméfuje na eliminaci Cinnosti, které nepfindSeji vyrobku hodnotu,
a to v ramci vSech operaci v podniku. Za cil si klade vyrobu vysoce kvalitnich vyrobkd,
vysokd uroven produktivity, nizS§i stav zdsob a rozvijeni dlouhodobych vztaht
s ostatnimi ¢lanky dodavkového fetézce.
Primarnimi cili syst¢ému JIT je minimalizace zasob, zlepSeni kvality vyrobki,
maximalizace efektivnosti vyroby a poskytovani optimalni urovné zakaznického
servisu. Ve své podstaté jde o urditou podnikatelskou filozofii.«'*
,»V dile Supply Chain Management poklad4d autor za cil JIT ,,synchronizaci vice
vyrobnich stupiii od kone¢ného aZ po dodavatele.“’* Pro zavedeni JIT doporucuje
splnéni téchto kritérii:

- vyroba vyrobktli vysoké hodnoty a jejich stala potieba;

- flexibilni kapacitni rezervy;

- liniové orientovany layout vyroby;

- zavedené fizeni spotiebou;

- zavedené EDI u dodavateli;

- transparentni a stabilni proces (kratké Casy ptestavby linek, vysoka dostupnost

zatizeni).

Dalsi definice lze najit u autordt Bowersox, D. J., Closs, D. J., Helferich, O. K.
v publikaci Logistical management:
JIT je,revolucni piistup k fizeni vyroby, zpochybiluje nizké néklady Uspor z rozsahu

ve prospéch minimalizace investic do zasob. Snizovanim zasob se odkryji vyrobni

14 Lambert, M. D., Stock, J. R., Ellram, L. M.: Logistika. 1. vydani. Praha: Computer Press, 2000. ISBN 80-7226-221-1., str. 196.
15 Thaler, K.: Supply Chain Management. 1. vydani. Koln: Fortis Verlag, 1999. ISBN 3-933430-53-4, str. 159.
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problémy. Tyto problémy musi byt feSeny predtim, nez dojde k dalSimu snizeni zésob.
Hlavni pozornost byla vénovana kontrole kvality, aby se zajistilo, ze vyrobky budou
vyrobeny bez zmetkil a tim se odstrani z vyroby. Cilem JIT je dodat material piimo
od dodavatelii do vyrobniho procesu se snahou eliminovat veskeré logistické aktivity,

které nepiinasi hodnotu.*'®

Podstatnou cast systému JIT, ktera je povazovana za hlavni, jsou snizené davky
a doby piestavby na linkach (pfesefizeni), nivelizace vyrob, statisticka kontrola procesu,
preventivni udrzba (TPM — Total Productive Maintenance) a tymovy piistup.
Dramatické redukce vyrobnich davek souvisi s implementaci novych vyrobnich technik.
Nivelizace zabezpecuje rovnomérné schéma vyroby, které v kazdy okamzik zajistuje

rovnovahu materialu, prace a kapacit linek. Plan zohlediiuje vyrobky v celé Sifi

vyzadované zdkaznikem.

Zaroven je dilezita kontrola procesu, protoze kvalita vyrobkt je kritickym bodem
strategie JIT. ,,Spatnd kvalita si vynucuje dodateéné kapacity, aby se dosdhlo
pozadované urovné produkce, vyzaduje vyssi zasoby v systému, zavadi zmény planu,
vyzaduje prepracovani nebo Srotaci a negativné ovliviluje moralku zaméstnancl
a zakaznickou spokojenost. Statistickd kontrola je technika pro feSeni téchto problém1.

Preventivni udrzba se pokousi opravit a ptizptisobit stroje pied kolapsem. Posledni Casti
je tymovy piistup. Usp&na implementace JIT zavisi na zapojeni zaméstnanct

o W r 1
a davéru v systém.“!’

V publikaci autort Drew, J., McCallum B., Roggenhofer, S.: Unternechmen Lean
najdeme podobné pojeti JIT:

,JIT vyroba sleduje cil, vyrabét pouze to, co je spotiebovano a to ve spravném
okamziku, v pozadovaném mnozstvi a v nejkratsi pribézné dobé. JIT minimalizuje
plytvani spojené s vysokymi stavy zasob, minimalizuje riziko zastaravajicich zasob
a umoznuje systém rychlé reakce. K zavedeni JIT musi podniky ve svém procesu

vytvofit tok, vyrobu uzpiisobit zakaznickém taktu a fidit vyrobu pomoci PULL systému.

16 Bowersox, D. J., Closs, D. J., Helferich, O. K.: Logistical Management. 3. vydani. New York: Macmillan Publishing Company, 1986. ISBN 0-02-313090-3,
str. 61.

17 Bowersox, D. J., Closs, D. J., Helferich, O. K.: Logistical Management. 3. vydani. New York: Macmillan Publishing Company, 1986. ISBN 0-02-313090-3,
str. 63.
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Zakladem je nivelizace, pii které se eliminuji dopady zékaznickych vykyvi

s, , . e , ; B
v objednavkach na vyrobu a nemusi se kazdy den upravovat vyrobni kapacita.*

Podle autorti, mnoho podniki tvrdi, ze dodavaji svym zékaznikiim systémem JIT,
prestoze maji vysoké skladové zasoby. Duvodem pro tyto podniky je, ze drzi zasoby,
aby na zdkaznické pozadavky reagovaly rychleji nez konkurence a tim dosahly
upevnéni své pozice. Podniky funguji neefektivné a dle autort je tento zplsob velmi
riskantni, protoZze je spojen s vysokymi ndklady na udrzovani zasob a riziky,
které vyplyvaji zdrZzeni zésob. Timto podniky nevychazeji vstfic zakaznickym

pozadavkliim. Misto toho, aby odstraniovaly plytvani, tak je vytvareji.

Autofi v dile Logistika také popisuji ptinosy systému JIT:

,» ZlepSeni produktivity a vétsi uroven fizeni mezi riznymi Useky vyroby, snizeni stavu
surovin, zasob na skladé a zasob hotovych vyrobkl, zkraceni doby cyklu vyroby
a vyrazné zlepSeni obratky zasob. Obecné lze fici, ze systém JIT poskytuje podniku
piinosy ve Ctyfech zakladnich oblastech: zlepSeni obratu zasob, lepsi zdkaznicky servis,
zmenSeni skladového prostoru a zlepSeni doby odezvy. Zavedeni systému JIT miize
dale vést i ke snizeni distribu¢nich nakladii, k niz§im nakladim na pfepravu, zvySeni

kvality vyrobki od dodavateld a ke snizeni poctu dopravei a dodavateld. !

Zaobiraji se vSak 1 nedostatky tohoto systému. Predstavuji takové zavéry,
ze v ptipadé, ze v podniku vznikaji vysoké ndklady pfi vyCerpani zdsob napt. kvili
zpomaleni nebo vypadku ve vyrobé, pak se JIT ukazuje jako nevyhodné. Dochazi
ke snizeni zasob na takovou uroven, kde pojistnd zasoba prakticky neexistuje nebo je
minimalni. Nedostatek dilti poté negativné piisobi na vyrobu.

Dal§im druhem problémii je spoluprace s dodavateli. Uspéch systému JIT zavisi
na tom, zda budou dodavatelé schopni poskytovat dily v souladu s vyrobnim planem
podniku. Mensi a castéj$i objednavky mohou vyustit ve vyssi objednaci naklady a je
nutno je brat vuvahu pii kalkulaci Uspor nakladl ze sniZzenych hladin zasob.
KdyZ budou dodavatelé vyrabét v mnoha malych sériich, zvysi se jim vyrobni naklady

a naklady na prestaveni linek. Dodavatelé pak obecné zaznamenaji vyS$s$i néaklady,

18 Drew, J., McCallum B., Roggenhofer, S.: Unternehmen Lean. 1. vydani. Frankfurt: Campus Verlag, 2005. ISBN 3-593-37651-2, str. 51.
19 Lambert, M. D., Stock, J. R., Ellram, L. M.: Logistika. 1. vydani. Praha: Computer Press, 2000. ISBN 80-7226-221-1, str. 198.

24



pokud nebudou schopni ziskat adekvatni pfinosy ze zavedeni obdobného systému vici
svym dodavateliim.

Tieti problém muze vyplynout z geografické polohy dodavateli. Se zvySujici se
vzdalenosti mezi dodavatelem a podnikem se zvySuje i kolisavost a nepiedvidatelnost
dodacich dob. Zvysuji se 1 dopravni néklady, nebot’ se nevyuzije celd plocha dopravniho

prostiedku.

Spravna implementace JIT vyzaduje plnou integraci logistickych ¢innosti podniku.
Meéni se i postaveni skladovani, od kterého se vyzaduje role konsolida¢niho zatfizeni
namisto role skladovaciho zafizeni. S tim, jak do vyroby vstupuje mnoho riznych
produkti a v kratSich intervalech, je zapotiebi méné skladového prostoru, na druhé
stran¢ se zvySuji naroky na schopnost manipulace a konsolidace riznych polozek.
Pro zabezpeceni pfesunii mnoha produkti po malych mnoZstvich bude mozna nutno
pouzivat jiné druhy manipulacnich zafizeni. Zméni se moznéd i rozhodnuti ohledné
umisténi skladl, které zabezpecuji dodavky materidli do podniku, nebot v ramci
systému JIT jsou dodavatelé Casto situovani blize k vyrobnimu zavodu podniku.
Systémy JIT jsou obvykle v podnicich kombinovény s nékterymi dalSimi systémy, které
se zaméfuji na fizeni a planovani tokti materidld do podniku, vrdmci podniku

a z podniku. Pro implementaci systému JIT se Casto vyuzivaji systémy MRP a DRP.

2.2.2 Systém JIS

Pojem Just-in-Sequence-Production (kratce JIS), téz jako synchronni vyroba, Wikipedia
oznacuje jako koncept logistickych opatfeni. Jde o dalsi rozvoj systému Just-in-time
(JIT). Ve stanovenych postupech dle systému JIS dodavatel nezajistuje pouze v€asné
dodani potfebnych moduli v potfebném mnozstvi, ale také sekvenci, tj. poradi. JIS
se pouziva piedeviim v automobilovém primyslu. Casy cykli jsou stanoveny
ve dnech az v minutach. Pro fizeni JIS systémi jsou pouzivany systémy Sequence-

Inlining. Vzdélenost mezi dodavatelem a zakaznikem je zavisla na casech.

Jako ptiklad pro JIS-dodavky lze uvést konecnou montdz automobili. Diky osazeni jiz
lakovanych barevnych karoserii na kone¢nou montaz linky je ur¢eno potadi vozidel.
Venkovni zrcatka jsou tiidény dle barvy, stejné€ 1 vozidla na montaznim pase. Pracovnici

montaze potiebuji uchopit pouze odpovidajici zrcatko z transportniho boxu. To plati
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predevsim u formy dodavek dild, které se mohou znacné lisit v zavislosti na konfiguraci
interiéru vozidla. Ukladanim vSech variant polozek by vznikly velmi vysoké naklady
na skladovani.

Diky tfidéni dodanych modull je nutna dalsi a wusilovnéj$i komunikace.
JIS-dodavky vyzaduji, stejné jako JIT-dodavky, piimy kontakt mezi odbératelem
a dodavatelem, mezi hlavni prostfedky patii EDI v datovych protokolech EDIFACT,
Odette nebo VDA. Stejn¢ tak je dulezité ptizplisobit firemni software na novy zpisob
dodavek. *

Aimagazin popisuje, jak principy logistiky Just-In-Time a Just-In-Sequence dodavek
pouzili finalni vyrobci automobilid. Cilem bylo eliminovat nadbytecné zasoby
komponent v montaznim zavodg.

Aby vyroba produkujici az nékolik stovek vozli denné mohla bezchybné a plynule
fungovat, musi bezchybné fungovat i logistické zasobovani komponent nebo modult
potiebnych pro vyrobu téchto vozidel. Podle udajii automobilky Skoda ma naptiklad
Octavia vice nez 8 miliard teoretickych a 50 tisic redlnych montaznich variant.
Zakaznik ma totiz moznost si viz pii objedndvce konfigurovat podle vlastniho ptani.
Predstava, Zze by si samotni vyrobci automobilt drzeli zdsoby modulid a komponent
pro finalni montaz pted linkou, je neredlnd, a proto se vétSina z nich snazi zasoby

redukovat.

Skladovani takového mnozstvi komponent by totizZ nejen zabiralo neuvétitelné mnozstvi
plochy, kterou je potfeba vyuzit pro ucely vyroby, ale zejména by pro vyrobce
piedstavovalo obrovskou zatéz v mnozstvi prostedki vazanych v zasobach. ReSeni
nabizi koncepce Just-In-Time. OvSem ani samotny JIT neni odpovédi na potiebu
zasobovani montazni linky takovymi typy dill, jejichz specifikace odpovida specifikaci
konkrétniho vyrabéného vozu. Pro tyto pfipady automobilky aplikuji princip dodavek
oznacovanych jako Just-in-Sequence. V tomto ptipad¢ pak jednotlivé dily putuji
na linku ptesné v poradi, ve kterém se budou montovat do automobild. V praxi
to znamend, ze automobilka posle dodavateli plan vyroby jednotlivych vozidel

s pftesnym pofadim montovanych vozidel apozadavky na moduly od dodavatele.

20 Material Just-in-Sequence-Produktion. [On-line]. Wikipedia, 2008. [cit. 2009-07-08]. Dostupné z WWW: <http://de.wikipedia.org/wiki/Just_in_sequence >.
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Dodavatel podle tohoto planu vyrabi a dodava dily pfimo na montdzni linku pfesné

v poradi vyrabénych vozi na lince.

Poradi vyrdbénych automobilii se urCuje béhem planovani vyroby a dodavatelim je
zasilano piiblizné dva dny pied samotnou montazi v podobé sekvenénich impulzi,

kter¢ definuji pofadi vjakém je potieba jednotlivé moduly dodat. BohuZzel
pro dodavatele, u vyrobcii jako je VW nebo Skoda Auto, toto pofadi nemusi byt
definitivni a mize byt jest¢ upravovano diky nenadalym udalostem, které se mohou
vyskytnout béhem svarovani alakovani. Napiiklad drobnd vada na laku znamena
vyrazeni karoserie ze sekvencniho potadi a poté, co se vada opravi, je karoserie vlozena
zpét na linku. Oba pfipady znamenaji zménu poiadi, ve kterém se vozy montuji
na lince. Definitivni potadi, ve kterém je potteba dily dodat, tak odchéazi k dodavateli
Casto az poté, co auto vyjede zlakovny. Nyni ma dodavatel minimum casu na to,
aby smontoval a vychystal moduly a komponenty tak, aby odpovidaly findlni sekvenci

vyrabénych vozidel, a aby byly v€as expedovany na montazni linku.

Pro dodavatele tento postup predstavuje vysoké ndroky na piesnost dodavek
ato jak z Casového hlediska, tak i spravného potadi dodavanych modulti. Dodavateli
nezbyva nez byt schopen velice pruzné a okamzité reagovat na posledni chvili. Veskeré
chybné nebo pozdni dodavky, které¢ by mohly naptiklad vést k zastaveni vyroby,
automobilky trestaji nemalymi pokutami.

Proto se jakakoli pfipadna chyba na strané dodavatele musi feSit samostatnou spéSnou
dodavkou, ktera opét nepiijemné navySuje finan¢ni zatizeni podniku nadbytecnymi
naklady. Dilezitou roli v celém tomto procesu hraje také dojezdovd vzdalenost
dodavatele od automobilky. Ta v takovychto ptfipadech obvykle nepfesahuje hranici
50 km, nebot’ opét hrozi, Zze by dodavatel nebyl schopen vyhovét narocnym casovym
limitim. V nékterych ptipadech ma dodavatel umistén svlij sklad piimo v zavodé
vyrobce, odkud zajist'uje poradi komponent pfimo na montazni linky.

V soucasné¢ dobé nékteré automobilky wustupuji od téchto tvrdych podminek,
za kterych mize dodavat pouze omezené mnozstvi dodavateli schopnych sekvencéni
dodavky zajistit. Ne vSichni dodavatelé totiz spliuji pfedpoklady pro takovouto
spolupraci, at' jiz zdavodu vétsi dojezdové vzdalenosti, nebo vybavenosti IT
infrastruktury. Dilezitou roli hraje samoziejmé 1 velkd financni naro¢nost na zajiSténi

tohoto zplisobu dodavek pro vyrobce, aproto se stile vic zacCind prosazovat trend
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tzv. ,.fixnich" - neménnych sekvenci. Cely proces je postaven na tom, Ze automobilky
(jako napt. Ford, Jaguar, BMW) zasilaji predpovédi sekvence dva a vice dni dopiedu
a ty jiz neméni.

Ptechod na ,,fixni" sekvencovani kazdopadné muze zasadnim zplisobem rozsifit okruh
dodavatelti, se kterymi mohou automobilky navazat spolupraci v sekvenénim rezimu.
Zaroven prestava platit pravidlo kratké dojezdové vzdalenosti, nebot’ pii objednavkach

s dvou nebo 1 vice dennim ptedstihem jiz nehraje takovou roli.

Koncepce JIT  sekvencnich dodavek je  typickym  pfikladem procesu,
ktery bezvyhradné stoji na IT systému. Komunikace mezi automobilkou a dodavateli
a zejména pak samotnd sekvencni expedice musi byt naprosto precizni a bezchybna
a proto je snaha co nejvice eliminovat zasahy lidského faktoru a tim mozného vzniku
chyb. To vSak lze pouze za predpokladu vyuziti vhodnych informacnich technologii.
Jiz samotné ptredavani zprav - sekvencnich impulzi (referen¢nich dat, predpovédi
sekvence, sekvence samotné) se realizuje vyhradné elektronicky.

Bud’ pomoci elektronické vymény dat (EDI) nebo u in-house sekvencnich dodavatela
zptistupnénim systému automobilky. Dodavatel musi disponovat velice kvalitni
a spolehlivou IT infrastrukturou a feSenim, které bude umét sekvencni impulzy nejen
piijimat, ale izpracovavat a kontrolovat pfipadné¢ chyby. Dalo by se fici, ze jesSté
pii samotné expedici, ktera je z celého procesu asi tim nejkritictéjSim bodem.

Vsechny dily totiz musi odchazet jiz ptesné¢ v poradi, vjakém budou dodavany
na montazni linku a také musi byt spravné oznaceny, vzdy podle jasné definovanych
pozadavkl automobilek. Kazdy dil je proto potieba polepit sekvencni etiketou,
ktera popisuje dodavanou komponentu a definuje pro jaky viiz je urena. V ptipadech,
kdy je dodavatel nucen rychle reagovat na ménici se pozadavky automobilky,
se sekvencni etikety tisknou automaticky ihned pfi pfijmu sekvencniho impulzu tak,
aby na ptipravu bylo dostatek Casu.

V ptipadé ,.fixni" sekvence je mozné tisknout etikety az v okamziku,
kdy se zacinaji vyrdbét a kompletovat komponenty pro dany viiz. Rozhodne-li se
dodavatel pln¢ synchronizovat svoji vyrobu s montazi automobilky, je mozné
informacni systém vyuzit také na fizeni sekvencni montdze. Pomoci informacniho

systétmu si totiz muze podle obdrzené objednavky (sekvencnich impulzll) pifimo
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vygenerovat svilj navrh (plan) dodavky, v jakém potfadi bude jednotlivé komponenty

vyrabét a nasledné€ umistovat do expedicnich kontejnerti.

Pti expedici dodavatel pomoci informacniho systému jednoznacné oznacuje kazdy dil
(na kazdé sekvenéni etiket€), kontroluje spravnost vyrobenych komponent a potadi,
vjakém jsou v dodavce sefazeny. Automaticky se generuji balici a dodaci listy,
které se opét elektronickou formou zasilaji automobilce. Navic informacni technologie
hraji dilezitou roli také pti vzdjemném financnim zuctovani mezi obéma stranami.

Z vyse uvedeného je patrné, ze sekvencni dodavky hraji v modernim automobilovém
pramyslu  vyznamnou roli. Podle odhadu spolecnosti AMR  Research
se jejich podil vyrazné zvysuje na ukor standardnich dodavek. Tato studie uvadi, ze jiz
vroce 2010 stoupne podil JIS doddvek u nékterych automobilek az na hodnotu
sedmdesati procent, coz znamend, ze velkd ¢ast budoucich vozi bude smontovéna
z komponent dodévanych vtomto rezimu. Just-In-Sequence pronikd postupné

i do oblasti vyroby nakladnich vozidel. *'

2.2.3 Systémy MRP |

Encyklopedie Wikipedia uvadi nasledujici definici:
»Systém MRP je pocitacové fizené planovani a zésobovani za ucelem zajiSténi
prostiedkti pro vyrobu. Cilem je:

- zajistit, ze jsou kdispozici potiebné materidly pro vyrobu a vyrobky

pro expedici k zékaznikovi;
- udrZet co nejnizsi hladinu zésob;
- vyplanovat vyrobu, plan dodavek a nakup.«*
V dile Logistical Management se autoii vénuji cili syst¢ému MRP. ,,Zaméteni MRP

je dodavani komponent a materidlti pro vyrobu. Hlavni diraz byl kladen na nastaveni

dodévek presnych pozadavki od dodavateldi, tak jak pozadovala vyroba. Zakladni

koncept MRP je rozpoznani, Ze vyrobni poptavka mtze byt klasifikovana jako zavisla.

21 Schwob, R., Choc, D.: Just-in-Sequence aneb na rudé auto ruda zrcatka. [On-line]. AIMagazine on-line, 2007. [cit. 2009-09-01]. Dostupné z WWW:

<http://aimagazine.cz/aimagazine/10/just-in-sequence-aneb-na-rude-auto-ruda-zrcatka/>.

22 Material Requirements Planning. [On-line]. Wikipedia, 2008. [cit. 2009-02-04]. Dostupné¢ z WWW:

<http://en.wikipedia.org/wiki/Material_requirements_planning>.
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Alternativni pouziti logiky MRP logiky je alokace hotovych vyrobkll z vyroby
do skladd. Tato aplikace se nazyvd DRP. Pro fyzickou distribuci icel DRP spociva

v alokaci minimélniho mnoZstvi zasob a zaroveti plnéni zakaznickych pozadavki.«*

Dalsi pfedstaveni MRP lze najit v publikaci Logistika ,,Zkratka MRP se pouzivad pro
oznaceni systémil planovani materidlovych pozadavkl a planovani vyrobnich zdrojt.
Historicky byl nejprve vytvoien systém MRPI, z néj se pak vyvinul syst¢ém MRPII,
ktery navic prott MRPI pokryva i aspekty finan¢ni, marketingové a nakupni. MRPI je
systém fizeni vyroby a zdsob zalozeny na pocitacich, ktery se pokousi minimalizovat
zasoby a soucasné zabezpecovat potiebné mnozstvi materiala

pro vyrobni proces.«**

Systém MRP se uspeésné vyuziva v nésledujicich ptipadech:
Pokud neni potfeba materidlu v pribéhu obvyklého vyrobniho cyklu podniku souvisla
nebo neni stabilni. Tato situace je typicka pro pferuSovanou vyrobu nebo zakazkové

operace, na rozdil od operaci typu kontinualniho zpracovani nebo hromadné vyroby.

KdyZ potieba materialt ptimo zavisi na vyrobé€ jiné konkrétni skladové polozky
nebo hotového vyrobku. MRP Ize primarné povazovat za slozku vyrobniho planovaciho
procesu, kde poptavka po vSech dilech (materidlech) je zavisla na poptavce (vyrobnim

planu) po kone¢ném produktu.

Ptednosti systému MRP |
Dle autort Logistiky ,,syst¢ém MRP I poskytuje ve srovnani s tradicnimi systémy

fizeni materialu mnohé vyhody:

ma pozitivni vliv na finan¢ni vysledky podniku (névratnost investic);
- zlepSuje vysledky v oblasti vykonu vyroby;

- lepsi fizeni vyroby;

- pfesnéjsi a v€asnéjsi informace;

- méné zasob;

- Casové rozlozené objednavani materiald;

23 Bowersox, D. J., Closs, D. J., Helferich, O. K.: Logistical Management. 3. vydani. New York: Macmillan Publishing Company, 1986. ISBN 0-02-313090-3, str.
51.
24 Lambert, M. D., Stock, J. R., Ellram, L. M.: Logistika. 1. vydani. Praha: Computer Press, 2000. ISBN 80-7226-221-1, str. 202.
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- mensi mira zaostavani vyrobki;
- vyssi spolehlivost;

- lepsi odezva na pozadavky trhu;
- niZ&i vyrobni naklady.«*

Autofi vSak analyzuji také nedostatky pouziti tohoto systému. MRP I neoptimalizuje
naklady pofizeni materidlii. ProtoZe si podniky drzi minimalni uroven, nakupuji se dily
pro vyrobu Castéji a v mensich mnozstvich, coz miize zvySovat objednaci ndklady. Déle
dochazi k ristu nadkladi na pfepravu a zvySeni nakladl na pfepravovanou jednotku,
nebot’ podnik ziskdva hiife narok na mnozstevni slevy. Podnik tedy musi porovnat
piedpokladané uspory ze sniZzenych nakladii na zasoby a zvySené poiizovaci néklady,

které vznikaji v disledku CastéjSich mensSich objednévek.

Dalsi nevyhodou systtmu MRP 1 je mozné riziko zmény programu vyroby
(a ptripadné vypadky), které mohou nastat v piipadé nepredvidanych problému
s dodavkami. Pojistné zasoby piedstavuji pro vyrobu jistou ochranu pted vycerpanim
dilezitych dild. Jsou-li pojistné zasoby eliminovany, podnik tuto jistotu ztraci.

Systémy MRP 1 se Casto prodavaji jako standardizované programové, které se hulie
piizptsobuji danym procesim v podniku.V souvislosti s pienosem informace o potieb¢

muze dojit k chybéjicim objednavkam (chyby v mnozstvi, druhu, kvalit¢).

Thaler, K. upozoriiuje na dal$i problémy systému MRP I — souvisi to s jizZ zmifilovanou
integritou dat. ,,Pokud nejsou spravné vyplnény kusovniky, pak dojde k chybé
ve zpracovani objednavek. Diky této chybé pak nemohou byt zapocCaty vyrobni
zakazky. Pak dochazi k situacim, kdy vyrob¢ chybi dily v okamzik potieby nebo piijdou
v nespravném mnozstvi. Musi se zménit vyrobni plany, dochazi k neproduktivitdm

v w7 ;o w ’ v _ o 26
v pfesefizeni a ¢ekacim ¢astm.*

25 Lambert, M. D., Stock, J. R., Ellram, L. M.: Logistika. 1. vydani. Praha: Computer Press, 2000. ISBN 80-7226-221-1, str. 203.
26 Thaler, K.: Supply Chain Management. 1. vydani. Kéln: Fortis Verlag, 1999. ISBN 3-933430-53-4, str. 136
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2.2.4 Systémy MRP Il

Encyklopedie Wikipedia poskytuje nésledujici definici systému MRPII: ,,Systém
MRPII je metoda efektivniho planovani vSech prosttedkii pro vyrobu v podniku.
MRPII integruje nckolik podnikovych cinnosti do jednoho systém a umoziiuje
planovani a kontrolu. Umoziiuje lepsi kontrolu zasob, planovani zakézek a zapojeni
dodavatelti do systému. Z hlediska kvality a vyvoje umoziuje dosazeni vyssi kvality
produkta. Z finan¢niho hlediska snizuje vazanost kapitadlu v zdsobach a zlepsSuje cash

flow «27

Dalsi definici ndm poskytuje publikace Logistika: ,,Systém MRP II pokryva cely soubor
¢innosti, které jsou zapojeny do planovani a fizeni vyrobnich operaci podniku. Sklada
se zruznych funk¢nich modulli a zahrnuje vyrobni planovani, pldnovéani pozadavki
na zdroje, zakladni plan vyroby, planovani materidlovych pozadavki (MRP 1), fizeni

dilen a nakup.«**

Implementace systémtit MRPII napoméha snizeni zasob (autofi v dile Logistika zmifiuji
sniZzeni o Ctvrtinu az tietinu), zvysi obrat zasob, pfispéje ke zvyseni flexibility vyroby

a tim zvySeni dodavatelské spolehlivosti, minimalizuje nadbytecné ¢innosti.

2.2.5 Rozdil mezi Pull systémy a MRP

MRP II definuje vyrobni davku jako:
- rovnou meési¢ni nebo tydenni potieb¢;
- odhadovanou.
Vypocet ddvek v MRP II nezohlednuje, jaké mnozstvi ostatnich dili se vyrabi na daném

pracovisti. Dale nezohlednuje pfepracovani, vypadek linek, apod.

27 Manufacturing Resource Planning. [On-line]. Wikipedia, 2008. [cit. 2008-02-04]. Dostupné z WWW:
<http://en.wikipedia.org/wiki/Manufacturing_resource_planning>.

28 Lambert, M. D., Stock, J. R., Ellram, L. M.: Logistika. 1. vydani. Praha: Computer Press, 2000. ISBN 80-7226-221-1, str. 204.
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Vdile Lean Six Sigma je zminéno, ze ,,MRP II bylo pejorativné¢ oznaCovano
jako push systém, ktery tlacil materialy na pracoviste, které byly jiz pfezasobeny

nebo dokonce nevyrabély z ditvodu udrzby.“*

Hlavni rozdil mezi pull systémy a starSimi MRP vS8ak spocivd v tom, Ze poptavka
(vyroba, transport vyrobkil) v pull systému je spusténa aktualni potfebou vyrobni linky
a MRP tlacil dily dle pfedem dané¢ho planu na vyrobni plochu, at’ jiz byly potieba

nebo ne.

Wikipedia dale zmifiuje dal$i obtize spojené se systémy MRP: mize vzniknout problém
s integritou dat (vyZadovéna je az 99% integrita vstupnich dat). Dal§im tzkym mistem
je, ze MRP nedokaze rozpoznat, jak dlouho trvéa vyroba jednoho kusu riiznych vyrobki
a predpoklada, Ze se vSechny vyrobky vyrabi ve stejném taktu. MRP nebere v tivahu

kapacitu linky (mtze byt vyfeSeno pouzitim MRPII).

2.2.6 Kanban

Taichi Ohno ve své publikaci Das Toyota Produktion Systém definuje kanban
jako ,,velmi efektivni systém, ktery zjednodusuje kancelarskou préaci a dava autonomii
vyrobé¢, kterd se vyporada se zménami s vétsi flexibilitou. Jednou z vyhod kanbanu je,
ze predani instrukci fidicimu procesu umoziiuje piedani informaci organicky
a pohotové.**°

Déle definuje, kdy miize byt kanban systém pouzit. NejvysSich efektl dosdhneme ve
vyrobach, kde se procesy opakuji, jsou bézné. Jedna se predev§im o sé€riovou vyrobu.
Avsak 1 tato vyroba muZze mit nestabilni charakter, a to ¢asovy nebo kvantitativni.
Pouziti kanbanu vylucuje v pfipadé vyroby jedinecnych produkti, objednavanych
nepravideln¢ a neptfedvidatelné.

S timto nazorem souhlasi i autofi dila Logistika, uvadé¢ji moznost pouziti kanbanu

pro kterykoliv vyrobni proces zahrnujici opakujici se operace.

29 George, M.L.: Lean Six Sigma: Combining Six Sigma Quality with Lean Speed. 1. vydani. New York: The Graw-Hill Companies, Inc., 2002. ISBN 0-07-
138521-5, str. 247.
30 Ohno, T.: Das Toyota-Produktionssystem. 1. vyd. Frankfurt / New York. Campus Verlag. 2004. ISBN 3-593-34946-9, str. 188.
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V publikaci Supply Chain Management jsou stanoveny nasledujici predpoklady
kanbanu: vyrabi se standardni vyrobky, které¢ jsou jiz technicky vyzralé a dochazi u nich
k minimalnim zménam. Proces vyroby probiha jiz s aplikaci rychlého piestaveni linek,
zatizeni jsou vysoce dostupnd. Zasobovani se fidi spotfebou, do procesu jsou zahrnuti

vybrani dodavatelé.

Autofi v publikaci Rizeni vyroby dochazi k obdobnym zavéram:
,V jakych podminkach je vyuziti mozné, shrnuji jednotlivé charakteristiky vyrobniho

procesu:

spektrum vyrobkl — vyhradné standardni vyrobky;

- struktura vyrobkl — vyrobky jednoduché i sestavajici se z vice Casti;

- zpusob feSeni zakazky — vyroba na objednavku i na sklad;

- zpusob dispozice — dispozice orientovana na zakaznické zakazky i programove;
- zpusob nakupu — neovliviiuyje;

- typ vyroby — vyroba velkosériova az hromadna;

- zpisob organizace vyroby — dilenské a proudové vyroba.*!

Taichi Ohno zdtiraziiuje, ze v celém procesu musi byt pln€ implementovan princip toku,
aby mohl byt kanban uspésné¢ zaveden. Povazuje kanban za nastroj systému JIT.
Aby mohl systém dobfe fungovat a pfinést pozitivni vysledky, je nutné uspotadat
pracovisté tak, aby byl tok umoznén. Dalsi piedpoklad, ktery musi byt splnén je
nivelizace vyroby a zavedeni standardizované prace na pracovistich. Dojde-li
k jakémukoliv naruSeni procesu, musi byt zaveden mechanismus, ktery tento problém

odkryva a dava informaci mistiim zodpovédnym za feseni.

V publikaci Lean Six Sigma uvadéji autofi nasledujici doporuceni: ,,Ukazuje se,
ze kanban systém se stdvd nestabilnim, pokud odchéazi k vykyvim vice nez 30%,
zvysuji se pak prodlevy v procesech nebo se naduziva zafizeni a prodluzuji Casy

cyklu.

31 Tomek, G., Vavrova, V.: Rizeni vyroby. 1. vydani. Praha: Grada Publishing, 1999. ISBN 80-7169-578-5, str. 348.
32 George, M.L.: Lean Six Sigma: Combining Six Sigma Quality with Lean Speed. 1. vydani. New York: The Graw-Hill Companies, Inc., 2002. ISBN 0-07-
138521-5, str. 242.
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Pozitivné hodnoti pouziti kanbanu publikace Shigeo Shingo ,,Pokud se systematicky
snizuje pocet karet v ob&hu, pak jsou jednoznac¢né vypocteny hranice zasob, uzkd mista
ve vyrobé jsou dale odkryta a v zadném okamziku neexistuje nebezpeci, ze se prekroci

definované hranice. Tim je kazdy proces rychle a jasn& piehledny.«

Publikace Supply Chain Management definuje cil kanbanu: ,,Cilem kanbanu je
hospoddarnd minimalizace zasob pii maximalni dodavatelské spolehlivosti
a flexibilité. <>

Autofi v publikaci Rizeni vyroby stanovuji cil kanbanu obdobng: ,,Cilem neni v prvni
fad¢ vysoké vyuziti kapacit, ale schopnost dodavat pohotové na pracovisté
za uCelem co nejvetsiho snizeni vazanosti obratového materialu. Pouziti se predpoklada
zejména v podminkach velkosériové az hromadné vyroby organizované jako proudova
vyroba, nebot’ zde existuje nizky stupen variant vztahti mezi pracovisti. DalSimi

predpoklady je standardizace vyrobniho programu, vyrovnani vyrobniho taktu, atp.**’

Kanban se inspiroval systémem supermarketii v USA. Supermarkety vykazuji obdobné
vlastnosti, které najdeme u kanbanu: ze supermarketu odeberou zakaznici ptimo zbozi,
které chtéji. Uleh¢i praci persondlu tim, ze vybrané zbozi pfinesou k pokladné — tim
muze dojit ke sniZzeni ceny diky sniZeni po¢tu manipulaci. Do regalt se pak dopliuje

pouze to, co bylo prodano.

Pro efektivni fungovani kanbanu stanovuje Shigeo Sfingo zavazna pravidla. Dily
se mohou mezi procesy pohybovat pouze na zakladé kanbanu. Objednat je mozné pouze
takové mnozstvi, které odpovidd uvolnénym kanban kartdm. Jednotliva pracovisté jsou
ve svém procesu fizeny kanbanem — miiZze se produkovat pouze takové mnoZzstvi
v tom pofadi, jak stanovuji kanban karty. Bez kanban karty neni moZzno zapocit proces —
vyrobni ani transportni. Transportovat vyrobky je mozné pouze s kanbanem. Jednotlivé
procesy obdrzi a odevzdaji vyrobky v 100% kvalité. Kanban je ziroven ndstrojem

vizualizace — odkryva problémy.

33 Shigeo, S.: Das Erfolgheimnis der Toyota-Produktion. 1. vydani. Miinchen: Verlag Moderne Industrie, 1992. ISBN 3-478-93501-6, str. 191.
34 Thaler, K.: Supply Chain Management. 1. vydani. Koln: Fortis Verlag, 1999. ISBN 3-933430-53-4, str. 155.
35 Tomek, G., Vavrova, V.: Rizeni vyroby. 1. vydani. Praha: Grada Publishing, 1999. ISBN 80-7169-578-5, str. 347.

35



Publikace Supply Chain Management rozSifuje tato pravidla o nasledujici body:
transport je mozny pouze ve standardnich ptepravkach, v pfepravkach se vzdy nachazi
standardni mnozstvi. Kazdé piepravce je ptifazen bud’ transportni nebo vyrobni kanban.
Spotiebitel si miize objednat pouze to, na co ma kanban karty. Pocet kanban karet je
peclive kalkulovan. Vyroba nesmi objednat ani vice ani mén¢, nez kolik ma k dispozici

kanban karet.

Autofi v publikaci Rizeni vyroby uvadéji obdobna pravidla a dale stanovuji,
ze fidici pracovnik je povinen vytézovat rovnomérné jednotlivé vyrobni. RozliSuji
informace nezbytné pro kanban a informace nepovinné. Jako nezbytné informace
zminuji vyrobni jednotku, c¢islo dilu, spotiebitelskou jednotku, mnozstvi kust,
event. velikost davky, okamzik vyroby. Nevyzaduje se pouziti karty ¢i jiného dokladu,

ale 1 jinych signdll, napt. optické, akustické, atd.

V publikaci Systém tahu ve vyrobnim prostfedi jsou funkce kanbanu specifikovany
obecné takto:

1. Komunikaéni systém. Kanban je komunikac¢ni systém pro Stihlou vyrobu,
signalizuji predchazejicim procesim co a kdy vyrabét a upozoriiuji na vyskyt
problému nebo zmény.

2. Data k vychystani soucastek a vyrobnim piikaziim. Kanbany slouzi jako vyrobni
ptikazy, jsou automaticky fidicimi prostiedky, které poskytuji 2 druhy
informaci:

a) jaké soucastky nebo vyrobky byly vyuzity a v jakém mnozstvi
b) kde a jak maji byt soucastky nebo vyrobky vyrabény

3. Odstranéni plytvani z nadvyroby. Jelikoz se vyrabi pouze tehdy, pokud
nasledujici proces vyda signal, rozpracované zasoby a doprava jsou minimalni
a nedochazi tak k nadvyrob¢.

4. Nastroj vizualniho fizeni. Jelikoz kanbany zlstdvaji u zbozi, dokud neni vyrobek
dokoncen, funguji jako vizudlni ukazatele toho, kde jsou vyrobni priority
a jak pokracuji operace.

5. Nastroj pro podporu zlepSovani. Zasoby zakryvaji problémy. Pfili§ mnoho
kanbanti naznacuje nadbytek rozpracovanych zasob. Snizenim poctu kanbant

dojde k odhaleni problémovych oblasti. Timto se stavda kanban cennym
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prostiedkem k odstrafiovani plytvani a neustdlému zlepSovani vyrobniho

: 36
systemu.

Taichi Ohno stanovuje nasledujici ,,funkce kanbanu:
1. Odesilani informaci o odbéru a transportu. (Nasledujici pracovni proces odebira
od ptedchoziho pocet ks stanovenych kanbanem)
2. Dodava informace od vyroby. (Pracovni proces vyrabi ty dily a v tom poftadi,
jaké urcuje kanban.)
3. Zamezi nadprodukci a nadbyteénym transportim (Zadny dil nemtize byt

vyroben nebo pfepraven bez kanban karty.)

o

Slouzi jako vyrobni zakazka. (Kazdy dil ma kanban kartu.)
5. Zamezi zmetkiim a procestim, které chybu zptisobily. (Zmetky nejsou predany

nasledujicimu procesu. Vysledkem je pln€ bezchybna vyroba.)

a

Odkryva problémy a umoziiuje kontrolu skladovych zasob.(Snizeni poctu

kanban karet v ob&hu zvysuje sensibilitu.)**’

Shigeo Shingo definuje ,,hlavni funkce kanban karet™:
- identifikaéni listek oznacujici vyrobek;
- listek pro vyrobu s instrukcemi, co se ma provést, jaky je ¢as produkce jednotky
a jaké mnozstvi se ma vyrobit;

- transportni listek informuje o tom, jaky dil odkud ma byt transportovan.

Uvazuje dvé kanban karty jsou v obéhu:
- interni procesni karty, které slouzi jako identifikatory a vyrobni instrukce;

- odbérovy kanban ve funkci identifikaéni a transportni karty.«*®

Dalsi funkci kanbanu je regulacni funkce — zavedeni kanban karet do ob¢hu reguluje
celkovy tok dili a zaroven zajiStuje minimalni skladové zasoby. Déle nabizi systém

vizualni kontroly.

36 Vyvojovy tym vydavatelstvi Productivity Press : Systém tahu ve vyrobnim prostiedi. 1. vydani.Productivity Press, New York, 2008. ISBN 978-80-904099-0-3,
str 95.

37 Ohno, T.: Das Toyota-Produktionssystem. 1. vyd. Frankfurt / New York. Campus Verlag. 2004. ISBN 3-593-34946-9, str 57.

38 Shigeo, S.: Das Erfolgheimnis der Toyota-Produktion. 1. vydani. Miinchen: Verlag Moderne Industrie, 1992. ISBN 3-478-93501-6, str. 150.
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Mezi funkce kanban fadime také zlepSujici funkce. ,,Kanban umoziuje tato zlepSeni:
- nestandardni procesy a veSkeré odchylky od Zadaného stavu jsou transparentni
(vypadek, zmetky);
- snizeni kanbanii v obéhu vede k eliminaci skladovani, ¢imz také odpada funkce
skladu jako vyrovnavaci zasoby. Odkryji uzka mista ve vyrobé, coz vede
ke zlepSujicim procesim a jejich jednodusSimu prosazeni. Hospodarnost

celkovych procesi se optimalizuje.«*’

Systém kanbanu probiha nasledovné:

Dily jsou navazeny nckolikrat denné. Mista spotieby jsou pfesné¢ definovany,
aby se zamezilo, ze dily budou nejprve dodany na sklad a odtud teprve transportovany
na linky. Misto pro navezené dily je definované a omezené, tim se zamezi nadzasobam.
Pohyb kanban karet reguluje pohyb vyrobkll. V kazdém case odpovida pocet karet
poctu hotovych vyrobkil v obéhu.

Kanban muze byt jednookruhovy, kdy jednotlivé karty pro vyrobu, transport
1 zasoby jsou pfifazeny jednomu mistu odbéru. Dvoukruhovy kanban piedpoklada
pfifazeni kanban karet v§em okruhtim. Specifickym druhem je signalni kanban — vyroba
zapocne po obdrzeni signalni kanban karty, z kratkodobého hlediska jde o jednorazovou
objednavku, z dlouhodobého hlediska je vSak ob&h signalni kanban karty opakuje,
intervaly jsou vSak delsi nez u ,klasického* kanbanu. VyuZijeme-li mozZnosti,
které nabizi dneSni doba elektronickych systémil, miZzeme implementovat kanban

elektronicky.

39 Shigeo, S.: Das Erfolgheimnis der Toyota-Produktion. 1. vydani. Miinchen: Verlag Moderne Industrie, 1992. ISBN 3-478-93501-6 str. 158, 159.
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3 Cile a metodika prace

3.1 Cile bakalarské prace

Hlavnim cilem prace je analyza vyuziti logistickych technologii Just-in-Time
a Just-in-Sequence v podniku Robert Bosch, spol. s r.0o. Mezi dil¢i cile patii vymezeni
teoretickych zakladt technologii JIT a JIS na zakladé poznatkl z ¢eské i zahrani¢ni
literatury a detailni analyza jednotlivych metod. Kazd4 metoda je podrobné zhodnocena
a jsou rozpracovany jeji piinosy a nedostatky. Dale je v praci rovnéZ vénovana

pozornost metodam Kanbanu, Heijunce, MRPI, MRPII, které s JIT a JIS tizce souviseji.

3.2 Metodika bakalarské prace

V praci byly pouzity nasledujici metody: analyza, syntéza, komparace, vytézeni udaju
z podnikové evidence a pozorovani. K ziskani informaci bylo vyuzito studia odborné

literatury a dale metoda fizeného rozhovoru v podniku Robert Bosch spol. s r.o.

Po prostudovani odborné literatury autorka pouzila metodu analyzy k dikladnému
prozkoumani jednotlivych metod. Z literarnich prament bylo mozné si rozdélit
jednotlivé metody do struktury, ktera bakalatskou praci provazi. Hlubsi analyza téchto
metod vedla k poznani, ze nelze opomenout i metody a nastroje, které se systémy JIS
a JIT souvisi, napt. Kanban, Heijunka, VSD apod. Vyznamnou metodou analyzy
pocatecniho a cilového stavu je metoda mapovani hodnotového toku, Value Stream
Mapping a Value Stream Design, kterému se ¢ast prace vénuje a poukazuje na jejich

pouziti a rozdil mezi nimi.

Po sbéru dat pro praktickou ¢ést byla pouzita metoda syntézy a metoda komparace,
které byly nezbytné pro porovnavani jednotlivych metod, jejich zhodnoceni a uceleni
v jednotny celek. Sbér dat ve formé¢ podkladii pro Skoleni zaméstnanci ve firmé,
jednotlivych prezentaci, podkladii pro workshopy, vysledkli vedeni projekt a postupii
zavadéni jednotlivych metod vSak nebyl dostacujici. I kdyz udaje z podnikové evidence

mnohdy pfed¢ily moznosti obstarani literarnich pramenti, zejména pro metodu JIS,
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tak pro vytvofeni si uceleného obrazu o celé problematice autorka oslovila nékolik
odbornych pracovnikd firmy Bosch. Ti autorce umoznili dal$i pochopeni, jak byly
metody JIS a JIT v podniku zavadény. Metodou fizeného rozhovoru ziskala podrobné
informace o cilech a divodech zavadénych projektii a postupu, jak byly v podniku
implementovany. Odborni pracovnici autorce poskytli 1 mozZnost pozorovani
jednotlivych jevll pifimo ve vyrob€. Ztohoto pozorovani vyplynuly také zavéry

o soucasném stavu projekti v podniku a pfinosy a nedostatky jednotlivych metod.

3.3 Metodicky postup

e Sbér literarnich pramenti;

e Analyza logistickych technologii;

e Sbér udaji z podnikové evidence;

e Metody fizenych rozhovorii a pozorovani;

e Metody syntézy a komparace pro teoretickou i praktickou ¢ast;
e Zhodnoceni metod, jak byly zavedeny v podniku;

e Zaver.
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4 Charakteristika zkoumaného subjektu

Na cCeském tuzemi je spoleCnost Bosch aktivni od konce 19. stoleti,
kdy obchodovala mj. s firmou Laurin & Klement. Prvni oficidlni pobocka Bosch byla
zalozena roku 1920 v Praze a po nucené¢ 44leté prestavce byla znovu oteviena v prosinci
roku 1991.

V Ceské republice sidli nékolik dcefinych firem Robert Bosch GmbH, které jsou
na sob¢ nezavislé. Zaméstnavaji pres 8270 spolupracovnikli a v roce 2007 dosahly

celkovy obrat 1,3 miliardy Euro.

Spole¢nost Robert Bosch v Ceskych Budgovicich byla zaloZena vroce 1992
jako spolecny podnik némeckého koncernu Bosch a Motoru Jikov. V roce 1995
se koncern Bosch stal jedinym vlastnikem spole¢nosti v Ceskych Budgjovicich.
V soucasnosti je ve firm¢ zaméstndno 2000 zaméstnancti — z toho 300 vyvojovych
inzenyra a konstruktért, kteti se podili na vyrob¢ a vyvoji komponentl do osobnich aut.
Do hlavniho vyrobniho programu se fadi ¢erpadlové nadrzové moduly, saci moduly,
vika hlav valct, elektronické plynové pedaly a DNOX- systém na snizovani obsahu
dusiku ve vyfukovych plynech. Odbérateli jsou téméi vSechny vyznamné evropské

a nékteré svétoveé automobilky.

O charakteru podniku vypovidaji i ocenéni ,,NejlepSi zaméstnavatel roku v regionu,
ocenéni za objem exportu a pravidelné¢ umisténi v soutézich ,,Czech Top 100%. V rdmci
koncernu Bosch spole¢nost v Ceskych Budgjovicich dosahla taktéZ vybornych vysledki
v oblasti §tihlé vyroby a ziskala tak mnoh4 ocenéni jako napt. BPS Award. Aplikaci

nekterych systému Stihlé logistiky je tato prace pravé vénovana.
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5 Vysledky

5.1 Analyza vychoziho stavu — Value Stream Mapping (VSM)

V podniku Robert Bosch se veskeré procesy mapuji, zac¢ind se vzdy od konce celého
procesu, tedy od zdkaznika smérem k pfijmu materidlu. V pribéhu tohoto mapovani
dochazi k méfeni, sledovani celého procesu a postupti vybrané oblasti tak, aby se daly
1épe odkryt slabd mista hodnotového toku.

VSM tvoii ve vétsin€ ptipadil ,,majitel dané¢ho procesu, napi. technolog linky, nebo
logistik, ktery ma dostate¢né informace o procesu, ktery je mapovan a zaroven slozité
vyrobni a logistické procesy jsou pro n¢j snadnéji pochopitelné. Dokaze stanovit, v jaké
oblasti je ptidana hodnota vyrobku skute¢né ptidavana a v jaké oblasti méné.

Pro celé mapovani je nutné znat informace o zdkaznikovi, ¢asy cykli, pritbéznou dobu
procesu apod. Po sestaveni VSM v elektronické podobé za pouziti standardnich ikon,
1ze odkryt mista plytvani a navrhnout tak opatfeni, ktera povedou k vytvoreni Value
stream designu. Value stream design je navrhem, ktery jiz zahrnuje opatfeni, ktera by
méla zlepsit kvalitu, snizit napt. zasoby, snizit ndklady, odstranit zbyte¢né prostoje
a zkratit tak cesty, Casy cykli a optimalizovat takt. VSe pro to, aby vize byla
orientovana na zakaznika pomoci implementace Stihlych systémd, jako JIT, JIS,
kanban, nivelizace apod.

Takt zakaznika vypocCteme jako podil dispozicniho vyrobniho ¢asu za rok
a potteby zékaznika v daném roce.

Cas cyklu je Gasové rozpdti vsekundach mezi vyrobou jednoho dilu a dilu
nasledujiciho ve sledovaném procesu.

PrubéZzna doba je c¢as potiebny pro prubéh jednoho kusu celym procesem
nebo nékolika vyrobnimi procesy od zac¢atku az do konce.

Cas presefizeni je potiebny ¢as mezi poslednim dilem typu 1 a 1. dilem typu 2.
Supermarkety jsou definovand mista, kam se docCasné vkladaji vstupni dily,
aby byly nésledné odebrany piimo do vyroby a spotfebovany. Dopliiovani vstupnich
dilt probiha pouze na zdkladé odbéru mistem spotieby. Stropem je zde dimenze

supermarketu.
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Cilem nivelizované vyroby je schopnost vyrabét kazdy den témét celé spektrum dild,
které se na dané lince vyrdbi, pfiCemZ nejsou dvakrat za sebou vyrobeny stejné
materidly. Jedna se vSak pfedevsim o hlavni typy vyrobkt (ty, které se vyrabi a dodéavaji
ve vétSich mnozstvich a v Castych intervalech). Vyrobky s malym obratem se zatazuji

do vyrobniho planu dle aktualni potieby.

5.2 Vytvoreni Value Stream Design (VSD)

VSD je idedlni vizi pro budoucnost, ktera by meéla byt zavedena poté, co bylo
ve VSM zjisténo skryté plytvani. Lze dojit k mnoha zavérim v rtiznych procesech.
Toto rozhodnuti vSak ptipada na cely team, kde se rozhoduje o tom, jaké opatieni
mohou byt nejvhodnéjsi. Lze dojit k zdvérim, Ze nejvhodnéjsi bude zavedeni tokové
vyroby, zavedeni principu tahu, ve vétSiné pfipadt dochazi k zavedeni supermarketti
(které ve vSech oblastech firmy nahradily regaly) nebo ze bude vhodné zavést nivelizaci
nebo fizeni spotifebou (kanban). Témér ve vSech ptipadech dochazi ke zméné€ rozmisténi
vyroby, optimalizaci cest, transportli a zkraceni Cast piesetizeni. Cely VSD je opét

zakreslen ikonami.

5.3 Value Stream Design pro Just in sequence

Obr. 7: VSD pro JIS DNOX ¥

SAP
L3

IMFC Vyroba MFC

15min [15min 60 min

PFl’pravné plocha m ': m

|
FIFo EE — FFO > H E C _>

139 m2 30 m?

40 Zdroj: interni materialy firmy Robert Bosch, spol. s r.o.

43



5.4 Justin sequence v novém projektu DNOX

5.4.1 Predstaveni DNOX

V roce 2006 bylo rozhodnuto, Ze se ve firmé Robert Bosch bude vyrabét DNOX, nadrze
pouzivajici AdBlue, coz je obchodni nazev pro mocovinu. Prvni projekty byly
nastartovany v Rakousku, kde se zahajila vyroba pro nakladni vozidla a autobusy.
Paralelné k tomu byl vyvijen i systém pro osobni automobily. AdBlue je pod tlakem
dodavano na vsttikovaci ventil na vyfuku a vysledkem chemické reakce se spalinami je
pouze voda a dusik - Zivotnimu prostiedi neskodné latky. Urcitou nevyhodou tohoto
systému je jeji mrznuti pii teploté -11 ° C. Z tohoto divodu je cely systém vyhtivan.
DNOX slouzi ke snizeni emisi NOx ve vyfukovych plynech dieselovych motorti a tim

je mozné dosahnout normy EURO4.

5.4.2 Simulace

Vzhledem k tomu, Ze Slo o uplné novy projekt ve firmé a neexistoval zadny stavajici
proces, nebyl tvofen Value Stream Mapping. Slo o zmapovani procesi
na zakladé¢ zkuSenosti vyrobnich inzenyrt, ktefi spolupracovali na projektech
v Rakousku, a na zadklad¢ pozadavkl zakaznika a dohod s dodavateli. Byl pfedbézné
pocitdn ro¢ni objem prodeje. Jako mezifaze byla vytvoiena simulace v podobé hry,
zaméstnancll formou simulaci 1 zde bylo cilem si cely proces vyzkouset, nasimulovat
a hlavné ho cely udé¢lat transparentni a odkryt tak ptfipadné nedostatky nebo mezery
v planovani. Bylo stanoveno, co je potiebné a co je optimum. Vysledkem byl vyse

uvedeny Value Stream Design, ktery slouZzil k naplnéni vize planovaného projektu.

5.4.3 VSD pro JIS na DNOX

Kazdy Value Stream Design je ¢ten odzadu. V tomto piipadé (viz. obr. 7) je na konci
znazornén externi sklad, na ktery jsou dodavany hotové vyrobky a odkud putuji
k zakaznikovi. Je do n&j dodavano po v 60 min. taktu z Material Flow Centra (MFC),
ktery slouzi ve firmé Robert Bosch jako Cross-dock. Do MFC putuji dily z vyroby po

15 min., jak bylo pro vlacky nastaveno.
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Objednavky od zdkaznika jsou planovany v Heijunka tabuli, ktera je umisténa
ve vyrobé. Jednd se o karty hotovych vyrobkil v pofadi, ve kterém maji byt vyrabény.
Dily pro tyto vyrobky jsou v pfipravené sekvenci vetné rezervy objedndny a vlackem
v 15 min. taktu opét dovazeny z MFC, kde je piipravna plocha k vychystavani setd,
do vyroby. Do MFC jsou vesker¢ dily opét dovazeny z externiho skladu v 60 min. taktu.
Do milkrunu jsou sklddany tak, aby byly vylozeny na pfipravnou plochu v pofadi,

ve kterém budou 1 ve vyrobé spotiebovany.

5.4.4 Proc¢ JIS

JIS na DNOX mél pivodné v nabchu 8 projektii, dnes se jich realizuje jiz 23.
Diivodem, pro¢ nebyl zaveden JIT, byla skuteCnost, ze v projektu se jedna hlavné
o vyrobu tzv. tankil, izolaci a van, coz jsou velkoobjemové dily. Na tyto dily je
pouzivan velky miizkovy box (GIBO) 1600x 1200mm, ktery je 2 x vEtsi nez standardni
paleta. Do téchto boxl jsou dovazeny k zakaznikovi po 4, 8 nebo 12 ks. Pro firmu
Bosch je vzhledem k nakladim na dopravu vyhodnéjsi baleni po 12 ks. Pouze
pro ptedstavu: ostatni dily vyrabéné ve firm¢ Bosch jsou do palety skladany napt. po 98

ks.

wewvr

Samoziejm¢ jde hlavné o plochu. Pfi vypocitané zasobé na 3,5 hodiny
a pti vyrobé 10 GIBO za hodinu pro 8 nabihajicich projekti by supermarkety v ptipadé
zavedeni JIT zabraly plochu jedné nové haly. Dle vypocta 35 vyrobenych GIBO tanku
zabere 70 m?. P¥i 23 projektech to pak d&la 1610 m* pouze pro tanky. To by pro firmu
znamenalo velmi vysoké naklady ve vystavbé ploch urc¢enych pro tento projekt a rovnéz
supermarket pro tak velké dily neexistuje. Je ziejmé, ze zavedeni systému JIT
nepiichazel v tvahu, a proto byl zaveden systém JIS, ktery supermarkety pro velké dily

nevyuziva a je vyuzivam pouze FIFO princip. (1. dovnitf, 1.ven)

U JIS je stanoveno potadi tak, jak ho urc¢il zdkaznik a vtomto pofadi material
pro vyrobu ,,tece” z MFC na modrou plochu vyznacenou ve vyrobé pro navazené dily.
Ty jsou v MFC ptipravovany do setti v poradi, které stanovil zdkaznik a v jakém budou
1 vyrabény. Napi. zakaznik BMW pozaduje baleni po 4 ks, Daimler po 8 nebo 12 ks.

Proto byla stanovena zdvazna pravidla objednavani, manipulace a transportu velkych
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dild. Mezi né patii 1 pravidlo, ze zékaznické baleni = dodavatelské baleni.
Tomu samoziejmé predchazely dohody se zakazniky a dodavateli.

Ideélni ptipad je, pokud od dodavatele ptijde cely set, ktery ma byt i pro zakaznika
vyroben. V opacném piipad¢ dochazi k ptipravée, tj. vychystavani dila do zakaznického

baleni v MFC piimo ve firmé Bosch.

5.4.5 JIS spolu s JIT

Dily jsou smontovany v lince a v zdkaznickém baleni pfipraveny na zelené ploSe
k odvozu vlackem do MFC a odtud do externiho skladu pro zdkaznika.

Pro montaz celych nadrzi je zapotiebi i drobnéjSich dilt, které jsou jiz zabezpeceny
ve vyrob¢ v supermarketech s kanbanovymi kartami, tzn. ze je zde zaveden systém JIT.
Pro tyto dily se jiz nevyplati zavadét JIS.

Pro planovani takto naro¢nych procest je dulezité mit i patiicny IT software. VeSkery
informacni 1 materidlovy tok musel byt disledné naplanovan, protoze veskeré procesy
musi striktné navazovat. V projektu DNOX je zatim planovano 1 objedndvano
pies SAP. Déle v pribéhu nabéhu vyroby bylo neustile dbano na to, aby procesy byly
neustale zlepSovany a pracovnici v procesu hledali neustale potencial ke zlepSeni. Nyni

se projekt nachazi ve stabilizacni fazi.

5.5 Systematika fizeni spotrebou — Just in time ve firmé Bosch

5.5.1 Supermarkety

Stejné jako se vletech 1950 Taichi Ohno nechal inspirovat ,,samoobsluznym
systémem* nabidky zbozi v supermarketech v USA, stejn¢ tak i firma Robert Bosch
tento systém zavedla do své vyroby. Systém spociva v uskladnéni a nabidce zbozi
na centralnim miste, kde si zdkaznik odebira potiebny sortiment v aktudlnim potfebném
mnozstvi. Supermarket je poté dopliiovan po spotiebe, po odbéru zadkaznikem.

V supermarketu jde o definovanou zasobu, kde jsou dily ulozeny dle vyrobnich cisel.
Ty jsou v supermarketech Bosch uskladnény na jednoznacné oznacenych mistech
se stanovenou minimalni a maximalni zésobou. Pravidlem pro supermarket je: ,,dopli

pouze to, co bylo spotfebovano®. Bez kanbanu také neni mozné supermarket dopliovat.
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Za velikost zasoby je odpovédny dodavatel. Supermarket je dopliovan zezadu, aby zde
bylo dodrzeno FIFO. Pomoci koleckovych pojizdnych systémti dopliovany material
klouze do mista odbéru, kde je sejmuta kanban karta, na jejimz zaklad¢ je supermarket

op¢t doplnén.

Kazdy supermarket je i patficné vizualizovan. Je oznacen pofadim drah a kazdy sloupec
v supermarketu je taktéz oznacen pismenem. Kazdy supermarket mé i svou informacni
tabuli, kde lze najit informace o oddéleni a jeho ndkladovém stiedisku,
o poctu dilii v supermarketu, o poctu kanbanovych karet, jaka je frekvence dopliovani
a jakd je vySe zasoby v supermarketu, pocitand v hodindch. Obsahuje i informace
0 osob¢ zodpoveédné za SM a datu jeho posledni aktualizace. Oznaceni jednotlivych
drah je nastaveno dle kanbanového okruhu. Napi. material z externiho skladu,

nebo material s pohyby pouze ve firmé, pro dily Ship to line nebo dily Ship to MFC.

Obr. 8: Moznost,jak supermarket funguje 4.,

2. Kanban karta je 1. Zakaznik odebira zbozi
dodéna k pfi zadétku spotfeby.
dodavateli. {uvolni se kanban karta)

‘ 4. Poéatek vyroby spotfebovaného mnozstvi
komponentii {vyrobni kanban)

x supermarket \'\ H m
] gl g B
oi . O
o 1 o

= Dml;zlﬂzzz .' »-u
L Lt Q% i

v
Max. Min. . < b ¥ .
UDTEVALE =) Jlhzrats

5. Typ a objednané
mnozstvi zbozi je spolu
s kanbanem dodano k
zakaznikovi

3. Typ a objednané mnozstvi
zbozi/materialu je na
zakladé kanbanové karty
odebran dodavatelem ze
supermarketu

41 Zdroj:interni materialy firmy Robert Bosch, spol.s.r.o.
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5.5.2 Kanban

Kanban je prostfedkem pro princip tahu. Ke kazdé ptepravce v supermarketu nalezi 1
kanbanové karta . Cely proces kanbanu spousti zédkaznik, dodavatel je zodpovédny
za vysi zasoby a za to, Ze dodava pouze dily s kanbanovou kartou. Kanbanova karta je
kvazi forma Seku, ktery je cyklicky a vcastych frekvencich putuje
a opét se vraci sdodanym materidlem. Zavedeni kanbanu zacCina vybérem dild,
stanovenim kanbanového okruhu a stanovenim velikosti obsahu pfepravky. Pocet
kanban karet je napocitan a pevné dan.

Kanban poskytuje informaci o odbéru nebo transportu a informaci o vyrob&. Zabranuje
nadprodukci a  zbytetnym  transportim. Kanban karta je  umisténa
na vyrobcich a slouzi vyrobé jako zakazka. Zaroven odkryva stavajici problémy
a umoznuje kontrolu skladovych zasob. Kanban karta také zabranuje chybné vyrobé¢.
Kanban karta se sklada z potfebnych informaci jak pro dodavatele, tak pro vyrobu,
zadni strana miize byt vyuzita pro dopliujici informace (obal, Casti setu apod.). Vzhled
karty mize byt nasledujici (viz. obr. 9):

Obr. 9: kanbanova karta **

Cislo materialu: Nazev:
Dodavatel:
MnozZstvi: Jednotka:

Misto urceni:

Obr. 10: Vypo&et kanban karty dle Bosch *

- o-wien s I

Zakladni faktor Procesni faktory Pojistny faktor
RE: pokryti Casu LO: pokryti vyrobnich davek SA: pokryti pojistného
znovunaplnéni WI: pokryti odbérovych Spicek éasu

TI: pokryti odliSnych sménovych modeld

RE SA

LO WI TI
* X CD @ ke { al+a2+a3
t

t

42 Zdroj: autorka

43 Zdroj:interni materialy firmy Robert Bosch, spol.s.r.o.
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RE pokryva ¢as znovunaplnéni v kanbanovém okruhu a vychazi z rovnomérné potieby

V{poet RE- faktoru: = L~ RTToop
NPT - SNP

PR: potieba za periodu ks/perioda
RT loop: ¢as znovunaplnéni min.
SNP: standardni mnozstvi ks

NPT: Cisty vyrobni Cas
LO - pokryti vyrobnich davek, zajistuje, ze ackoliv jsme omezeni velkymi vyrobnimi
davkami, mizeme presto po odbéru zakaznika zacit s vyrobou.

Vypocet LO- faktoru: = L—S -1
SNP

LS: davka ks

WI — zajistuje pokryti Spicek v zdkaznickych odbérech (odbér zakaznika je vétsi

nez nase vyrobni davka, nepravidelné terminy odbéri)

Vypocet WI- faktoru: = (M)

SNP

WA: odebrané mnozstvi (skute¢ny odbér zékaznika)
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TI — zajist'uje, Ze plnéni dodavek neohrozi odbér zdkaznika béhem neobsazené smény

dodavatele.

Vypocet TI- faktoru: = PR -|T zakaznik — Tdodavatel
NPT - SNP

T zakaznik: sménovy model zakaznik -min.

T dodavatel: sménovy model dodavatel -min.

SA- pojistny faktor, kde 1ze ptfedpokladat procesni nestability

PR-ST~60%

Vypocet SA- faktoru: =

NPT - SNP

ST= pojistné asové okno stanovené v hodinéch : a [h] =al + a2 + a3
a 1: OEE — vykyvy
a 2: Vykyvy v zékaznické poptavce

o 3: Flexibilita servisnich oddéleni

Typy kanban karet ve firmé Robert Bosch:

» Standardni kanban karta bilé barvy: pouziva se pro okruh mezi firmou Bosch

a externimi firmami. Pokud je ve f6lii, je to karta mezi firmou a externim
skladem.
Bez folie je karta mezi firmou a dodavatelem, tato karta je elektronicka (dale E-
kanban). Dale jesté existuje karta s napisem ,,EXOT*, ktera piislusi exotickym
diliim putujicich mezi firmou a externim skladem,;

» Vnitini kanban karta pro MFC: tato karta ma svétle modrou barvu a putuje

mezi vyrobou a MFC. Slouzi jak pro material, tak i pro jednocestné baleni;
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Vnitini kanban karta zluté barvy: slouzi pro odd€leni, které¢ funguje pro zbytek
vyroby jako pfedmontaz;
Kanban pro finalni vyrobky je také Zluté barvy a pouziva se pro finalni vyrobky

mezi firmou, externim skladem, ale i MFC.

Postup pro objednavani materidlu prostrednictvim kanban karet:

Pracovnik, ktery odebere dily se SM, vhodi kanban kartu do boxu umisténé¢ho
na odbérové strané¢ SM.

Ridi¢ vlatku kartu zboxu vyjme pii pravidelné zastdvce u supermarketu.
Zastavky jsou nastaveny jizdnim fadem.

Ridi¢ vlacku odveze kartu ke stanovisti kamionu pod pfistiesek a vlozi je
do sbérné kapsy.

Ridi¢ kamionu vyzvedne pii pravidelné zastavce (hodinovy takt =23 x denng)
kanban karty ze sbérné kapsy a odveze je do externiho skladu na vyde;.
Pracovnik tohoto skladu vyskladni material dle kanban karet skenovanim
a ptislusnou kartu ptilozi k vyskladnénému materidlu.

Materidl je nalozen na kamion a odvezen do firmy Bosch.

Material je pracovnikem vlacku zaskladnén do supermarketu i s kanban kartou.

Postup pro objednavani materialu prostfednictvim kanban karet pro jednocestné

baleni:

® =N Nk wd

Komplet jednocestného baleni je dopraven z MFC do vyroby na piedem
stanovenou navazeci plochu ve vyrobé.

Pracovnik vyroby odebere komplet ze stanovené navazeci plochy.

Dopravi ho na pfislusné pracovisté vyroby, kde probiha finalni kompletace.
Odebere vnitini kanban kartu, umisténé v baleni.

Tuto kartu umisti do Heijunka tabule do sbérného boxu.

Naplni komplet hotovymi vyrobky a dokon¢i baleni.

Objednava se dalsi komplet jednocestného baleni pomoci kanban karty.

Po odvedeni baleni novych vyrobkli, vyroba umisti odvedeny komplet

na expedicni plochu ve vyrobé.
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Varianty Fizeni spotiebou:

Obr. 11: 1kanbanovy okruh **

| | ‘00:0

Vyrobni proces ] (o) ‘aaaaaia ' n
I_l > 0 EE D@ (o]
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| | sssiss ZAKAZNIK
Supermarket
Odbér/expedice Niveliza¢ni tabule
zakaznikovi uvolni n shromazd'uje informace Supermarket je znovu
vyrobni kanban o vyrobé a planuje a idi doplnén z vyroby
cely proces.

Obr. 12: 2-okruhovy kanban *
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proces vyroba Koneény zakaznik
. . . ; ZbozZi je na zakladé
Odbér/expedice Transportni kanban je ;
zakaznikovi uvoliiuje shromazdovan a z transpprtmhg kanbanu 1. okruh
transportni/odbérovy nivelizaéni tabule veden k cojdgk,)rag ze SMu VyKrOby a
kanban supermarketu vyroby odan do supermari etu
: kone¢ného zakaznika
2. okruh Odber ze supermarketu z Vyrobek je vyroben a dale

vyroby uvolfiuje vyrobni
kanban a spousti vyrobni
proces

smérovan k supermarketu
vyroby

44 Zdroj: interni materialy Robert Bosch spol. st .0.

45 Zdroj: interni materialy Robert Bosch spol. st .o.



5.5.3 Pokryti zasob ve firmé Robert Bosch spol.s.r.o. diky JIT

Obr. 13: Vyvoj zasob

Pokryti zasob (ve dnech)

20

10 +— — O Pokryti zasob (ve dnech)‘

2005 2006 2007 2008 2009 (cil)

Jak je patrné z obr. 13, systém JIT m¢l dopad na vysi zasob (v grafu vyjadieno pokrytim
ve dnech — suma zasob v ks délend sumou potieb na dané obdobi) — za celé obdobi

doslo k poklesu o tfetinu.

5.5.4 Heijunka a nivelizace

Nivelizace je odvozena zjaponského vyrazu Heijunka (hoblovat, vyhladit). Cilem
nivelizace je zajiSténi konstantniho toku a rytmu v celém hodnotovém toku. Klasické
planovani je totiz spojeno s mnoha problémy:

» piili§ mnoho plytvani diky vykyvim ve vyrobé, coz zplsobuje nadvyrobu,
vytvareni vysokych zdsob, mohou nastat situace, kdy chybi dily a celkové
prabézné doby jsou pfili§ dlouhé;

» neustalé zmény objednavek na dodavatele;

» neni mozné vybudovat standardizované procesy.

46 Zdroj: interni materialy Robert Bosch spol. s r.o.
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Nivelizace zajistuje standardizované procesy, diky ni je mozné dosdhnout
transparentnosti vétSiny odchylek od pozadovaného stavu a lze tak identifikovat
problémy. Nivelizace zkracuje pribézné doby a sniZzuje zasoby. Nivelizace zvySuje
flexibilitu i s ohledem na vypadky a zmény v zdkaznickych objednavkach.

V podstaté jde o to, ze ve dnech, kdy pozadavky zakaznika jsou nizsi, se vyrabi stale
stejné poradi vyrobktl, aby v ptipadé vykyvl v zdkaznickych objednavkach smérem
nahoru, byla pokryta zadkaznikova potieba. Zde se uplatinuje ABC analyza, pfiCemz

kazda skupina vyrobki je fizena jinak.

Obr. 14: Rozdily v planovani ¥/
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Denni produkce runnerti (vyrobkli s nejvys$Sim podilem na prodeji) snizuje cCas
znovunaplnéni a tim se zvysSuje flexibilita. Flexibilita zde funguje jako schopnost
reagovat na neptredvidatelné udélosti (odchylky, zmény v zdkaznickych objednavkach).
Vyrobni mnozstvi je v definované periodé¢ fixovano. Stanovuje se Casové okno
pro exoty (dily, které se vyrabi sporadicky a maji nizsi podil na prodeji) a Casové okno

pro runnery. Déle je vypocitan interval pro opakovani tohoto mixu.
Obr. 15: Graf vyplanovani runneri a exoti 48
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47 Zdroj: autorka

48 Zdroj: Interni materialy Robert Bosch spol. s. r.0.
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Nivelizace se aplikuje na fidici proces a zde se fidi pfes planovaci tabuli,
tzv. Heijunku. Systém nivelizace navazuje na systém fizeni spotiebou. Jsou
vyplanovany runnery dle brutto spotieby a exoty dle dodacich terminti. Potadi by mélo
byt naplanovano s ohledem na pfesetizeni. Plan by mél byt ptipraven tak, aby na vSech
pfedmontdzich byla konstantni potieba a plan. Dale se vypocita ¢as znovunaplnéni dle
RE faktoru pro kanbanovy okruh. Sestaveni denniho vyrobniho planu pro Heijunka

tabuli ma za cil rovnomérné vytizeni, ptip. rozdéleni prace.
Schranka Heijunka je rozdélena do malych casovych jednotek v ramci 1 dne s ohledem
na prestdvky i pfesefizeni. Heijunka obsahuje pfihradky pro kanban karty, tydenni

nivelizovany plan a sbérnou a planovaci ¢ast.

Obr. 16: Mozny vzhled Heijunka tabule *

Nivelizovany plan
}

Cas aktualizace,
zodpovédné osoby

J

Karty
uvolnéné
pro

vyrobu

Kanban karty — |

v Casovém

poli

Zluta zéna: faktory
RE+WI+TI

<

|

L Zelena zona: SA
] pojistny faktor (vykyv
linky nebo zakaznika)

Planovaci cast

Sbérna cast

49 Zdroj: autorka
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Kanbanovy okruh v Heijunce:

» Pracovnici logistiky a vyroby umisti 1x denné kanbanové karty ze sbérné casti
Heijunky do planovaci ¢asti dle niveliza¢niho planu (denni planovani). Planuje
se na aktudlni a nésledujici den;

» Po vyrobeni dili je kanbanova karta umisténa na paletu a spole¢né s paletou
putuje do skladu hotovych vyrobk;

» Pii prodeji této palety je karta z palety odebrana. Pti prodeji z externiho skladu
je poslana nejblizSim kamionem (nejpozdéji do 2hodin od zacatku expedice)
zpet do firmy na tzv. nadrazi; pti prodeji z MFC je umisténa do sbérného boxu
v kancelaii MFC;

» Logistik pred prichodem na Heijunku vybere karty ze sbérnych boxti v MFC
a na nadrazi;

» Pracovnik logistiky prichazi kazdy pracovni den ve stejnou dobu s vracenymi

kartami k Heijunce, kde je umisti do sbérné ¢asti.
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6 Zaveér

Tradi¢ni formy fizeni zasob na zékladé odhadi prodeje ustupuji ve prospéch modernich
metod fizeni zdsob skute¢nou spotfebou. Podniky si mohou vybrat mezi rtznymi
systémy, pifipadné je vzajemn¢ kombinovat. Zavadeéni jednotlivych metod fizeni
(od systéml minimalnich a maximalnich hranic stavu zasob po kanban) piedpoklada
rizny stupen IT vybaveni firem. V¢EtSi spoleCnosti se priklangji  spiSe
k vyuziti komplexnéjSich metod. JIT nebo JIS s pfisluSnym stupném IT vybaveni.
Vsechny tyto systémy piispivaji k efektivnéjSimu zpiisobu objednavani a ke sniZeni

zéasob v podniku.

Autorka se v praci vénuje zavedeni modernich metod fizeni zasob v podniku Robert
Bosch, spol. s. r.o. Detailné¢ analyzuje stupenn zavedeni JIT a nasledné JIS v rGznych
oblastech podniku. Cile prace se tak podafilo naplnit: Autorka shrnula teoretické
poznatky k metodam JIT a JIS a provedla analyzu jejich vyuziti v podniku Robert

Bosch, spol. s r.0.

Je mozné konstatovat, ze JIT je jiz plné zaveden v celé firmé a nyni se pracuje
na neustalém zlepSovani celého systému (s vyuzitim benchmarkingu = ziskavani
zkuSenosti v jinych zavodech, nejen v ramci firmy Robert Bosch, divize Benzinové
systémy). Systém JIT pfispél k vyraznému snizeni zasob v podniku a tim se zlepsil
1 cash flow podniku.

Dle néazoru autorky je JIT vcetné doplitujicich nastroji zavedeno na vysoké Urovni.
Implementace systému JIT v Ceskych Budg&jovicich piineslo i fadu ocenéni v ramci

firmy Robert Bosch.

Systém JIS je novy a ve firm¢ se zavedl pouze na jedné vyrobni lince, nyni je tedy
projekt ve fazi sbirani dat a zkuSenosti a cely systém se stabilizuje. Bohuzel obdobné
malo zkuSenosti je i v ostatnich zdvodech firmy Robert Bosch, tudiz vysledky a finan¢ni
dopady piinese az budoucnost. K systému JIS lze podotknout, Ze neni zaveden piimo
az k dodavateli. Plynuly tok materidlu prochdzi externim skladem, MFC a vyrobou.

Je nutné vSak zdiiraznit, Ze zavedeni tohoto systému je velmi ndro¢né na logistiku a je
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nutné, aby implementace byla zastieSena specidlni IT softwarem. Tento software zatim
firma postrada. Vzhledem k aktuélnim celosvétovému stavu v automobilovém pramyslu
byl nakup tohoto softwaru pozastaven. Do budoucna je vSak planovano systém SAP

timto softwarem podpofit, a tim 1 cely systém JIS déle rozvijet.
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