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Uvod

Pojem logistika v poslednich letech ¢im dal tim vice nabyva na dulezitosti. Podniky
se nachazeji v obdobi, kdy jiz nestaci vyrabét lepsSi vyrobek nebo snizovat jeho cenu
oproti konkurenci. V dnesni neustale se zrychlujici dobé je stale kliCovéjSi mit onen
vytouzeny pfedmét na spravném misté ve spravny okamzik. Dfive mozna
opomijena logisticka pfidana hodnota tak nabyva na dulezitosti a bezpochyby je

jednim z faktort vysoké efektivnosti takika jakéhokoli procesu.

Pro obrovské vyrobni podniky, jako je Skoda Auto, to plati obzvlasté, cht&ji-li si
udrzet dlouhodobé& svou pozici na trhu a dodavat svym zakaznikim produkt v
pozadované kvalité. ProtoZze nedilnou soucasti oné kvalitativni slozky je i Cas, je
logicke, Ze tyto kvalitativni naroky musi klast i na své vlastni dodavatele, aby cely

fetézec mohl fungovat efektivné.

Od doby rozvoje ekonomie jakozto védni discipliny se ma za to, Ze je to pfedevsim
konkurenéni prostfedi, jenZ je nositelem pokroku a rozvoje ve spoleCnosti a v
nejriznéjSich odvétvich. Tento pfedpoklad rozhodné neni nespravny, problém vSak
nastava v interpretaci tohoto pfedpokladu. Firmy se ¢asto mylné domnivaji, ze své
konkurencni vyhody dosahnou mimo jiné peclivym stfezenim vSech svych
vnitropodnikovych informaci viaci vSem okolnim subjektim. Mezi tyto okolni subjekty
vSak patfi i dodavatelé (a odbératelé), kterym by naopak uvolnéni relevantnich
informaci pomohlo stejné tak jako firmé, ktera je prfed dodavatelem skryva. V
dUsledku se totiz nejedna o jakési separované celky, které by nahodile mezi sebou
provedly né&jakou transakci. Naopak, jedna se o provazany celek, ktery musi
fungovat jako systém, aby mohl dosahnout kyzenych vysledkl. Poukazme pro
pfiklad, jak absurdné zni pfedstava dvou partner( &i spolupracovnikd, ktefi spolu
pFilis nekomunikuji. Vibec pfitom nezalezi, jestli je spojuje spoleény nazev podniku
Ci oddéleni, ve kterém pracuji. Takovyto typ spoluprace je pro spravny chod
nemyslitelny, jak pro spolupracovniky v ramci podniku ¢i oddéleni, tak i pro

spolupraci typu dodavatel-odbératel.

PfestoZe automobilka Toyota vnesla systémovy pfistup mimo jiné i do komunikace
mezi partnerskymi firmami prfed desitkami let, stale se mnohé firmy drzi
zakorfenénych principu a do jisté miry si lidové fe¢eno hraji na svém pisecku. BEhem

této doby se spolecné s vyvojem informacnich technologii vyvinula i fada nastroju



pro lepSi komunikaci mezi partnery. Je to pravé produkéni systém spoleCnosti
Toyota (TPS), ze kterého Ize vychazet pfi tvorbé zlepSeni a eliminaci plytvani,
kterym je pfedevSim drzeni nadbyteénych skladovych zasob a s tim spojené
neduhy. Jednou ze zasad TPS je vyuZivani plynulého toku a tazného principu. Tyto
zasady jsou kliCové k dosahovani nizkych urovni stavu zasob, ¢imz uvedeny typ
plytvani efektivné odbouravaji, protoZe se vyrabi a dodava pouze to, co zakaznik
skuteCné pozaduje. Vyuziti tazného principu napfi¢ nékolika arovnémi fetézce tak

zvySuje vykonnost jednotlivych ¢lanka.

Jako mozny nastroj pro dosazeni zlepSeni toku informaci se jevi tzv. integrovany
kanbanovy systém (IKS), ktery ve stru€nosti v realném case sleduje pozadavky
odbératele, ¢imz Ize dosahnout fady benefitd na obou stranach oproti stavajicimu
hojné uzivanému predikovani pozadavkd na zakladé systému MRP. Predikce
poptavky ma totiz za nasledek zvySovani zasob v celém dodavatelském fetézci a
neni tak v souladu s principem tahu. Naopak, schopnost znat v jakykoli okamzik
zakaznicky pozadavek, jak umoznuje IKS, plné odpovida tahovému principu, coz
ma za dusledek systematické zlepSeni vykonu v téch ¢lancich fetézce, kde se tento

princip uplatiuje.

Cilem této prace tak je analyzovat sou€asny systém dodavani zvolenych vyrobku
do automobilky Skoda jednim z jejich dodavateld, navrhnout opatfeni v podobé
implementace nového systému toku informaci a vyhodnotit jeho benefity. Prace je
rozClenéna do teoretického predstaveni problematiky zabyvajici se systémovym
pristupem, TPS a metodikou Lean. Poté bude nasledovat predstaveni obou
provazanych firem a porovna se soucasny stav s moznosti implementace IKS
v€etné porovnani kli€ovych ukazatell, jako jsou stav zasob u jednotlivych ¢lankd,

celkova velikost zasoby v obéhu, a dalsi.



1 Systém a systémové mysleni

Protoze se tato prace zabyva systémovym pfistupem, je tfreba uvést zakladni
definice systému a systémového pfistupu pro spravné chapani nasledujici
problematiky a filozofie, ze které bude vychazet navrhované feSeni stanoveného

problému.

Slovo ,systém® je velmi rozSifeny pojem, které Ize hledat takika v jakékoli lidské
cinnosti, védnim oboru Ci discipliné. Ani se neni tfeba dlouho zamyslet, aby bylo
vice nez jasné, Ze systém neni néco, co by vynalezl Clovék. Systém lze nalézt
v podstaté vSude. Kdykoli napfiklad |ékaf provadi diagnézu, snazi se tim
pojmenovat chybu v systému fungovani lidského téla. Podobné je na tom pfiroda
fungujici na zakladé urcitého systému, jakozto i vlastné cely vesmir. Pokud tedy
néjaka Cast systému nepracuje spravné, ovliviiuje tim i ostatni prvky a zaroven tak

cely systém.
Jednou z nej€astéji uzivanych definic systému je, ze:

,Systém je komplex prvkd, které se nachazeji ve vzajemné interakci“ (Bertalanffy,
1968, str. 83).

Dle Bertalanffyho (1968) z uvedeného dale vyplyvaji pfinejmensim dvé podstatné
VECI:
1) Systém je tvofen prvky, které jsou spolu propojeny, vzajemné na sebe pusobi
a ovliviluji sebe, a tim i cely systém.
2) Spolec¢na interakce prvkd v ramci systému tvofi vétSi hodnotu nez v pfipadé,
kdy by kazdy prvek mél fungovat separatné.
Systém tak lze chapat jako cosi usporfadaného a organizovaného, vzajemné
propojeného, co funguje jako celek. Pfidanim nebo odebranim prvku se systém
zméni, z Cehoz prakticky vyplyva, Ze rozdéleni systému na dvé poloviny (s vysokou
pravdépodobnosti) nepovede ke vzniku dvou menSich systémud. Zméni-li se

usporadani prvku, zméni se tak struktura systému, a tim i jeho chovani.

Subsystém

Na nasledujicih fadcich se objevuje pojem ,subsystém®. Jedna se rovnéz o systém,

ovSem nachazejici se na niz8i Urovni. Lze jej tak povazovat za jeden z prvku
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systému, ktery mu je nadfazeny. Z jiného uhlu pohledu Ize vSak za subsystém
povazovat i takovou Cast systému, jejiz prvky mezi sebou vykazuji vySSi miru

interakce, Cimz tvofi do jisté miry samostatny prvek.

Okoli systému

Okoli systému chapeme jako prvky, které se nachazeji mimo systém, ale jsou
provazany s tzv. hraniCnimi prvky systému. Prvky okoli, které maji na systém
zasadni vliv, I1ze oznadit jako tzv. ,relevantni okoli“. V pfipadé mnoha systému,
vCetné toho, kterym se zabyva tato prace, Ize za toto relevantni okoli povazovat

zakaznika a jeho poZadavky.

1.1 Mechanisticky pristup

Pro spravné pochopeni systémoveho mysleni je na misté nahlédnout o krok zpét
a vysveétlit si podstatu pfistupu, ktery tomu systémovému pFfedchazel a je se

systémovym pfistupem v rozporu.

Jedna se o tzv. mechanisticky pfistup, ktery je zaloZen na pfedpokladu,
Ze jakykeékoli chovani Ci poznavani lze vysvétlit na zakladé mezi sebou vzajemné
interagujicich a navazujicich mechanickych procestd. Mechanisticky pfistup lze

rozdélit na dva zakladni principy, kterymi jsou (Bures, 2011):
e redukcionismus,
e mechanismus.

Redukcionismus

Vigwviv s

Ci pfedmét na zakladni dale nedélitelné prvky. Redukcionismus se tak stal
zakladnim kamenem pro tzv. analyticky pfistup, kde pojem ,analyza“ Ize chapat jako
posloupnost téchto krok:
1) rozlozeni zkoumaného jevu &i pfedmétu na jednotlivé prvky tim, ze se vytipuji
dil¢i problémy,
2) pochopeni a vysveétleni chovani téchto prvku, tedy nalezeni feSeni pro kazdy

z vytipovanych problémd,
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3) shrnuti a pochopeni chovani jakozto sumu dil€ich €asti, tedy slozeni dil€ich

feSeni dohromady (Bures, 2011).

Z téchto kroku je vSak zfetelné, Ze nalezeni skute¢ného feSeni problému je mozné
pouze Vv pfipadé, jsou-li dili problémy na sobé vzajemné nezavislé. Pouze
v takovémto pfipadé je pfedpoklad, ze celek odpovida souctu svych casti, spravny.
Z uvedeného tak vyplyva, ze princip redukcionismu je do jisté miry znacné limitovan

pfi snaze spravné uchopit a vyresit dany problém.

Mechanismus

Mechanismus je oproti redukcionismu zaloZen na pfedpokladu, Zze kazdy opakujici
se jev je zalozen na kauzalité. Takovato souvislost typu ,pfi€ina-nasledek® vSak
narazi na problém. ProtoZe se v tomto pfipadé vysveétluji opakované jevy, je tato
souvislost odvozovana na zakladé zkuSenosti. Pokud se tedy jevy opakuji a Ize
v nich spatfit kauzalitu, pfedpoklada se, Zze tomu tak bude v budoucnu vzdy (Bures,

2011). Toto tvrzeni vSak nelze objektivné dokazat.

rws

Lze tvrdit, Ze princip mechanismu dozajista nalezne jakousi pfi€inu, nicméné jiz dale
neuvazuje dalSi mozné pficiny, které na jev pusobi, jako napfiklad vliv prostiedi
Ci jiné proménneé, které se zanedbavaji. Nezpochybnitelnou vyhodou tohoto principu
je vcelku rychlé a snadné formulovani zavéru. Na druhé strané je ale tfeba si
uvédomovat, Zze mohou existovat vyjimky. Nutno podotknout, ze v zavislosti na
komplexnosti jevu budou tyto vyjimky existovat tim spiSe. Navic je zfejmé, Ze princip

mechanismu se nikterak nezabyva ucelnosti.

1.2 Soucéasny systémovy pristup

Systémovy pfistup si oproti mechanistickému zaklada na skute€nosti, ze kazdy
prvek je takika nekonecné provazan s ostatnimi prvky v systému. Tyto ostatni prvky
nebo subsystémy, které mohou tvofit, maji v tomto celku (systému) své misto
arovnéz ovliviiuji dalSi prvky. Kazdy z prvka tak ma v systému svou funkci
a vyznam. V pfipadé, ze dojde ke zméné u kteréhokoli z prvku, vyvola tato zména
i zménu ve svém okoli, tedy zménu prvku, které tvori dalSi systémy. Navic je tfeba
chapat, ze celek se jiz v tomto pojeti nebere pouze jako suma prvkd, jako tomu bylo
u mechanistického pojeti. Systém tak nabyva zcela jinych vlastnosti, nez maji

v souctu vSechny jeho prvky.
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Na rozdil od mechanistického pfistupu si ten systémovy jiz nevystaci s pouhou
analyzou daného jevu a s jeho rozborem na dilCi prvky. Systémovy pfistup zahrnuje

v s

rozSifenéjSi uhel pohledu a pracuje s nasledujicimi principy:

e Vnimani celku a SirSich souvislosti — zkoumané jevy spadaji pod vétsi celky,

pricemz i tyto celky jsou soucasti jiného celku na vySsi urovni.
e Systemati¢nost pfi hledani cile.

e Syntéza, jako zpusob vysvétleni provazanosti, funkénosti a vlastnosti prvku

v systému jakozto i dopad na cely systém (Bures, 2011).

1.3 Celostni systémovy pristup

Tento relativné novy smér vnima soucCasny systémovy pfistup jako nedostatecny.
Prestoze souCasné paradigma systémoveho mysleni v sobé zahrnuje jak analyzu
Casti systému, tak syntézu, chybi zde jisté propojeni téchto dvou principt v ramci

zkoumaného systému a jeho nadfazeného systému.

V celostnim systémoveém pfistupu je zkoumany systém zalozen na jeho navaznosti
na nadfazeny systém reprezentujici okoli zkoumaného systému. Nadfazeny systém
dava tomu zkoumanému ucel, ¢imz mu dava smér k optimalnimu vykonu (Holman
a kol., 2018). Stejné tak Ize nahlizet i na zkoumany systém, ten pro zménu dava
ucel a smér svym podfizenym systémum. Z uvedeného vyplyva, ze hlavni rozdil
oproti souCasnému systémovému mysleni tak plyne prfedevsSim z pojeti analyzy a
syntézy a sou€asném chapani ucell na jednotlivych Urovnich systému a jejich

fetézeni.

Na tuto pfimou provazanost systémul poukazuje obrazek 1. Pyramidy zde
predstavuji jednotlivé systémy, kde zelena pyramida je zkoumany systém a modra
pyramida reprezentuje nadfazeny systém. PreruSovana Sipka zde predstavuje
postup analyzy, kdezto plna Sipka pFedstavuje syntézu. Zvyraznény ucel

zkoumaného systému je v pfimé souvislosti s nadfazenym systémem.

13



Zdroj: Sustainable Logistics ... Requires Wholeness Systems Thinking, Holman a kol., 2018

Obr. 1 Zohlednéni nadrazeného systému v celostnim systémovém pfistupu

Pro lepSi pochopeni Ize jednotlivé pFistupy od sebe odliSit a interpretovat pomoci tFi

prostych otazek:

Co? —jedna se o0 analyzu — Co jsou prvky systému a jak tyto jednotlivé prvky
funguji? — Zde kon¢i redukcionisticky pfistup, ktery rozklada systém na prvky
a chape jejich podstatu. Jiz ovSem nezahrnuje vztahy jednotlivych prvku, a

tak vnima hodnotu celku na stejné urovni jako sumu jednotlivych Casti.

Jak? — jedna se o syntézu — Jak spolu prvky interaguji a jaky to ma vliv na
systém? — Zde koncCi sou€asny systémovy pfistup. Po analyze je provedena
syntéza v ramci zkoumaného systému, pficemz systém je chapan jako vice

nez pouze suma prvkl. Nadfazeny systém se uvazuje pouze okrajové.

Pro€? — jedna se o propojeni analyzy a syntézy — Jaky je ucel fungovani
zkoumaného systému? Pro jaky nadfazeny systém zkoumany systém
pracuje? — Celostni systémovy pfistup, ktery ucelné propojuje zkoumany
systém s jeho nadsystémem a okolim, ve kterém tak figuruje jako jeden
z prvkl  (pfipadné subsystémud). Hodnota tohoto systému je oproti
predchozimu principu chapana jako jesté vyssi pravé proto, ze tento systém

je dale uvazovan i jako soucast (prvek) nadfazeného systému.
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2 Toyota Production System

Pravé automobilka Toyota je znama tim, Ze vnesla pfed mnoha lety systémovy
pristup do svého podnikani. V povaleCném obdobi, kdy byla japonska ekonomika
suzovana nedostatkem zdroju a prostfedku, bylo nutné pfijit s feSenim, které by tyto

nedostatky mohlo vykompenzovat a zarucit tak konkurenceschopnost firem.

Toyota Production System (dale jen TPS) je rozsahlou filozofii, ktera
zpopularizovala fadu pojmu, jenz se v dneSni dobé Casto skloruji. Poskytuje
vychodiska pro zefektivnéni a ,zestihleni“ takfka jakéhokoli procesu. Jedna se tak
o pfedchidce v dnesni dobé znamého pfistupu ,lean manufacturing®, tedy stihlé

vyroby.

Povazovat vSak TPS (a metodiku lean) za doménu pouze vyrobnich podniku, i
dokonce pouze velkych automobilek, by bylo chybné. Pfesto jsou to pravé velké
podniky, které se léta snazi napodobovat a uplatfiovat zasady TPS. Casto se v8ak
tyto podniky vraceji k zakofenénym pfistupum nebo vyuzivaji pouze frakci toho, co
TPS nabizi. Soubor nastroju a pomucek, které se rizné podniky snazi zavadét, je
sice pfiblizuje k této filozofii, Casto ale tyto zmény nepfinesou kyzeny vysledek,
protoZze se dé&ji na lokalnich urovnich a podniky ne vzdy zcela chapou, ze jedna
0 béh na dlouhou trat. Jak jiz bylo zminéno, filozofie TPS a lean jsou uplatnitelné
pro nespocet oborl a procesu, at uz se jedna o podnik svétového kalibru nebo

o trivialni ¢innost v lidkém Zivoté.

2.1 DUmTPS

Diagram domu predstavuje jeden ze symboll TPS. Dim zde vlastné predstavuje
to, pro¢ je TPS bezpochyby systémovy pfistup. Kazdy prvek zde musi plnit urc€itou
funkci a k tomu, aby cely systém zcela fungoval, neni mozné opomijet jeho kritické
prvky. Pokud néktery z ¢lankt nefunguje tak, jak ma, oslabuje tim funkci celého
systému, a neni tak mozné dosahovat chténych vysledk(. Diagram domu je uveden

na nasledujicim obrazku 2.
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Spravny dil, ve spravném e Vybér ¢ Rozhodovani (Jakost na stanovisti)
mnozstvi, ve spravném . Spole(:né cile ringi Zviditeliuje problémy
case e Rozsifene

e Planovani e Automaticka

dovednosti

,,proc¢ problému

vyrobniho taktu zastaveni
o Nepfetrzity tok Andon
e Systém tahu Oddéleni osoby a
o Rychly prechod Neustilé zlepSovani stroje
e Integrovana Predchazeni
logistika chybam
SniZovani ztrat Rizeni jakosti na
o Genchi o Viimavost vici SVTRHOVié'ff
genbutsu Ztratam Reste nejhlubsi
e 5 otazek e Reseni pfi¢iny problému

(5 otazek ,,proc¢™)

Vyrovnana vyroba (heijunka)

Stabilni a standardizované procesy

Vizualni fizeni

Filozofie celkove koncepce firmy Toyota

Zdroj: The Toyota Way, Liker, 2004

Obr. 2 Diagram domu TPS

Zakladem je filozofie celkové koncepce Toyoty, ktera je jakymsi kodexem toho,
jakym smérem by se firma méla ubirat. Do zakladl patfi i vizualni Fizeni, které
usnadniuje praci, pfechazi chybovosti a omylim a celkové pomaha udrzovat €innosti
v podniku v nastavenych mezich. Nasleduje potfeba standardizace a zajisténi
stability procesl, ktera je predpokladem pro vyrovnanou vyrobu (heijunka).
Vyrovnana vyroba dale umozZnuje kromé drzeni stability i schopnost vystacit

s drZzenim pouze minimalnich zasob.

Pilitfe domu tvofi systém Just in Time (JIT) a Jidoka. JIT se ¢asto mylné povazuje
za zpusob dodani zcela eliminujici jakékoli zasoby. Jedna se vSak o ucelné drzeni
zasob na minimalni mozné hodnoté, které kromé uspory nakladd ma za cil
i odhalovat pfipadné problémy, kterym se ma pravé vysokym drzenim zasob

predchazet a ty tak zUstavaji skryty. Jidoka je zasada znama predevSim kvuli
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pravomoci zastavit vyrobu, pokud se vyskytne problém. Podobné jako drzeni
nizkych zasob diky vyuziti JIT, je Jidoka také zasada, jejiz ucCel spocCiva
v odhalovani problému v jejich prvopodatku namisto jejich opakovaném (a tedy
bezucelném) ,haseni“. Stfed systému tvofi lidé a tymova prace. Ti jsou zodpovédni
za vyslednou kvalitu, proces neustalého zlepSovani, snizovani ztrat a feSeni
problém0. Nakonec je zde stfecha reprezentujici hlavni cile a pfinosy celého

systému.

2.2 Filozofie TPS a Model 4P

Pro pochopeni komplexnosti celé filozofie je zde uvedeno 14 zasad, na kterych je
Toyota Production System postaven (Liker, 2004). Kazda ze 14 zasad spada do
jedné ze Ctyf kategorii, které na sebe hierarchicky navazuji v pofadi, v jakém jsou

zde uvedeny.

Dlouhodoba filozofie

1) Manazerska rozhodnodnuti jsou zaloZzena na dlouhodobé filozofii, a to

i v pfipadé rozporu s kratkodobymi finan¢nimi cili.

e Je tfeba vyloucit jakékoli kratkodobé rozhodovani a mit zddvodnéné

poslani, které bude pochopeno napfi€ celou organizaci.

e Podstatné je vytvaret hodnotu, a to nejen pro zakaznika, ale i své

okoli.

e Je tfeba mit odpovédnost za své vlastni Ciny, spoléhat na své

schopnosti a zlepSovat je.
Spravny proces
2) Tvorba nepfetrzitého procesniho toku odkryva pfipadné problémy.

e UzpUsobeni procesu tak, aby pracovaly nepfetrzité bez zbyteCnych

prodlev, zaruci vy$si pfidanou hodnotu.

e Procesy, materidlové a informacni toky je tfeba propojit s lidmi, aby

mohly byt co nejdfive odkryty pfipadné problémy.

o Veskeré toky musi byt nastaveny tak, aby byly zifejmé pro celou

organizaci a bylo tak mozné dosahnout jejich stalého zlepSovani.
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3) Vyuziti tahového principu pfedchazi nadvyrobé.

Zakaznikovi je tfeba plnit jeho pozadavky v pozadované kvalité,

mnozstvi a ¢ase.

Rozpracovana vyroba a skladové zasoby je tfeba snizit na minimalni

uroven na zakladé toho, kolik zakaznik skute¢né odebira.

Pfi vykyvech v poptavce zakaznika neni radno se spoléhat pouze na

pocitaCem tvofené predikce a harmonogramy.

4) Pracovni tempo je tfeba udrzovat na vyrovnané urovni (heijunka).

NestaCi pouze odstranovat ztraty, ale i nepfetézovat pracovniky
a vyrobni zafizeni, a tim pfedchazet nevyrovnanostem ve vyrobnim

harmonogramu.

Je tfeba nahradit davkovy a pfetrzity zpusob vyroby tim vyrovnanym.

5) Umoznénim zastaveni procesu lze pfedchazet problémim a dosahnout

pozadovaneé jakosti napoprve.

Jakost tvofi hodnotu pro zakaznika a je tak tfeba vyuZivat dostupné
metody pro jeji zajisténi.

Zafizeni by méla byt vybavena schopnosti zjistit problém, mozZnosti
zastavit jejich provoz a varovnym mechanismem pro pfipadny

okamzity zasah.

Pracovnik by mél mit opravnéni zastavit ¢i omezit proces, aby bylo

mozné dosahnout poZzadované jakosti napoprve.

6) Standardizace vede k neustalému zlepSovani.

Opakovatelnost postupl vede k predvidatelnosti a pravidelnosti

procesu, ¢imz podporuje tok a tah.

Ze zkuSenosti a nejlepSich moznych ovéfenych praktik je trfeba
vytvofit standard, aby se dosahlo udrzitelnosti v pfipadé zmény

personalu.

18



7) Vizualni kontrolou se pfedchazi problémaim.

e UzZivani jednoduchych vizualnich pomlcek pomaha lidem urcit, zda

proces spliuje, Ci nespliiuje standard.

e Tvorba jednoduchého vizualniho systému na pracovisi tak, aby

podporoval tok a tah.

e Omezenim pisemnosti na maximalné jeden list papiru se dosahne

pfehlednosti a zamezi se tak omylam.
8) Vyuzivani pouze provéfenych technologii podporuje lidi i procesy.

e Technologie maji podporovat lidi, nikoli je nahrazovat. Nové
technologie navic mohou byt nespolehlivé nebo komplikovat

standardizaci, a tim ohrozit tok.

e Pfed implementaci technologie do procesu je tfeba ji provéfit za

provoznich podminek.

e Lidé by méli byt podnécovani, aby o novych technologiich pfi hledani
novych pfistupl uvazovali, a pokud takovato provéfena technologie

muze zlepSit tok, je tfeba ji okamzité implementovat.
Rozvijeni lidi a partnert
9) Je tfeba vychovavat vidC¢i osobnosti, které rozumi své praci a filozofii
podniku, aby tak mohli u€it ostatni.

e \VudCi osobnosti je tfeba vychovavat ve vlastnich fadach namisto

jejich hledani mimo podnik.

e Vudci by méli byt ztélesnénim podnikové filozofie a jednat pfikladné,
musi perfektné rozumét kazdodennim ukollm, ¢imz se z nich stavaji

ucitelé podnikové filozofie.
10) Vyjimecné lidi a tymy Fidici se podnikovou filozofii je tfeba rozvijet.

o Je tfeba vytvofit stabilni podnikovou kulturu, ve které jsou sdileny

hodnoty a presvédceni.

e Podnikovou kulturu je tfeba upevriovat a podporovat vyjimecné

jednotlivce v jejim rozSifovani.
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e Posilovani pravomoci zaméstnancu skrze feSeni obtiznych ukolu,
spolupraci a vyuzivani podnikovych nastroju vede ke zlepSeni celého

podniku.

e Je tfeba ucit lidi tymové praci, aby bylo mozné dosahovat spolecnych
cila.
11) Ke svym partnerim a dodavatelim je tfeba se chovat ohledupiné

a podporovat je.

e Na obchodni partnery a dodavatele je tfeba pohlizet jako na soucast

své firmy.

e Obchodni partnery je tfeba podnécovat k jejich rozvoji a rastu

a soucasneé je v jejich usili podporovat.
Reseni problémil a uéeni se

12) Ddkladné poznani problému je mozné pouze tak, ze se Clovék presvédci na

vlastni oCi (genchi genbutsu).

e S problémem je tfeba se seznamit na vilastni o€i pfimo u zdroje
namisto jeho feSeni od stolu na zakladé informaci od spolupracovniku
¢i z pocitace.

e Je tfeba uvazovat a hovofit objektivné pouze na zakladé udaju, které

ma Clovék sam ovérené.

e | lidé s nejvySSim postavenim v organizaci by méli byt ochotni se

s problémem jit seznamit na vlastni oc€i.

13) Rozhodnuti je tfeba neuspéchat, dikladné zvazit moznosti a dosahnout

Siroké shody. Implementovat jej je tfeba co nejdfive.

e P¥i rozhodovani je tfeba na problém pohlizet ze Siroka, posoudit
dikladné veSkeré alternativy a na vytyCenou cestu se vydat rychle, ale

obezietné.

e Do feSeni problému je tfeba zapojit veSkeré zainteresované strany
prostfednictvim Casové naronych debat (nemawashi), které nejen,
Ze rozS8ifuji spektrum moznych feSeni, ale i pfipravuji padu k jeho

rychlé implementaci.
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14) Je tfeba ucit se ze svych chyb, promyslet nové varianty (hansei) a usilovat

0 neustalé zlepSovani (kaizen) na urovni celé organizace.

e Po zavedeni nového stabilniho procesu je tfeba vyuzivat nastroju
k neustalému zlepSovani, aby bylo mozné urcit pfiCiny neefektivnosti

a jejich napravy.

e Je vhodné vytvaret procesy tak, aby vyzadovali pouze minimum
zasob, ¢imz se dosahne pripadného zviditelnéni plytvani v procesu

a zaméstnanci tak mohou pomoci tato plytvani odstranovat.

e Za pomoci promysSleného nastupnictvi a rozvazného povySovani

zaméstnancu Ize zvySovat znalostni zakladnu organizace.

o Je tfeba vyuzivat sebereflexe a promysleni u€inénych kroku (hansei)
v kliCovych meznicich projektu, aby se zamezilo opakovani stejnych

chyb v budoucnu.

e Namisto u€eni se prostfednictvim vynalézani zcela novych postupd,
je tfeba vyuzivat predevSim téch nejlepSich, jiz ovéfenych, a ty

standardné zavadét.

Z uvedenych zasad je ziejmé, Zze se nejedna pouze o jakysi soubor rad, podle
kterych by se podnik jednorazové zafidil a prezentoval se tak jako ,Stihly“. Jedna se
o béh na dlouhou trat, ktera sice ma jasny cil, ale v zasadé nikdy nekonci. K tomu,
aby si podniky dokazaly osvoijit filozofii vychazejici z TPS, je tfeba kompletné zbofit
pfedsudky a zcela zménit styl mysleni lidi. A jak jiz bylo uvedeno, takovéto zmény

nelze dosahnout ze dne na den, ani z roku na rok.

U vétSiny firem, které se snazi aplikovat filozofii TPS, skonci jejich usili na urovni
procesu. Je tomu tak proto, Zze tato kategorie je jizZ na prvni pohled nejsnaze
uchopitelna a poskytuje celou fadu metodickych nastroju, jak dosahnout zlepSeni.
Toto zlepSeni se ovSem déje pouze na urcité urovni procesu a velmi ¢asto ani neni
systémove. Z toho vyplyva, Ze podnik sice zlepSi dany proces, jiz vSak toto zlepSeni
neni podpofeno na ostatnich urovnich systému a cely systém tak pracuje v zasadé
stejné. Z uvedeného je pochopitelné, Ze takovyto nesystémovy zplsob zlepSeni ma

celkovy efekt minimalni.
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K tomu, aby systém fungoval a dosahlo se pozadovanych vysledku, je tfeba zlepsit
i ostatni aspekty. Jelikoz se ale podniky, jak jiz bylo zminéno, soustfedi pfedevsim
na proces a ostatni urovné opomijeji, Casto tak upoustéji od celého TPS a navraci
se k vlastnim ovéfenym postuplm v mylném presvédceni, ze TPS pro né neni

vhodnym nebo nefunguije.

2.3 Lean manufacturing

Metodika Lean manufacturing vznikla, tak jako celd fada dalSich pfistupu, na
zakladé postupného rozvijeni produkéniho systému spolecnosti Toyota. Postupem
Casu vznikl soubor nejriznéjSich nastroju, které je mozné vcelku jednoduse
implementovat na nejriznéjsi celky, at uz se jedna o podniky, cela odvétvi, firemni
oddéleni nebo tfeba i jednotlivé osoby. VZdy se totiZ jedna o zefektivnéni néjakého

procesu.

,Lean je Casto sklonovanym pojmem, ktery popisuje celostni a udrZitelny pfistup,
kterym lze dosahnout vice za souasného vyuziti méné zdroji. NejCastéji je
spojovan s kvalitou, kterou vyzaduje zakaznik. Praktiky této metodiky v souhrnu
pomahaji dosahnout zkraceni vyrobnich cykli produktl, produkovat vyrobky

a sluzby ve vys$Si kvalité ucelnym vyuzivanim zdroju, které snizuji naklady.

Lean neni pouze zalezitost vyroby €i néjakého vyrobniho procesu. Da se uplatnit
napfic¢ celym podnikem od administrativni prace az napfiklad po celé dodavatelske
sité (Williams a Sayer, 2012). Proces Ize totiz najit ve vSem, stejné tak jako hodnota
pro zakaznika, na kterou se tato metodika zamérfuje. VSude tam, kde se uplatriuje
lean, uplatiiuje se i slovo ,méné“ — méné plytvani, mensi doba cyklu, méné
dodavatell, méné byrokracie apod. Na druhé strané za timto stoji i vice znalosti,
pruznosti organizace, produktivity, spokojenych zakazniki a dlouhodobé
uspésnosti.

Tak jako spousta dalSich metodik, i Lean Ize chapat jako neustale se opakujici
cyklus (Martinez, 2018). Rozdil tkvi pouze v uhlu pohledu. Zatimco napfiklad
metodika Six Sigma vyuzivajici DMAIC cyklus (Define, Measure, Analyse, Improve,
Control) se na problém diva z pohledu variability, Lean se zabyva efektivitou. At uz
se ale na problém hledi z kteréhokoli uhlu, Ize v téchto zlepSovacich cyklech najit
spole€ného jmenovatele v podobe Demingova (pfipadné Shewhartova) cyklu
PDCA (Plan, Do, Check, Act).
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Podstata ,leanu” tedy ve stru¢nosti tkvi pfedevsim v eliminaci plytvani, zaméreni na
proces, hodnotu pro zdkaznika a v sadé nastroji, kterymi se téchto zlepSeni
dosahuje. Protoze vSak vychazi z filozofie TPS, v zasadé neni dullezité, zda se

budou tyto nastroje a principy spojovat s jednim ¢i druhym pojmem.

2.4  Ztraty — Muda, Mura, Muri

StéZejnim voditkem pro identifikaci ztrat je znalost o¢ekavani zakaznika. Protoze
zakaznik neni jen nékdo, kdo si néco koupi Ci objedna, ale kdokoli, komu ma néjaky
proces pfinést uzitek, je tfeba sledovat proces o€ima tohoto zakaznika. Navic

zakaznik ve spousté pfipadu neni pouze jeden.

Muda

,Muda“ se da prelozit jako plytvani ¢i bezucelnost. Jedna se tedy o prvek
nepfidavajici hodnotu, ktery je tfeba eliminovat. TPS (a Lean) tak definuje

nékolikero zakladnich typu plytvani (Bauer, 2012):

e Premistovani — ZbyteCné pFfemistovani materialu, rozpracovaného Cdi
hotoveho vyrobku mezi jednotlivymi stanovisti v zasadé nepfidava hodnotu.
Cim vice premistovani se dgje, tim je i v&tsi riziko vzniku $kod. Pokud
existuje moznost, zkratit vzdalenost nebo dokonce eliminovat pfemistovani,

meélo by tak byt logicky ucinéno.

e Zbyteéné pohyby — Pohyby vykonavané Clovékem nebo strojem, které
nepfinaseji hodnotu, jsou zbyte¢né. Jedna se typicky o ukony provadéné na
stanovisti pracovnika. Spada sem chuze, zvedani, natahovani se a ohybani
pracovisté. Rovnéz sem lIze zaradit ukony spojené s pfenastavovanim
vyrobniho zafizeni Ci pfemistovani véci pfi vyhledavani.

e Cekani — Cekani &i zpozdéni v jakékoli podob& znamena nevytizenost
zdrojli, €¢imz se pfichazi o hodnotu. NejCastéji se jedna o cekani kvdli
nedostatku materialu, nerovhomérnému pracovnimu zatizeni, poruse Ci
plynouci jiz z navrhu procesu, kdy pracovnik napfiklad ¢eka na dokonceni

prace stroje.

e Nadbyte¢né zpracovani — Kazda c&ast procesu, ktera neni vyzadovana

zdkaznikem, neni v procesu zadouci. Casto je vysledkem pouziti
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neadekvatniho postupu, technologie ¢i nevhodnych material(l. Jedna se tedy

o pfidavani hodnoty a vynakladani zdroji tam, kde to neni potfeba.

e Vady a opravovani — Jedna se o selhani procesu, chybu &i vyrobeni zmetku.
Kazdy z téchto pfipadu vyZzaduje napravu a ta stoji ¢as, usili a vynalozeni
dodate¢nych zdroji. Spada sem i nutna kontrola procesu, ktery vykazuje

chybovost.

e Zasoby — Velké mnozstvi zasob na sebe vaze financni prostredky, které by
mohly byt vyuzity jinym zpusobem a stejné tak prostor. Kromé zminéného
zde vyvstava i riziko poskozeni, zastarani €i jiného druhu znehodnoceni
zasoby, které tak vede k jesté vétSimu plytvani zdroji. Udrzovani vysokych
zasob muze navic zakryvat problémy plynouci z nespravné nastaveného

procesu Ci jinych proces, se kterymi je propojen.

e Nadprodukce — Casto se povazuje za nejhorsi typ plytvani vibec, protoze
na sebe strhava i ostatni typy plytvani. Produkovat vice nebo rychleji, nez je
potfeba, zpusobuje ztraty v podobé dodateCnych nakladl na skladovani,
zaméstnance, transport a v neposledni fadé i riziko, Ze samotny produkt

nepujde na odbyt.

Mura

,Mura“ |ze pfeloZzit jako nerovhomérnost Ci nevyvazenost. V pfipadé, Zze Cinnosti
v procesu nefunguji hladce nebo maji tendenci vykazovat odchylky
a nekonzistentnost, ovliviiuje se tim cely tok (Williams a Sayer, 2012). Toto plytvani
na prikladu, kdy zaméstnanec zpracovava material, ktery ma pokazdé rtznou
kvalitu. Tim padem vénuje kazdému kusu jiné mnoZstvi ¢asu a tyto odchylky se
pfesouvaji dale. Na nerovnomérnosti se vazou dodate¢né naklady. Jsou jimi
napfiklad naklady na testovani, kontrolu, pfepracovani, vratky, pfesCasy a jiné

nestandardni Ci neplanované akce.

Muri

,Muri“ se preklada jako pretéZzovani Ci nepfiméfenost. Jedna se tak o jakékoli
zbyte€né a neucelné pretézovani lidi, stroji nebo systéml v pfipadech, kdy
poptavka prevysuje kapacitu. Z perspektivy Lean se ,muri poji s otazkou, jak jsou
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navrzeny ¢innosti a zpusob prace. Protoze TPS i Lean si zakladaji na ucté
k pracovnikovi, zadat po ném cCinnost, ktera je nebezpecna, pfilis§ naro¢na, nebo

tfeba ponizujici, je v nesouladu s témito principy (Williams a Sayer, 2012).

Stejné tak ale Ize pohlizet na stroje nebo tfeba spolupracujici podniky. Nedbalé
zachazeni se strojem, jeho pretéZzovani &i zanedbavani udrzby, povede k jeho
pred€asnému znehodnoceni a bude jej tak tfeba nahradit novym. Stejné tak Ize
vztahnout ,muri“ na partnersky podnik ¢i dodavatele. Pokud se s dodavatelem bude
jednat neuctivé, bude se pretézovat nesplnitelnymi ukoly, Sibeni€nimi terminy Ci
jinymi téZko splnitelnymi poZadavky, muze se snadno stat, Ze dalSi spoluprace bude
odmitnuta a firma tak bude muset vynalozit usili a zdroje k tomu, aby nasla nékoho

nového.
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3 Rizeni materialového toku

Materialovy tok zajiStuje, ze material je na konkrétnim misté v pozadovany cas,
v poZzadovaném mnozstvi a kvalité. Déje se tomu tak zpravidla za pomoci
pfepravnich a manipulacnich prostfedkl. Jedna se tak o cilevédomé Fizeny proces

pfesunu materialu.

V dodavatelském fetézci je materialovy tok ve vysoké mife ovlivnén tim, zda se

uziva tlacény (push) princip nebo tazny (pull) princip (Vanécek a Tousek, 2017).

3.1 Efekt bice

Efekt bice (Bullwhip effect) je situace, ktera reprezentuje silici vykyvy v poptavce
napfi¢ dodavatelskym fetézcem. Pfesnéji se jedna o maly vykyv v poptavce
zakaznika na konci dodavatelského fetézce, ktery zapfiCini vétSi vykyv na
pfedchozi urovni. Tedy ¢im dale se podnik v dodavatelském fetézci nachazi od
koncoveého zakaznika, tim vice je timto efektem postizen, protoZe jednotlivé ¢lanky
tento efekt stupniuji. To v dusledku vede k nepravidelnostem ve vyuZziti vyrobnich
kapacit a k ristu mnozstvi zasob napfi¢ celym dodavatelskym Fetézcem, coz lze

znazornit jako tvar pomysiného bice po jeho Svinuti.

Hlavni pfi€inou existence tohoto efektu je nedostate¢né predavani informaci mezi
¢lanky v dodavatelském fetézci a prognézovani spotieby (Vanélek a TousSek,
2017). Jelikoz podniky do svych prognéz zakomponovavaiji i urcity podil pojistné
zasoby k vlastni ochrané pro pfipady, kdy by se progndéza neméla naplinit, Ize tak
zjednodusené fici, Ze ¢lanek na samém zacatku fetézce musi pocitat s pojistnou
zasobou ve vySi souctu vSech téchto pojistnych zasob vytvofenych jednotlivymi
clanky.

Zamezeni tohoto efektu Ize dosahnout v€asnym sdilenim informaci o vykyvech
v poptavce u koncového zakaznika. V idealnim pfipadé by se mély informace
dostavat od koncového zakaznika k jednotlivym &lankim Fetézce pfimo, aby se
zamezilo potencialnimu zkreslovani vlivem chybné interpretace. Poté uz zalezi na

kazdém ¢lanku, jak s touto informaci naloZzi a pfizpusobi tomu svou produkci.
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3.2 Push princip

Princip tlaku v fizeni vyroby znamena, Ze vyrobek ¢i material je posouvan na dalSi
Clanek fetézce, aniz by byl pozadovan, respektive aniz by byl nasledujici Clanek
pfipraven na jeho dalSi zpracovani. V pfipadé, Zze u pfijemce napfiklad nastane
porucha vyrobniho zafizeni, a pfijemce tak nemuze dodavany material zpracovavat,

dochazi u néj ke hromadéni zasob.

Push princip je doménou pfedevSim tradi€nich zpUsobl materialovych toku
zaloZenych na predpovidani poptavky, které se odhaduji na zakladé predchozich
obdobi. Casto se v téchto pfipadech objednavaji vétsi davky, z &ehoz plyne, ze
material tak byva vétSinu €asu v necCinnosti, a tvofi se diky tomu zbyteCné velké

zasoby.

Problém podnikovych systému postavenych na tomto principu spociva v tom, ze
systém bude beze zbytku znat zakaznické pozadavky pro dané planovaci obdobi.
V dobé realizace planu totiz mize dojit ke zméné pozadavku zakaznika. Jakmile se
tak stane, musi byt sestaven novy plan. Vyrobené mnozstvi dle ptvodniho planu se
mulze stat nepotfebnym pro dané obdobi a uklada se tak na sklad (Gros a
kol., 2016). Z uvedeneého vyplyva, Ze ¢im vice zmén v poptavce nastane, tim méné

presné se plany stavaji a o to vétsi nezadouci zasobu mohou vytvofit.

Pokud se bude nad timto problémem uvazovat z pohledu systémového mysleni,
jedna se o mnohem vétsi problém, nez se na prvni pohled muze zdat. Je tfeba si
uvédomit, Ze dodavatelsky fetézec Casto €ita o mnoho vice urovni. Ten, kdo je pro
jednoho dodavatelem, je pro jiného odbératelem, a pokud jiz pracuje s nepfesnymi
informacemi subjekt na relativné vysoké urovni fetézce, zakonité tak prenasi

nepresnosti i na dalSi subjekt (efekt bice).

Jako dalSi nevyhodu |ze uvést nutnost udrzovani rozsahlého souboru dat, norem,
kusovnik atd. v€etné nutnosti je trvale aktualizovat. Slozitost téchto systému je
Casto Cini obtizné pfizpusobitelnymi pro urcité typy vyroby (Pernica, 2005).

V neposledni fadé jsou takovéto podnikové systémy nakladné na zavedeni.

Mezi systémy Ffizeni toku na principu tlaku, a na zakladé predikovani poptavky, se
fadi rizné podnikové informacni systémy. Jako jedny z hojné uzivanych se povazuji
systémy MRP a MRP Il
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Material Requirement Planning (MRP)

Systém MRP se do Ceského jazyka preklada jako planovani materialovych
pozadavku. Z historického hlediska se jedna o pomérné stary druh podnikového
systému pouzivaného jiz od 60. let minulého stoleti. Pfesto je tento systém dulezité
uvest, protoze poskytl zaklad pro dalSi systémy podobného razeni a sam o sobé
predstavuje efektivnéjSi zplsob Fizeni zasob nez do té doby pouzivany zplsob

fizeni dle norem.

Systém MRP nebyl primarné navrzen na fizeni a planovani vyroby, jakozto spise
na Fizeni materialovych zasob. Jeho podstatou tedy je adresné objednavani
materialu na zakladé realnych potfeb vyrobniho procesu prostfednictvim vypocetni

techniky (Kefkovsky a Valsa, 2012). Struktura MRP je vyobrazena nize na

obrazku 3.
Predpoved . Lo
. —_— Hruby rozvrh <« Objednavky
poptavky
Stav zasob _— MRP analyza <« Materialove listky
Plan potreby
materialu

Zdroj: Moderni pfistupy k Fizeni vyroby, Kefkovsky a Valsa, 2012

Obr. 3 Princip fungovani MRP

Vstupem pro MRP je takzvany hruby rozvrh, ktery prfedstavuje jakysi zakladni plan
vyroby vychazejici z obdrzenych objednavek nebo predpokladané poptavky.
Zaroven pfi vypocCtech zohlediuje aktualni stav zasob materidlu a materialové
naroky konkrétniho vyrobku. Po provedeni samotné MRP analyzy vzniknou vykazy

o planované potfebé materialu a vykazy o vykonech.
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MRP nachazi vyuZiti v sériové vyrobé Ci pferuSované vyrobé v pripadech, kdy je
pomérné dlouhy dodavkovy cyklus — zhruba 1 tyden a vice (Lambert, Stock
a Ellram, 2000). V takovychto pfikladech |ze pfedpokladat, Ze dojde k usporam
oproti systémum, které tento koncept (nebo jiny koncept zaloZzeny na vypocetni
technice) nepouzivaji. Zavedeni MRP tak ma pozitivni vliv na vySi vazaného kapitalu
v zasobach, s ¢imz souvisi i snizeni mnozstvi vyuzivanych prostor, a tedy i nakladu

skladovani a udrzovani zasob.

Podstatnou nevyhodou tohoto konceptu je vSak fakt, Ze hruby rozvrh tvofici jeden
ze vstupu, neni zalozen na realném prubéhu vyroby a spotfeby materialu, ale na
objednavkach a predpovédich (Kefkovsky a Valsa, 2012). Zatimco objednavky se
v pribéhu Casu jeSté mohou ménit, a tim zasahovat do jiz realizovanych pland,
predikce samy o sobé& zahrnuji nepfesnosti. V dusledku toho vznikaji odchylky a

navysuji se tak zasoby.

Manufacturing Resource Planning (MRP II)

MRP II je nastupcem puvodniho konceptu MRP. Oproti pfedchidci nabizi t&€snéjsi
propojeni materialovych objednavek, podrobné rozvrhy naplanované produkce a
Skalu kapacitnich propoctd. Jeho vétSi ddraz na planovani vyroby je zfejmy jiz
z pfekladu nazvu — planovani vyrobnich zdroji. Byl vytvofen v prubéhu 70. let

minulého stoleti a fada podnikl v tuto koncepci véfi dodnes.

Jako hlavni pfinos se uvadi niz§i vazanost obéznych prostfedku, coz zahrnuje nejen
materialové zasoby, ale i rozpracovanou vyrobu v ramci procesu. Dale se uvadi i

nizSi naklady na pofizeni a udrzovani zasob (Kefkovsky a Valsa, 2012).

MRP Il je v zasadé systém MRP, ovSdem rozSifeny o dalSi funkce (tzv. moduly)
podporujici pfedné planovani vyroby a kapacit, dale pak o funkce obchodniho a
finan¢niho planovani, vlastni predikce poptavky, fizeni odbytu, planovani termind a
dalsi. V prabéhu let takto systém MRP Il pfidaval celou fadu novych funkci, az se

nakonec vyvinul do komplexniho celopodnikového systému typu ERP ¢€i obdobnych.

Tak jako u pfedchazejiciho systému MRP, i MRP Il (a z néj vychazejici systémy)
ma principialni nedostatek ve funkénosti zaloZzené na push principu. Kritika se snasi
predevSim na to, Ze systém stanovuje terminy a velikosti planovanych vyrobnich
ukonud, aniz by bral v potaz realné vyrobni kapacity, ty systém urCuje zpétné.

V situacich, kdy realné kapacitni zdroje nestaci naplanovanym pozadavkim, se
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musi dodateéné provadét zména v planech termind vyroby, rozhodovat o
doCasném navyseni kapacit (pfesCasy) atd. Teprve poté Ize zacit stanovovat
definitivni plany a pravidla pro vyrobu (Pernica, 2004). Z uvedeného plyne, Ze tento
systém zdaleka neodpovida tomu, co by se dalo nazyvat jako optimalni plan, jehoz

kritériem je minimalizace nakladu.

Praktickou nevyhodou téchto systémua je jejich komplikovanost, ktera je dana
Sirokym zabérem a rozsahem. Nezfidka se totiz stava, Ze podnik je sice vybaveny
takovymto systémem, ale neni vyuzivan jeho plny potencial, pracovnici s nim neumi
stoprocentné zachazet nebo zpusob, jakym jsou do néj zadavana data, kvalitativné
neodpovida jejich moznému naslednému vyuziti. Timto se pfichazi o dalSi

potencialni pfinos, které by vytvofené databaze pro podnik mohly mit.

3.3 Pull princip

Princip tahu v materialovém toku spociva v plnéni pozadavkl pouze na zakladé
objednavky dané odbératelem. Ve skuteCcném tahu neni mozné predat
rozpracovany Ci hotovy vyrobek dalSimu €lanku fetézce do chvile, nez tato potreba

na dalSim clanku fetézce Ci procesu skutecné vznikne.

Na pull principu jsou zaloZeny fetézce s kontinualnim tokem, kde je tak mozné
redukovat skladové zasoby na minimum pravé diky charakteru tohoto toku.

Predstavitelem tohoto typu jsou fetézce uplatiujici koncept Just in Time.

Dale se jedna o fetézce s tzv. synchronnim tokem. V téchto fetézcich je materialovy
tok zcela plynuly, a kromé& minimalni pojistné zasoby prakticky Zadné jiné zasoby
neexistuji a nevznikaji. Mezi jednotlivymi ¢lanky fetézce se totiz pohybuje pouze to
mnozstvi materialu, které odpovida objednavce nasledujiciho ¢lanku. Aby byl tento
predpoklad dodrzen, musi v tomto typu fetezce figurovat néjaky fidici a koordinaéni
mechanismus. Tuto funkci zastava napriklad oddéleni, které pfijima objednavky a
zaroven tak koordinuje procesy. Aby toto bylo mozné, musi zde fungovat systém

vymeény dat mezi vSemi Clanky v fetézci.

Jak vyplyva ze zasad filozofie TPS, je tahovy a tokovy princip doménou pravé tohoto
systému. Jeho pfednosti je pravé eliminace nadvyroby, ¢imz se systémové
zabranuje plytvani napfi¢ celym systémem (fetézcem). Riziko, plynouci z vykyvu

v poptavce (pfipadné jiné), zde dokaze zcela pokryt vhodné nastavena velikost
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pojistné zasoby, ktera se koneckoncu nazyva ,pojistnou” pravé a pouze pro tento
ucel.
Justin Time

Hlavni myslenkou konceptu Just in Time (JIT) je co nejlépe spinit zakaznicky

pozadavek. Zakladnimi parametry uspéchu jsou vyrobky:
e které jsou pozadovany dle zakaznické specifikace,
e Vv pozadovaném terminu a Case,
e na pozadovaném a pfesné urCeném misté,
e v pozadovaném mnozstvi, tedy ani vice ani méné.

Uspokojeni zakaznika ale plyne i zrychlosti reakce na jeho poZadavky nebo
pfipadnou zménu (Bauer, 2012). Pravé vysoka pruznost je rozhodujici pfi
objednavani az v poslednim mozném okamziku.

Vyhodou je, ze zakaznik objednavaijici v posledni mozné chvili ma k dispozici ty
nejpfesnéjsi informace, coz efektivné vytlaCuje jakékoli nepfesnosti v podobé
predikci a odhadu. Timto zplsobem jsou zajistény minimalni skladové zasoby a
odstranuji se tim prvky nepfidavajici hodnotu. Tento pristup ale také odkryva jinak
prehlizené, kvalitativni problémy, &imz se efektivné fesi pficiny, a ne dusledky
problému. V konec¢ném dlsledku vSechny tyto aspekty napomahaji dosahovat

rentabilni vyroby.

Pro vyuzivani JIT je v zavislosti na charakteru firmy tfeba splfiovat do jisté miry

alespon nékteré z nasledujicih pozadavku (Gros a kol., 2016):

e zmeény od samotného navrhu vyrobku tak, aby bylo mozné jej rychle a

jednoduse zavést do vyroby,
e zkraceni doby pfestaveb a zmén vyrobniho procesu,

e vyuzivani skupinového uspofadani pracovist pro zrychleni pfechodu

z jednoho typu vyrobku na druhy,
e UcCelné pfistupovani k fizeni kvality a odstrafovani pFi€in problému, zajisténi

bezporuchového chodu stroju a zafizeni,
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e vhodna lokalizace zasob, pfizplsobeni velikosti pfepravnich a vyrobnich

davek a zkraceni cyklu dodani,
e pokud mozno vyrovnané vyuzivani vyrobnich kapacit.

Z uvedenych pozadavkl je patrné, ze maji vliv na pruznost a rychlost zmén ve
vyrobnim procesu. Jejich splnénim se tak jde naproti zakaznickym pozadavkim na

pruznost a rychlost dodani.

Kanban

Systém Kanban patfi z historického hlediska mezi vabec prvni vyuZiti tahového
principu, jak je popisovan firmou Toyota. Princip kanbanu funguje na tfech

zakladnich principech vychazejicich z TPS (Hammarberg a Sundén, 2014):
e vizualizace prostfednictvim kanbanové karty, signalu, tabule ¢i jinak,
e sniZzovani rozpracované vyroby,
e fizeni materialového toku rychle a bez preruseni.

Vyroba nebo kterykoli jiny tok je pfi pouziti této metody rozdélen na obvody (viz
obrazek 4), které se reguluji na zakladé pozadavku v kazdém clanku. Kazda

z jednotlivych urovni tak vystupuje jako zakaznik pro uroven predchazejici.

,odbératel”
Okruh 1
Okruh 2
Y
—r>» Proces 1 » Proces 2 » Proces 3 >
A
,dodavatel”

Zdroj: Velka kniha logistiky, Gros, 2016

Obr. 4 Kanbanovy okruh

Samotny proces kanbanového systému tak zacina pozadavkem zakaznika na
uplném konci celého fetézce, a pFfedchazejici stupné tak postupné pfijimaji

objednavky od svého zakaznika v ramci zmifiovaného obvodu.

32



Objednavky jsou predavany na pfedchozi stupern prostfednictvim kanbanovych
karet, které maji formu normalizovaného dokumentu se vSemi potfebnymi
informacemi k uspokojeni objednavky. Takto pfedavaji objednavku svému
,dodavateli“ vSechny €lanky v fetézci, a ten ji na druhé strané doda pozadovany
material. Sou€asné s materidlem se prfedava i kanbanova karta, ktera v tomto
okamziku funguje jako doklad o dodani (Gros a kol., 2016). Tento obéh karet je

znazornén na obrazku 5.
g
‘ Proces 1 ‘ Proces 2 ‘ Proces 3 -
g T g 7

Zdroj: Velka kniha logistiky, Gros, 2016

Obr. 5 Obéh kanbanovych karet

Jelikoz se tedy objednavky Fidi samotnou vyrobou, je tfeba pro zajisténi spravného

fungovani dodrzovat urcita pravidla (Kosturiak a Frolik, 2006):

e Pracovisté, které objednava material, k tomu vyuziva kanbanovych karet, na

zakladé kterych material musi odebrat.

e Nelze pfidélovat vyrobu nebo provadét objednavky bez kanbanovych karet.
V pfipadé, Ze pracovist€ nema objednavku (kanbanovou kartu) od

nasledujiciho pracovisté, tak nepracuje.

¢ Neni pfipustné pfedat (a prevzit) nekvalitni dil. Pracovisté musi pfedavat

objednané mnozZstvi (spole¢né s kartou) ve 100% kvalité.

e Pocet kanbanovych karet v obéhu musi odpovidat potfebam konecného

zakaznika v systému.

V pripadé dodrZovani uvedenych pravidel vede pouZzivani kanbanu k synchronizaci
v8ech Casti ve vyrobé, a tim, Ze se objednava jen to, co se spotfebovava, zde
nefiguruje zadna zasoba a zna¢né se snizuje i velikost rozpracované vyroby (work
in process, WIP). V pfipadég, Ze se vyskytne davod zasobu mezi pracovisti vytvofit,

déje se tak prostfednictvim zavedeni dalSi kanbanové karty (Gros a kol., 2016).
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Pfeprava se na pracovisti nejCastéji zajiStuje pomoci kontejneru Ci pfepravek apod.,
které svou kapacitou odpovidaji po¢tu kust uvedenych na kanbanové karté.

Jak jiz bylo nazna¢eno, kanbanovy systém je schopen znacné redukovat WIP a na
zakladé tazného principu zajistit i plynulost toku. Jeho dalSim velkym pfinosem je
vSak skuteCnost, Ze se planovani vyroby pfenasi na samotné pracovniky. Ve vyrobé
tak odpada nutnost, aby kazda Cast vyrobniho useku méla svého mistra. Namisto
toho staci, aby v provozu puUsobil koordinator zodpovédny za dodrzovani pravidel

systému a pfipadna feSeni probléma.
Kanbanova karta

Kanbanové karty se neuplatnhuji pouze pro fizeni vyrobnich operaci, ale pouzivaji
se mimo jiné i napfiklad v pfipadé prepravy vyrobkd do skladl, kde cekaji na
vyzvednuti a dalSi zpracovani. NejCastéji pouzivanymi typy kanbanovych karet jsou

tak karty vyrobni a pfepravni (Gros a kol., 2016).
Kanbanova karta by méla obsahovat pfinejmensim nasledujici informace:
e O — jasna identifikace materialu nebo vyrobku v¢etné identifikacniho Cisla,
e 0d koho a komu — urCeni dodavatele a zakaznika okruhu,
e kde — jaky proces kanban obsluhuje,
e kolik — velikost davky a kapacita pfepravniho obalu.

Samoziejmé karta mize obsahovat i dalSi informace v zavislosti na typu materialu

nebo procesu, ktery obsluhuje.
Pocet kanbanu v obéhu

Pro spravné fungovani systému je tfeba dopatrat se vhodného poctu kanbanovych
karet. Vhodnym poc¢tem se ma na mysli pozadovana rovnovaha mezi mnozstvim
nedokoncené vyroby (WIP) a odolnosti vici neplynulostem v materialovém toku
(Gros a kol., 2016).

Vysoky pocet karet sice mize poskytnout jistotu, ze materialovy tok bude plynuly,
ale na druhé strané vede k navySovani rozpracované vyroby. Naopak pfili§ nizky

pocet karet v obéhu muaze zvysit citlivost celého systému.
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Pro prvotni stanoveni vhodného poctu Ize vychazet ze vzorce. Poté uz je na
managementu, jak bude chtit systém vybalancovat pfidavanim €i ubiranim mnozstvi

karet.
Zakladni hojné uzivany vzorec pro stanoveni poctu karet je:

d-L+x
ng, = P

(1)

Ck
Nk — pocCet kanbanu v systému
d — primérna poptavka po vyrobku
L — dodaci lhata
Xp — pojistna zasoba
ck — kapacita kontejneru

Kromé uvedeného vzorce (1) existuji i jiné vztahy pro vypocet. Ty se ale Casto IiSi
jen tim, jak je odhadovana velikost polStafe pro nahlé vykyvy v poptavce (pojistna

zasoba) nebo jak se interpretuje dodaci Ihuta L.

V pfipadé stanoveni polStafe se pfiCitana pojistna zasoba xp muize nahradit
koeficientem s, kterym se zlomek (jiz bez pfiCitané pojistné zasoby) vynasobi.
Pficemz plati, Ze s > 1 a obvykle se tato hodnota stanovuje na 1,645 (Gros a kol.,
2016).

Pro stanovovani poctu kanbanu se €asto vyuziva i simula¢nich modell, na zakladé
kterych Ize ve vhodném pocitatovém programu sledovat nejriznéjsi charakteristiky

zkoumaného fetézce.
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4 Integrovany kanbanovy systém

Integrovany kanbanovy systém je jedno z moznych feSeni stihlé vyroby a stihlého
dodavatelského fetézce. Jedna se o e-kanbanové feSeni, které tak jako klasicky
manualni kanban pracuje na tazném principu, ¢imz napomaha sniZzovat zasoby
a zvySuje dostupnost materialu. Jeho zavedeni do vyroby nebo dodavatelského
fetézce Ize rovnéz chapat jako systémové feSeni, které tak pfiznivé pusobi i na

systémy ve svém okoli.

Konkrétni, zde pouzité, e-kanbanové feSeni je nabizeno spoleCnosti manufactus
GmbH. Jedna se o némeckou spole¢nost zalozenou v roce 2003, ktera se zabyva
vyhradné problematikou feSeni §tihlé vyroby prostfednictvim dodani

a implementace svého e-kanbanového systému znamého pod zkratkou IKS.

Systém IKS nabizi svym uzivatellim propojeni dodavatelského fetézce na bazi ryze
tazného principu. Jedna se o provéfenou technologii vyuzivanou nejcastéji velkymi

podniky vyrobniho nebo pfepravniho charakteru.

Charakteristika a hlavni funkce IKS

Systém IKS je relativné snadno implementovatelnym e-kanbanovym FeSenim
schopnym zestihlit vyrobni procesy. Stejné tak je i uZiteChym nastrojem pro
podporovani a zefektivnéni manualniho kanbanu nebo i pro pouhé doplfiovani
a fizeni skladovych zasob. Umozfiuje vSak i propojeni clankd napfi¢ celym

dodavatelskym fetézcem a efektivni sledovani a fizeni materialovych toku.

Implementaci IKS Ize ziskat pfehled o pohybu kanbant. Ty jsou béhem pohybu po
svém okruhu prubézné skenovany a uzivatelé jsou tak prostfednictvim vizualniho

rozhrani schopni zjistit, kde se kanbany nachazi a v jakém jsou stavu.

Zda je kanban plny, nebo prazdny a na jakém misté se momentalné nachazi, vi
uzivatel pfesné v kazdém okamziku, protoZe pfenos informaci o zménach probiha

v realném case.

Informace se k uZivateli mohou dostat dvojim zplsobem (manufactus GmbH,
2018). Bud jako pfiloha e-mailu v podobé samotné kanbanové karty Ci reportu, nebo
prostfednictvim online pfistupu k webovému portalu, kde se nachazi kompletni

vizualizace vSech sledovanych kanban(l. Druhy zpUsob je popsan na obrazku 6.
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Goods are delivered by the supplier
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Kanban
Supermarket

Yisualization of the Kanbans to deliver via
IKS Web-Portal

Zdroj: manufactus GmbH, 2018

Obr. 6 Obdrzeni informaci v IKS prostrednictvim webového portalu

Vizualni rozhrani

Samotné vizualni online rozhrani, kde se nachazi prehled vSech kanbanu, ma
podobu kanbanové tabule, jak je vidét na obrazku 7. Jednotlivé fadky zde
reprezentuji dil¢i kanbany daného typu vyrobku ¢i materialu v kazdém sloupci.
UZivatelé, ktefi maji k tomuto rozhrani pfistup, tak mohou v jakykoli okamzik
pfizplisobovat svou €innost dané situaci. Je zde totiz zobrazen jasny prehled o tom,
zda ma zakaznik dostatek materialu a dodavatel si tak mize dovolit omezit vyrobu

a soustfedit se napfiklad na jiny produkt.
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Obr. 7 Kanbanova tabule webového portalu IKS
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Stavy jednotlivych kanbanu jsou od sebe barevné odliSeny dle nasledujici logiky:

tmavé modra — plny,

Zluta — na cesté,

tyrkysova — pfipraveno k expedici,
svétle modra — rozpracovano ve vyrobé,

bila — prazdny.

Jednotlivé sloupce jsou lemovany pruhy ve tfech barvach semaforu, které

charakterizuji uroveni zasoby a kalkulované mnozZstvi kanbanovych pFepravek.

Jednotlivé barvy pro jednoduchy kanbanovy tok pak znadci:

Cervena — Jedna se o kalkulovanou zasobu kanband, ktera je schopna svym
mnozstvim pokryt primérnou poptavku kanbanového odbératele v presné

definované dodaci Ihité dodavatele.

Zluta — Znaci kalkulované mnozstvi kanbanu pokryvajici odchylky v poptavce
odbératele, které mohou nastat v ramci dodaci Ihity dodavatele. Je-li
mnozstvi plnych kanbanu na této urovni, odbératel je schopen pokryt svou
prumérnou spotiebu a ¢astecné i pfipadny vykyv v poptavce, v zavislosti na

tom, zda se sou€asna hladina bliZi vice k zelenému nebo ¢ervenému pasmu.

zelena — Odpovida mnozstvi kanbant ve velikosti manipulaéniho objemu,
anebo velikosti vyrobni davky kanbanového dodavatele. Vizualni signal pro
spusténi vyrobniho, respektive transportniho cyklu dodavatele je zelena
zdna obsahuijici pouze prazdné kanbany, tedy spinéni podminky standardni
vyrobni davky nebo transportniho objemu. Nachazi-li se mnozstvi plnych
kanbanu na této urovni, zasoba tak pokryva vice, nez je primérna spotfeba

a odchylka v pozZadavcich kanbanového odbératele (DolejSova, 2018).

Jednotlivé barvy pro celostni kanbanovy tok (pouzity v této studii) maji dva signani

mechanismy. Barvy zde znamenaji toto:

Cervena — Znaci kalkulované mnozstvi kanbanu u odbératele. Jedna se
0 souhrn zasob pokryvajici pramérnou poptavku i s jejimi odchylkami
a optimalnim transportnim mnozstvim, které zajisti dostupnost polozky

v ramci dodaci Ihty dodavatele. Vizualni signal pro spusténi transportniho
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cyklu od dodavatele k odbérateli je pokles mnozstvi kanbanu ve stavu ,plny*
a ,na cesté“ pod Cervenou zénu. Dostupnost kanbanu ve stavu ,plny” by se

méla vzdy pohybovat v Cervené zoné.

Zlutd — Znaci kalkulované mnozstvi kanbant u dodavatele. Jedna se
0 souhrn zasob pokryvajici prumérnou expedici k odbérateli i s jejimi
odchylkami, které zajisti dostupnost poloZzky vramci vyrobni lhity
dodavatele. Na této urovni by se méla nachazet zasoba dodavatele ve stavu
.pfipraveno k expedici“, uréena k odeslani odbérateli, anebo ve stavu
,ve vyrobé“ k doplnéni expedi€ni zasoby. Dodavatel je schopen pokryt
vyrobni €as a pramérnou expedici i s pfipadnym vykyvem poptavky

odbératele.

zelena — Odpovida mnozstvi kanbanu ve velikosti vyrobni davky
kanbanového dodavatele. Vizualni signal pro spusténi vyrobniho cyklu
dodavatele je zelena zdna obsahujici pouze prazdné kanbany, tedy spinéni
podminky standardni vyrobni davky. Nachazi-li se mnozstvi kanbanu ve
stavu ,pfipraveno k expedici® v této zelené urovni, tak zasoba pokryva vice,
nez je prumérna expedice a jeji odchylka v pozadavcich kanbanového

odbératele (DolejSova, 2018).

Dalsi funkce a pfinosy

Kromé zminénych vyhod v€etné moznosti vizualizovat stavy jednotlivych kanbant

nabizi feSeni IKS i dal§i podpurné moduly:

Systém v€asného varovani — Upozorniuje na nedostatek materialu na skladu
Ci v zasobniku na lince, €imZ predchazi zastaveni vyroby. Je vhodny
pfedevsim na kritickych mistech a pfipadech, kdy je objem zasob udrzovan

na nutném minimu.

Analyzér — Umoznuje optimalizovat parametry nastaveni kanbanu. Protoze
ty se mohou v prubéhu ¢asu vlivem raznych faktortl ménit, je vhodné kanban
optimalizovat, aby byla zajist€éna jeho spravna funkce a nedochazelo tak
k riziku chybéjiciho materialu nebo naopak zbyte¢né vysokym zasobam.
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e Manazer poptavky — Dokaze hromadné prekalkulovavat kanbanové hladiny.
Je uziteCny predevsim v pfipadé, kdy existuje velké mnozstvi kanbanovych
okruhu (manufactus GmbH, 2018).

Ve shrnuti umoziiuje systém IKS diky své takika neomezené dostupnosti snadné
spravovani veSkerych kanbanovych dat. Diky vcelku uzivatelsky privétivému
rozhrani a zpusobu pouzivani neklade vysoké naroky na zaskolovani pracovniku.
Da se pomérné snadno implementovat a je vyuzitelny v celé fadé podnik(, at uz se
jedna o menSi podnik realizujici kanban na urovni vyroby a skladovani nebo
0 rozsahlou korporaci spadajici do Sirokého dodavatelského fetézce. ZkuSenosti

s pouzitim IKS hovofi o téchto vysledcich:

e sniZzeni stavu zasob vrozsahu 20 az 80 % a stim souvisejici rust

obratkovosti zasob a uvolnéni skladovacich prostor,
e zkraceni dodacich Ihit o 10 az 90 % a zvySeni spolehlivosti dodavky,

e az 100% dostupnost materialu a rust produktivity okolo 10 az 50 %
(manufactus GmbH, 2018).
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5 Predstaveni zkoumanych subjektu

5.1 Predstaveni SKODA AUTO a.s.
SKODA AUTO a.s. (déle jen SA) se sidlem v Mladé Boleslavi je jednou z nejstarsich

automobilek na svété a je jednim z nejvétsich prdmyslovych podnikd v Ceské
republice. V souCasné dobé zaméstnava pres 33 000 osob a diky velikosti
provadéného exportu patfi k hlavnim tahounum ¢eské ekonomiky. Pfed vice nez 25
lety se zapojila do koncernu VOLKSWAGEN, coz znacce pomohlo zpfistupnit nové
trhy, technologie a dodalo znacce na prestizi. Od té doby rostla jak kvalitou své
produkce, tak v povédomi zakaznikl. JakoZto mezinarodni firma nyni aktivné
operuje na vice nez 100 zahrani¢nich trzich, kde zakaznikim nabizi Sirokou Skalu
modelovych fad automobill. Za posledni rok tak na trh dodala pfes 1,25 milionu

vozidel.

Svou podnikatelskou €innosti zprostfedkovava vyvoj, vyrobu a prodej voz( znacky
SKODA spoleéné s nahradnimi dily pro tuto znacku a poskytovani servisnich
sluzeb. Vlastni v8ak i celou fadu dcefinych spole¢nosti poskytujicich financovani
a jiné sluzby zakaznikam. Jedinym akcionafem SA je spoleénost VOLKSWAGEN
FINANCE LUXEMBURG S.A., kterd je souCasné dcefinou spolecnosti
VOLKSWAGEN AG.

Vyrobni zavody SA v Ceské republice se nachazeji v Kvasinach a ve Vrchlabi.
Hlavni vyrobni zavod se nachazi v misté sidla spolecnosti v Mladé Boleslavi. Na
zakladé koncernového partnerstvi se vozy SKODA vyrabéji v halach nachazejicich
se v Némecku, na Slovensku, v Rusku, Cing, Indii a AlZirsku. Vozy SKODA se viak

vyrabi i na Ukrajiné a v Kazachstanu za spoluprace s mistnimi partnery.

SA prochazi v nékolika poslednich letech transformaci reagujici na neustale se
vyvijejici trendy a technologie v celém automobilovém priamyslu. Souc€asné
strategie SA se tak zamé&fuji pfedevsim na rozvoj elektromobility dostupné pro
Siroky rozsah zakazniku a na koncepty digitalizace. Samoziejmosti je pak neustalé
zlepSovani vykonnosti podniku, pronikani na nové trhy a navySovani vyrobnich
kapacit. SouCasné se vénuje pozornost i nastupu autonomnich vozidel a umélé

inteligenci.

V soucasné dobé sjizdi z linek v matefském zavodé SA v Mladé Boleslavi vozy
modelovych fad FABIA, KAROQ, OCTAVIA a RAPID. Posledni jmenovany model
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je aktualné nahrazovan nastupnickym modelem SCALA. V Mladé Boleslavi se

zpravidla vyrabi i dalSi koncernové spfiznéné modely.

O tom, jak velky je SA podnik, a jak duleZity je pro eskou ekonomiku, hovofi trzby
prevysujici 416 miliard korun za obdobi 2018. Stejné tak jako celkovy odbyt, maji
i trzby v poslednich nékolika letech rostouci charakter. V poslednich obdobich v§ak
zaCaly mirné narustat naklady a oproti pfedchazejicimu obdobi tak klesl provozni
vysledek a zisk po zdanéni. Ten v poslednim obdobi dosahl lehce pod 29 miliont
korun. | pfes nepatrny pokles hlavnich finan¢nich ukazatelt vSak nic nenasvédcuje
tomu, Zze by SA neméla byt i nadale perspektivni a stabilni firmou. (SKODA AUTO
a.s., 2019)

5.2 Predstaveni dodavatele

Partnerska spolecnost bude pro ucely této prace znama pouze jako ,spoleCnost
XYZ".

Jedna se o spoleCnost vyrobniho charakteru zabyvajici se vyrobou a dodanim
automobilovych komponentl. Spole€nost spada pod koncern s obdobnym
zamérenim, ktery operuje na nékolika kontinentech. Spole¢nost se tak v ramci
koncernu stala po jeho tehdejSi akvizici pfidruzenym zavodem. Typologicky se
jedna o stfedni podnik do jednoho tisice zaméstnancl s obratem pfes jednu miliardu
korun.

Pfi vyrobé previada v drtivé vétsiné cinnosti ruéni zpracovani na jednotlivych
pracovnich bunkach. Spole¢nost vSak v posledni dobé investovala do pofizeni
novych technologii a vyrobnich zafizeni pro nové projekty a do navySeni kapacity

skladovacich prostor.

Mezi hlavni obchodni partnery se kromé& SA Fadi i mnozstvi dal$ich vyznamnych

automobilek.

5.3 Provazanost podnikt a role v dodavatelském retézci

Pro SA je spolednost XYZ v postaveni tzv. 1st tier dodavatele, tedy pfimého
dodavatele hotovych komponentl pfipravenych k montazi na lince pfi finalizaci
vozl. Obé spole&nosti spolu léta kooperuji. Spole&nost XYZ je tak pro SA stabilnim

a provéfenym dodavatelem.
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Spole&nost XYZ pro SA dodava v ramci Ceské republiky dily do dvou vyrobnich hal
v zavislosti na tom, pro které vyrobni fady jsou konkrétni dily urceny a podle toho,
jak SA presouva vyrobu jednotlivych modelll mezi svymi vyrobnimi halami.
Zefektivnéni informacniho a vyrobniho toku se tak jevi jako logické vyusténi
spoluprace a krok kupfedu v dalSim rozvoji vztahu a snizeni nakladi na obou

stranach prostfednictvim celkového zestihleni logistiky.
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6 Vstupni data a analyza souéasného stavu

6.1 Zakladni popis

Informacni tok

Komunikace SA s dodavatelem probiha prostfednictvim elektronické
korespondence, kdy SA zasila odvolavku na dodani materialu. Odvolavka je do
spolecnosti XYZ zasilana zpravidla kazdy prvni den pracovniho tydne.
V odvolavce je obsazena informace o mnozstvi kusu, které je tfeba v dané dny
konkrétniho pracovniho tydne dodat. Odvolavka obsahuje i velikost poZzadavku na
dali tydny a mésice. Vzhledem ktomu, Ze je v8ak odvolavka kazdy tyden
nahrazovana novou, jedna se zpravidla pouze o orienta¢ni (vyhledové) mnozstvi na

zakladé predikce pouzivaného systému ve SA.

Kazda odvolavka se vaze na jeden konkrétni typ vyrobku, a tak kromé vysSe
zminéného dale obsahuje unikatni Cislo dilu, pro které se tato odvolavka vystavuje,
misto dodani, Cislo odvolavky, kterou nahrazuje, a nékolik dalSich méné

podstatnych informaci.

Materialovy tok

Preprava je zajiSténa na kazdy pracovni den, kdy je pfistaveno okolo 6:00 rano
prislusné vozidlo. Nasledné probiha nakladka zbozi ve smluveném poctu palet dle
odvolavek, poté okolo 7:00 vuz vyrazi od dodavatele na ur€ené misto. Uvedené
typy zbozi se do skladu zaevidovavaji zpravidla tésné po pullnoci nasledujiciho
dne. Poté byva dovezeny material okolo 3:00 vyskladnén do vyroby. Okamzik
zaevidovani na sklad a vyskladnéni materidlu do vyroby ve SA vyplyva

z poskytnutych dat.

Vstupni data

Pro analyzu a naslednou implementaci IKS byly zvoleny dva vyrobky. Vybrany byly
tak, aby u nich byla v ramci moznosti zaru€ena reprezentativnost dat a neobjevovaly
se v nich nezadouci vlivy. Oba dva komponenty (nazvané jako vyrobek A a vyrobek
B) se spotfebovavaji na stejné lince, a dodavaji se tak na stejné misto (jedna se o
dveé rGzné varianty komponent pouzitych ve vyrobé). Oba dva vyrobky jsou jiz delSi
dobu zahrnuty do vyrobniho procesu na stejné lince u zabéhnuté modelové fady.
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Nehrozi tak, Zze by data byla ovlivnéna napfiklad obménou modelové fady ci

stéhovanim vyroby do jiné haly.

Poskytnuta byla data odpovidajici minimalné dvanacti kalendafnim tydntm. Mérnou
jednotkou je jedna paleta. Mnozstvi v kusech, respektive mnozstvi kusl na paletg,

nebude uvedeno.

Vyrobni takt linky u dodavatele pro vyrobek A je 15 palet za sménu a 13 palet za
sménu pro vyrobek B. Celkem je tedy dodavatel schopen vyrobit denné ve
standardnim tfisménném provozu dle stanoveného taktu az 45 palet vyrobku A a

39 palet vyrobku B.

6.2 Transakce

Z poskynutych dat od dodavatele a SA bylo tfeba sestavit vychozi tabulku, ve které
jsou uvedeny informace o jednotlivych transakcich mezi firmami a stavy jejich
skladli. Data bylo tfeba upravit tak, aby kazda transakce v konkrétnim dni
odpovidala sumé dil&ich transakci za jednotlivy den. ProtoZe transakce ve SA
vznikaly technicky vzato o den pozdéji vlivem naskladnéni a spotfeby tésné po
pulnoci, byly pro ucely grafi a vypoctl posunuty tyto transakce o jeden den zpét.
V pripadé, Ze by tak nebylo ucinéno, by pondélni transakce existovaly pouze u
dodavatele a sobotni pouze u SA. ProtoZe se viak transakce udaly u obou subjektd

v ramci 24 hodin, dana modifikace nijak nesnizuje kvalitu dat.

Uvedené tabulky zobrazuji prehled jednotlivych transakci za sledované obdobi.
Hodnota skladu vychazi z poskytnutych hodnot uvedenych v inventurach

dodavatele a SA ze dne 17. 12. 2018. Kompletni tabulky jsou uvedeny jako pFilohy.

V tabulkach jsou kromé datumu a odpovidajiciho obdobi uvedeny informace o
vyrobé a vyskladnéni u dodavatele a naskladnéni a spotfebé& na strané SA. U obou
subjektl je na zakladé téchto hodnot uveden rozdil mezi naskladnénim (vyrobou) a
vyskladnénim (spotfebou), ktery se promita do stavu skladu u kazdého subjektu.
Stav skladu zde tedy pfedstavuje hodnotu mnozstvi palet, které zbyde na skladé po

uskuteénéni transakce v uvedeném dni.

Tabulky jsou obohaceny o korespondujici grafy, ve kterych je zachycen vyvoj stavu
sklad(i, vyroba dodavatele a spotieba SA. Na horizontalni ose jsou obdobi (dny) a

na vertikalni ose mnozstvi palet.
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Analyza je provedena na zakladé vyuziti zakladnich statistickych ukazatelu, kterymi
jsou aritmeticky primeér, rozpéti (a s nim souvisejici hodnoty maxima a minima) a
smérodatna odchylka, ktera pfedstavuje miru, v jaké se od sebe jednotlivé hodnoty

liSi.

Tab. 1 Analyza transakci v poétu palet vyrobku A mezi dodavatelem a SA

Vyrobek A XYZ SA

Den| Datum VYROBA | VYSKLADNENi | ROZDiL | SKLAD | NASKLADNENi | SPOTREBA | ROZDIL | SKLAD
1 [17.12.2018 43 34 9 14 34 34 0 52
2 |18.12.2018 47 34 13 27 34 27 7 59
3 |19.12.2018 47 33 14 41 33 30 3 62
4 |20.12.2018 15 33 -18 23 33 31 2 64
5 |21.12.2018 27 30 -3 20 30 27 3 67
56 | 18.03.2019 40 33 7 40 33 38 -5 56
57 |19.03.2019 29 32 -3 37 32 32 0 56
58 |20.03.2019 29 33 -4 33 33 29 4 60
59 |21.03.2019 32 33 -1 32 33 34 -1 59
60 |22.03.2019 30 32 -2 30 32 31 1 60
61 | 25.03.2019 45 32 13 43 32 44 -12 48
pramér 33 32 1 31 32 32 0 72

max 47 34 14 46 34 44 11 91

min 15 30 -18 14 30 21 -12 48
rozpéti 32 4 32 32 4 23 23 43

sm. odch. 6,2 1,0 6,0 8,3 1,0 4,5 4,5 11,1
suma 1987 1949 - - 1949 1953 . -

Zdroj: zpracovano na zakladé poskytnutych dat od dodavatele a SA
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Obr. 8 Vyvoj logistického toku vyrobku A u dodavatele XYZ a SA
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Z tabulky 1 a prislusného grafu na obrazku 8 tykajiciho se vyrobku A je na prvni
pohled vidét markantni skladova zasoba na strané SA. Jelikoz zlistatek skladu
vypocteny v tabulce odpovida zlstatku skladu po vyskladnéni materialu do vyroby,
pfedstavuje primérna hodnota 72 palet na skladé zasobu na dalSiho dva a Ctvrt
dne. Hodnota naskladnénych palet navic ve sledovaném obdobi kolisala mezi
mnozZstvim odpovidajicimu jednomu a pdl az bezmala tfi dniim, po které by SA byla

schopna vyrabét bez jakychkoli dodavek materialu.

Na strané dodavatele je situace o néco lepSi. Jeho zasoba hotovych vyrobku
pripravenych k expedici totiz v priméru viceméné odpovida jednodenni zasobé.
Pfihlédne-li se v3ak k faktu, Ze dodavatel je béhem jednoho dne schopen vyrobit az
45 palet vyrobku A, i zde je bezpochyby prostor pro sniZeni této zasoby. Podstatna
je tak zde spiSe variabilita skladovych zasob pFfedstavovana smérodatnou
odchylkou ve vysi 8,3 palet. Vzhledem k tomu, Ze jsou objednavky ze strany SA
veelku stabilni (ty odpovidaji hodnotam naskladnéni ve SA kopirujici vyskladnéni u
dodavatele), Ize pfedpokladat, Ze tato vysoka variabilita je zapFiCinéna nepfesnymi
odhady ve spotiebé& na strané SA, které se prostfednictvim predikce v odvolavkach

promitaji do planovani vyroby na strané dodavatele.

Tab. 2 Analyza transakci v poétu palet vyrobku B mezi dodavatelem a SA

Vyrobek B XYZ SA

Den| Datum VYROBA | VYSKLADNENI | ROZDiL | SKLAD | NASKLADNENi | SPOTREBA | ROZDIL | SKLAD
1 [17.12.2018 10 7 3 8 7 12 -5 32
2 |18.12.2018 7 2 10 7 14 -7 25
3 119.12.2018 3 7 -4 7 11 -4 21
4 |20.12.2018 7 2 8 7 10 -3 18
5 |21.12.2018 12 2 10 18 2 8 -6 12
56 | 18.03.2019 24 13 11 22 13 15 -2 68
57 |19.03.2019 12 13 -1 21 13 13 0 68
58 |20.03.2019 13 13 0 21 13 14 -l 67
59 |21.03.2019 15 13 2 23 13 16 -3 64
60 |22.03.2019 13 13 0 23 13 13 0 64
61 | 25.03.2019 13 10 3 26 10 14 -4 60
prumér 13 12 0 17 12 12 0 40

max 24 16 11 35 16 22 5 70

min 3 2 -6 6 2 7 -11 8
rozpéti 21 14 17 29 14 15 16 62

sm. odch. 2,6 2,4 3,0 5,9 2,4 3,0 3,5 19,3
suma 768 747 - - 747 724 - -

Zdroj: zpracovano na zakladé poskytnutych dat od dodavatele a SA
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Obr. 9 Vyvoj logistického toku vyrobku B u dodavatele XYZ a SA

Tabulka 2 a graf na obrazku 9 v zasadé odpovida tomu, co jiz bylo popsano vyse u
vyrobku A. Sklad ve SA drzi pramé&rné zasobu na dalsiho bezmala tfi a pal dne,
pficemz se maximalni hodnota ve sledovaném obdobi vySplhala az na 70 palet,
ktera by tak stacila skoro na dalSich Sest dni. Tento enormni narust zasoby se zcela
odchyluje od vlastni spotieby ve SA a dokonce i smérodatna odchylka stavu zasob
znateln& prevysuje primérnou hodnotu spotfeby. Nahlé zvyseni zasoby ve SA si
tak Ize vysvétlit jediné zpanikafenim a nezvladnutim navySovani zasoby poté, co si
sahla na své minimum o hodnoté 8 palet. SouCasné Ize ale na problém pohlizet
z opadné strany, tedy Ze snizovani zasoby ve SA nebylo véas kompenzovano
navySenim objednavek u dodavatele, pravdépodobné vlivem chybné predikce a

dlouhé standardni doby mezi aktualizacemi odvolavek.

Primérny stav zasob 17 palet u dodavatele je v pfipadé vyrobku B v poméru o néco
vy$8i nez v pripadé vyrobku A. Pod vlivem vykyvi zasob ve SA je tak u dodavatele
i veelku vysokeé kolisani mnozstvi zasob, jak ukazuje rozpéti ve vysi 29 palet, Cemuz
pfedchazi kolisani v samotné vyrobé. Nepravidelnosti jsou v prvopocCatku
zapfi¢inény samotnou spotfebou, ta je v8ak povazovana za exogenni, nicméné je

podpofena vyse zminénymi nepfesnostmi.
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6.3 Odvolavky

Odvolavky predstavuji zpusob komunikace a objednavani materialu. Protoze
soucasti kazdé tydenni odvolavky je kromé rozpisu dodavek na jednotlivé dny
v konkrétnim tydnu i pfedpokladany rozpis na dalSi obdobi, muze tak dodavatel tyto
predikce rovnéz zakomponovat do svého planovani vyroby na nasledujici obdobi.
Problém vSak nastava v pfipadé, kdy je tato predikce nepfesna a zasadné se
odchyluje od skutecné spotieby. Jak je popsano v dfivejSi kapitole, muize
nepresnostmi dojit k takzvanému efektu bie, kdy tyto nepfesnosti v informacich
mohou vést K jejich pfenadeni a kumulovani se na dalSi ¢lanky, coz v dusledku
muze vést k tim vySSimu rustu skladovych zasob, ¢im dale od koncového zakaznika
se Clanek nachazi. Nepfesnosti v odvolavkach jsou tak pro zde uvadéného
dodavatele XYZ stejné podstatné jako pro dalSi firmy v dodavatelském fetézci, pro

které je zde uvadéna firma XYZ naopak odbératelem.

Jak se vyvijely odvolavky od SA, je zachyceno v nasledujicich tabulkach. Na obou
osach jsou uvedeny kalendarni tydny (KT), pficemz fadky (KT vyobrazeno tuénym
pismem) zde predstavuji realny kalendarni tyden, kdezto sloupce predstavuji
predikovany kalendarni tyden. Tuéné hodnoty na diagonale matice tak pfedstavuji

realnou tydenni spotfebu (skute¢ny poZadavek v odvolavce).

Jako pfiklad z tabulky 3 znamena hodnota 130 na pruniku fadku KT12 a sloupce
KT12 skuteCnou poZadovanou odvolavku na dvanacty kalendarni tyden. Hodnota
160 na stejném fadku KT12, av8ak ve sloupci KT13, zde pfedstavuje odhadovanou

spotfebu ve tfinactém tydnu uvedenou v odvolavce z dvanactého tydnu.

Na zakladé této matice Ize sledovat, jak se v Case ménila predikce pozadavkl od
SA na nasledujici obdobi. Pod t&mito maticemi tabulka pokraduje vypodty, které
pravé tyto zmény =zachycuji. Radek T-1 zachycuje zménu skuteéného
pozadovaného mnozstvi oproti predikci z minulého tydne. Ty jsou zachyceny jako
zmé&na mnozstvi palet, ale i jako procentualni zména. Radek T-2 pak zachycuje
totéz s rozdilem, Ze se jedna o predikci z pfedminulého tydne. Kalendarni tydny 52

a 01 nejsou uvedeny, jedna se o vanocni svatky.

Jak jiz bylo zminéno u analyzy transakci, nepfesnosti v odvolavkach, uvadéjici
vyhled na nasledujici obdobi, maji vliv na vykyvy v mnozstvi vyroby, a tim padem i
vykyvy ve velikosti drzené skladové zasoby.
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Tab. 3 Tydenni odvolédvky SA pro vyrobek A v poétu palet

< | Tyden [ KT50 | KT51 | KTO2 | KTO3 | KTO4 | KTO5 | KTO6 | KTO7 | KTO8 | KTO9 | KT10 | KT11 | KT12 | KT13
E KT50 | 166 | 164 | 159 | 159 | 163 | 161 | 161 | 161 | 160 | 162 | 163 | 162 | 163 | 162
E. KT51 0 164 | 158 | 158 | 163 | 162 | 163 | 162 | 163 | 162 | 163 | 162 | 163 | 162
= | K102 0 0 158 | 158 | 163 | 162 | 163 | 162 | 163 | 162 | 163 | 162 | 163 | 162
KTO3 0 0 0 126 | 164 | 163 | 164 | 163 | 162 | 163 | 162 | 163 | 162 | 163
KT04 0 0 0 0 98 158 | 156 | 154 | 162 | 163 | 162 | 163 | 162 | 163
KTO5 0 0 0 0 0 127 | 158 | 152 | 158 | 162 | 163 | 162 | 163 | 162
KT06 0 0 0 0 0 0 158 | 152 | 158 | 162 | 163 | 162 | 163 | 162
KT07 0 0 0 0 0 0 0 122 | 158 | 161 | 163 | 162 | 163 | 162
KT08 0 0 0 0 0 0 0 0 126 | 159 | 163 | 162 | 162 | 163
KTO09 0 0 0 0 0 0 0 0 0 159 | 163 | 162 | 163 | 162
KT10 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 130 | 162 | 163 | 162
KT11 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 130 | 163 | 160
KT12 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 130 | 160
KT13 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 128
11 palety = 0 0 -32 -66 -31 0 -30 -32 0 -33 -32 -33 -32
% - 0,0 0,0 |-203|-40,2|-196 | 00 |-19,7|-203| 0,0 |-20,2|-19,8|-20,2 | -20,0
5 palety - - il -32 -65 -36 2 -30 -32 -2 -33 -32 -33 -32
% - - -0,6 |-203(-399(-22,1| 1,3 |-19,7|-20,3 | -1,2 | -20,2 | -19,8 | -20,2 | -20,0

Zdroj: zpracovano na zakladé poskytnutych dat od SA

Jak je vidét zjednotlivych sloupct tabulky 3, popisujici vyvoj odvolavek pro

vyrobek A, predikovana spotieba se v Case nijak zasadné nezpresnhuje a

k nejzasadnéjSi zméné pozadavku vétSinou dochazi vzdy az v dany tyden, kdy se

prostfednictvim odvolavky objednava dodani zbozi na konkrétni tyden. Jinymi slovy,

predikce se nezpfesfiuje a skuteény pozadavek se Casto liSi od této predikce. To

dokazuje druha ¢ast tabulky, kde jsou zachyceny zmény ve skute¢ném pozadavku

oproti predikci. V fadku T-1 se vice nez dvé tfetiny skuteCnych pozadavku od téch

predikovanych v pfedchozim tydnu liSi o zhruba 20 % a v jednom pfipadé dokonce

0 40 %. Predikce z pfedchazejiciho obdobi v zasadé kopiruje tu o tyden starsi, jak

dokazuje fadek T-2. Ten se liSi pouze nepatrné.
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Tab. 4 Tydenni odvolédvky SA pro vyrobek B v poétu palet

o | Tyden | KT50 | KT51 | KTO2 | KTO3 | KTO4 | KTO5 | KTO6 | KTO7 | KTO8 | KTO9 | KT10 | KT11 | KT12 | KT13
E KT50 40 28 58 55 56 58 58 57 58 59 59 57 56 55
\; KT51 0 9 61 55 55 61 63 63 62 61 59 57 56 55
= | kro2 0 0 61 57 56 59 63 63 62 61 59 58 55 55
KTO3 0 0 0 45 64 62 63 62 62 62 58 58 56 56
KT04 0 0 0 0 37 61 61 65 69 65 59 57 56 56
KTO5 0 0 0 0 0 50 62 65 68 71 72 70 67 62
KT06 0 0 0 0 0 0 62 64 68 71 71 71 67 62
KT07 0 0 0 0 0 0 0 52 66 67 71 70 67 63
KTO8 0 0 0 0 0 0 0 0 53 62 73 72 74 65
KTO09 0 0 0 0 0 0 0 0 0 61 72 72 74 65
KT10 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 58 72 74 67
KT11 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 58 65 65
KT12 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 52 50
KT13 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 36
11 palety = -19 0 -12 -27 -11 0 -12 -13 =il -14 -14 -13 -14
% - -679 | 00 |-21,1|-42,2|-180| 00 |-18,8|-19,7| -1,6 |-19,4 |-19,4|-20,0 | -28,0
palety = - 3 -10 -19 -12 1 -13 -15 -6 -15 -14 -22 =29
T2 % - - 52 |-18,2(-33,9|-194 | 16 |-20,0|-22,1| -9,0 | -20,5|-19,4 | -29,7 | -44,6

Zdroj: zpracovano na zakladé poskytnutych dat od SA

V tabulce Cislo 4 u druhého vyrobku se jedna o obdobny pfipad. | zde jsou vice nez
dveé tretiny predikci z pfedchoziho tydne zhruba o pfinejmensim 20 % v rozporu se
skutenym pozadavkem na dodani, jak ukazuje fadek T-1. Podobné je na tom i
fadek T-2, zobrazuijici predikce o tyden starSi. Pfestoze Ize pozorovat u nékterych
obdobi naznaky zpfesnujici se predikce, stale se ve vysoké mife vzdaluji od
skuteCnosti a mnohdy i samotné ,zpfesnéni® jde opaénym smérem, nez by se od

néj oCekavalo.

Je jasné, ze predikce ve vétsiné pripadl nejenze neodpovida skute€nosti, navic se
ani postupem Casu nijak zasadné nezpfesnuje. Je v8ak otazkou, zda se tak déje
zamérné a SA odesild svému dodavateli vy$si hodnoty v domnéni, Ze tim zajisti,
aby dodavatel mél vzdy pozadované mnozstvi skladem, nebo se jedna o chybu
plynouci z pouzivaného systému, ktery tyto predikce generuje Spatné. Tak Ci onak
tim SA ponékud komplikuje situaci svého dodavatele a souéasné i jeho dodavatel(i
na predchozich urovnich dodavatelského fetézce, ktefi dostavaji rovnéz zkreslena

data. Samotny ucel takto tvofenych predikci je tak pfinejmensim sporny.
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7 Dopady implementace IKS a zména klicovych ukazatelu

7.1 Porovnani lKS a souasného systému

Reseni v podobé& Integrovaného kanbanového systému jiz bylo predstaveno
v kapitole 4. V této subkapitole je blize vysvétlen principialni rozdil oproti bézné
pouzivanym systémum na bazi MRP v navaznosti na celostni systémovy pfistup

uvedeny v kapitole 1.

IKS, tak jak byl popsan jiz dfive, je e-kanbanovy systém, ktery v realném case
poskytuje vyménu informaci mezi dodavatelem a jeho zakaznikem prostfednictvim
zaznamenavani pohybu a stavu jednotlivych kanbanu v obéhu. To umozriuje
pfechod na skuteCné tazny princip v téch Castech dodavatelského fetézce, ve
kterych je IKS implementovan. Pfi zavadéni IKS je nutné zohlednit velikost vyrobni

davky, uroven pojistné zasoby a minimalni velikost zasoby.

Velikost vyrobni davky znaCi optimalni velikost produkce na strané dodavatele.
Uroven pojistné zasoby zahrnuje kanbany v podobé rozpracované a dokonéené
vyroby na strané dodavatele. Minimalni velikost zasoby zde pokryva aktualni uroven
zasoby u zakaznika a zasobu na cesté, ¢imz pfedchazi zastaveni vyroby na strané
zakaznika. Celkovy pocet kanbant ob&hu odpovida souctu vySe zminénych urovni
zasob (Holman a kol., 2018).

V podnicich uzivané MRP systémy (a podobné na jejich bazi) poskytuji pouze
omezena data aktualizovana v urCitych Casovych intervalech. UzZivatel tak nema
v jakykoli okamzik pfehled, co se ve skuteCnosti déje. VSe je totiz zahaleno
v predikcich. Zasadnim rozdilem je tak skute¢nost, Ze uZivatel mdze planovat svou

vyrobu dle skute€nych pozadavkl zakaznika, jak zobrazuje uvedena tabulka 5.

Tab. 5 Porovnani IKS a MRP

IKS: Viditelnost skutecné spotieby MRP: Predikce spotieby
Nedokoncena vyroba Nedokoncena vyroba
Dodavatel Dokonéena vyroba Dodavatel Dokonéena vyroba
Zbozi na cesté ZboZi na cesté
@_ Zakaznik Predikce spotieby
Koordinace procest na zakladé Koordinace procest na zakladé
viditelnosti skute¢né spotreby predikce spotieby
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7.2 Postup tvorby modelu IKS

Potfebné udaje

Vychozim bodem pro tvorbu kalkulace pro kazdy ze dvou vyrobk( jsou data
uvedena v tabulkach 1 a 2. StéZejnim Udajem je zde spotfeba ve SA, na zakladé

které se dle tahového principu musi odvijet sledované hodnoty. Pro kalkulaci se

z udaju o spotiebé stanovu;ji:
e primérna hodnota denni spotfeby,
e celkova spotfeba ve sledovaném obdobi,
e smérodatna odchylka.

VSe se kalkuluje v kusech (ne v paletach, ty nasledné pfedstavuji manipulacni
jednotku, respektive jeden kanban). Smérodatnou odchylku je dale tfeba prevést na
procentualni vyjadfeni jako podil odchylky v kusech ku priamérné spotiebé

v kusech.

Déle je tfeba stanovit nasledujici hodnoty nezbytné pro kalkulaci jednotlivych

kanbanovych hladin:
e hladina dostupnosti a Safety Factor,
o velikost vyrobni davky,
e dodaci Ihuta.

Hladina dostupnosti vyjadiuje pravdépodobnost pokryti vykyvl ve spotiebé, jak
ukazuje nize uvedeny obrazek 10 (pracuje se s pfedpokladem normalniho
rozdéleni). Z ekonomického hlediska se za nejefektivnéjSi povazuje hodnota 96 %
(Dolejsova, 2018).

34.1%| 34.1%

-30 —-20 -1o 0 lo 20 30

Obr. 10 llustrace pokryti vykyvu ve spotrebé

53



Po stanoveni hladiny dostupnosti se tato hodnota pfevadi na tzv. Safety Factor
koeficient, ktery je dale pouzit v kalkulaci. Tabulka 6 dava do souvislosti hladiny
dostupnosti a zminény koeficient. Tuéné je uvedena zvolena hodnota 96 % a s ni

koresponduijici Safety Factor koeficient pouzity pro nasledujici kalkulaci.

Tab. 6 Safety Factor dle poZadované hladiny dostupnosti

Safety Factor Hladina dostupnosti
0 50 %
0,67 75 %
0,84 80 %
1,04 85 %
1,28 90 %
1,56 94 %
1,65 95 %
1,75 96 %
1,88 97 %
2,05 98 %
2,33 99 %
3 99,86 %
4 99,99 %

Zdroj: eKanbanovy projekt SAVS, Dolejsova, 2018

Velikost vyrobni davky predstavuje nejmensi mnozstvi vyrobkd, které Ize vyrobit za
ucCelem jeho dalSi manipulace. V tomto pfipadé odpovida velikost vyrobni davky
poctu kusu v jedné paleté, coz je zaroven i pfepravni jednotka. V pfipadé, ze by se
material dodaval pouze v nasobcich mnozZstvi dvou palet, odpovidala by velikost

vyrobni davky (a tedy i manipulacni jednotky) dvéma paletam.

Dodaci Ihata je zde ve své podstaté vyjadiena velikosti pojistné zasoby schopné

pokryt tuto dobu dodani, respektive dobu potfebnou k vyrobé.

Stanoveni kanbanovych hladin

Poté, co jsou k dispozici veSkeré udaje popsany vyse, je mozné prejit k samotné
kalkulaci po¢tu kanbanu v obéhu a kanbanovych hladin pomoci uvedenych vzorcu

(DolejSova, 2018). Vysledky se zaokrouhluji nahoru. Pocitaji se celkem ffi

kanbanové hladiny:
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e Hladina vyrobni davky:
Hladina vyrobni davky = Vyrobni davka * Hladina dostupnosti

Jak jiz bylo zminéno dfive, za vyrobni davku se povazuje mnozstvi na jedné
paleté (tedy jedna paleta). Po zaokrouhleni soucinu se tedy ziska tato

hodnota.

e Bezpecénostni hladina:

Bezp. hladina = Prim. spotteba * % Sm.odch.x Safety Factor * VDod. lhiita

Zde se pocita hladina, ktera pokryva vykyvy ve spotfebé. K tomu se vyuziva
procentualni vyjadfeni smérodané odchylky od spotfeby a Safety Factor
plynouci z 96% dostupnosti. Prostfednictvim dodaci lhuty (hodnoty zasob

odpovidajici této dobé) Ize snadno tuto hladinu balancovat.
e Minimalni hladina:
Minimalni hladina = Prim. spotieba * Dod. lhiita

Jako u pfedchoziho vypoctu, i zde Ize prostiednictvim dodaci Ihuty nasobené

prumérnou spotiebou tuto hladinu snadno ve vypoc&tech balancovat.

Jednotlivé kanbanové hladiny jsou od sebe odliSeny v barvach semaforu dle logiky
popsané v kapitole 4. Stejné tak budou uvadény i v grafech v nasledujici
subkapitole. Pro poradek je tedy hladina vyrobni davky znaCena zelenou,
bezpec€nostni hladina Zlutou a minimalni hladina ¢ervenou linii. Suma téchto hladin

dava dohromady celkové mnozstvi kanban( v obéhu.

7.3 Dosazené vysledky

DosazZené vysledky jsou na nasledujicich stranach interpretovany prfedevsim za
pomoci grafli, kde je porovnavan soucasny stav se stavem v pfipadé, ze by byl

implementovan IKS.

Mnozstvi kanbanu v obéhu je reprezentovano souctem vsech tfi hladin uvedenych
v pfedchozi subkapitole. V pfipadé potfeby je mozné v kalkulaci provést
jednoduchy zasah v podobé zmény hodnoty dodaci Ihlty, ktera reprezentuje vysi
pojistné zasoby. Tim je mozné skladovou zasobu u kazdého ze subjektd snadno

upravit.
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llustrace vysledkl u vyrobku A

Pro vyrobek A byly na zakladé celkové spotieby 1 953 palet v obdobi 61 dnl

odpovidajici primérné spotifebé 32 palet denné stanoveny tyto hladiny:
e Minimalni hladina (Cervend): 60 palet
e Bezpecnostni hladina (zluta): 50 palet
e Hladina vyrobni davky (zelena): 1 paleta
Soucet téchto hladin dava dohromady 111 kanbanu v okruhu.
Na nasledujicich obrazcich jsou nasledné popsany situace z rliznych uhli pohledu.

Hodnoty, ze kterych vzeSly nasleduijici grafy, jsou k nalezeni v pfiloze €. 3.
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A: Dodavatel XYZ dle IKS
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A: Dodavatel XYZ dle MRP
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Obr. 11 Viivimplementace IKS na skladové zasoby dodavatele u vyrobku A

Na obrazku 11 je zachycen vliv implementace IKS z pohledu dodavatele XYZ.
Stejné tak jako i v nasledujicich grafech, na horizontalni ose je uvedeno obdobi a

na vertikalni ose mnozstvi palet.

Jak je vidét v horni €asti, v sou€asné situaci drzi dodavatel XYZ v priméru zasoby
ve vysi spotfeby SA. JelikoZ se jedna o zUstatek zasoby po naskladnéni z vyroby a
vyskladnéni pro transport zakaznikovi, vyplyva z uvedeného, Zze by v priméru byl
schopen jeden den nevyrabét, a pfesto pokryt pozadavek na nasledujici den.

Vzhledem k tomu, Ze je dodavatel schopen vyrabét denné az 45 palet (15 palet za
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sménu) vyrobku A, lze soudit, Ze je zde dost prostoru pro snizeni zasoby, jak

ukazuje dolni graf.

Z modelu IKS vyplyva, Zze v daném obdobi by dodavatel mohl v priméru drzet
zasobu 19 palet. Jak je vidét na dolnim grafu, vyvoj zasob je o mnoho vyhlazengjSi
a v zasadé tento vyvoj v opaéném sméru kopiruje vyvoj spotfeby ve SA. Pokud by
SA dokazala vyhladit i své pozadavky, bylo by mozné zasobu dale sniZit.
| v nejvétSim vykyvu v poptavce pozorovaném v obdobi 45 (a také v obdobi 61)

dodavateli na skladé zbyde jesSté 7 palet.

Protoze se nachazime pouze na strané dodavatele, jsou zde uvedeny pouze
hladiny, které s nim souviseji. Jak bude popsano nize, dodavatel vyrabi takove
mnozstvi palet (kanbanu), aby jejich soucet se skladovou zasobou v aktualnim dnu
daval dohromady mnozstvi palet (kanban() odpovidajici zelené linii uvedené na
zminovaném obrazku. Ta dava v souctu se Zlutou linii celkem 51 palet a urCuje tak

plan vyroby na konkrétni den.
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A: SA + dodavatel XYZ dle MRP
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A: SA + dodavatel XYZ dle IKS
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Obr. 12 Systémovy vliv implementace IKS na skladové zasoby vyrobku A

Obrazek 12 ukazuje systémovy vliv na cely kanbanovy okruh. Na hornim grafu je
vidét, jak se vyvijela zasoba za pouziti sou€asného systému s ohledem na spotfebu
béhem obdobi. Je mozné si vSimnout, Ze kumulovana zasoba roste a klesa
v podobném tempu jako zasoba na strané SA. Zasobu v celém systému tak navysila
pravé SA. Rozdil kumulované zasoby a zasoby SA predstavuje zasobu na strané
dodavatele, jak bylo popsano dfive. V priméru vSak zasoba ve SA dosahuje vice
nez dvojnasobku vlastni primérné spotifeby. Vysoka zasoba se da obhagjit na
zakladé toho, Ze finalni produkt se sklada z mnoha komponent od mnoha riiznych

dodavatelu. Riziko toho, ze jeden z nepfeberného mnozstvi dodavateli nebude
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schopen dodat zbozi a zastavi tim vyrobu, je tim vys$si, ¢im vice je téchto
dodavatell. Na druhé strané jsou ale tim vyS$Si naklady. Vezme-li se v potaz, ze
misty drzi SA az trojnasobné zasoby oproti spotfebé (tedy zasobu na dalsi tfi dny),
musi byt naklady na skladovani pfimo enormni, pokud se v tomto duchu udrzuji

zasoby u jinych komponent od dalSich dodavateld.

IKS snizuje primérnou zasobu tésné pod prumérnou hodnotu spotieby, tedy o vice
nez polovinu. Na této rovni je SA stale dostate&né kryta pfed zmifiovanymi riziky,
pfiCemz markantné snizuje skladovaci naklady. Nejnize hodnota zasob ve vykyvu

ve spotrebé klesne na 16 palet.

Stejnou logiku, s jakou je pozdé&ji na obrazku 14 znazornéno rozloZeni urovni
jednotlivych kanband, Ize uplatnit i pro odhad poctu palet v obéhu za sou¢asného
stavu. Na nasledujicim obrazku 13 jsou tak na sebe poskladany urovné zasoby,
které vychazeji z poskytnutych dat. Jedna se o stavy skladu, vyrobu u dodavatele a
transport plynouci z hodnot vyskladnéni u dodavatele (respektive totozné hodnoty

naskladnéni ve SA) tak, jak jsou uvedeny v tabulce &islo 1 v kapitole 6.
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Obr. 13 Pocet palet vyrobku A v obéhu pfFi pouziti MRP

Kromé toho, Ze jsou na obrazku 13 na prvni pohled mnohem vy3$Si hodnoty
skladovych zasob nez po implementaci IKS na obrazku 14, je mozné si vSimnout
nevyrovnanosti jednotlivych sloupcu. Tato nevyrovnanost znamena, Ze v priméru

je tfeba, aby bylo v obéhu drzeno vice palet (respektive oball), nez je zapotrebi. Ve
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zkoumaném obdobi tuto skutecnost reprezentuje €erna linie o hodnoté 203 palet.
Toto mnozZstvi odpovida minimalnimu mnozstvi palet (pIné i prazdné), které musi
byt v tomto obdobi drzeno v obéhu, aby bylo mozné do nich vyrabét, skladovat,

prepravovat a spotifebovavat je.

Protoze prazdné palety musi byt také nékde skladovany a uchovavany, vazou se
pfimo na vSechny aktualné nevyuzivané kusy dodatecné naklady. Nejedna se vSak
jen o prazdné palety, které by zde predstavovaly naklad. DalSi naklady vznikaji

prave z jiz zminéné nevyvazenosti zobrazené v grafu.

Muaze se napfiklad stat, Ze z pfedchoziho vyvoje mnozstvi zasob se usoudi, Ze se
nepotfebné palety prodaji. V pfipadé, Ze se vyskytne potfeba vétSi dodavky
materialu, se vSak budou muset tyto palety znovu pofidit, aby se dostaly do obéhu.
DalSi mozné uskali je spojené s alokovanim mista a potfebnych kapacit na skladé.
Pokud se z pfedchoziho vyvoje bude pfedpokladat, Ze je mozné snizit skladovaci
kapacitu vyhrazenou pro dany vyrobek, mize nastat problém ve chvili, kdy bude
tfeba objednat vétsi nez ,bézné" mnozstvi materialu. Nevyhrazeny prostor povede
k mozZnému riziku poskozeni €i znehodnoceni zasoby, pokud bude muset byt

uloZena nestandardnim zpUlsobem.

V neposledni fadé se jedna i o plytvani v podobé chaotického usporadani zasoby
ve skladu pravé v dusledku toho, ze v néjakém okamziku mize byt na sklad
doru€eno vysSS8i mnozstvi palet najendou, a pro toto mnoZzstvi tak nezbude kapacita
na misté, kde je bézné ukladana. Stabilita, kterou poskytuje IKS, je tak dalSim
cennym benefitem, protoZze mnozstvi palet v obéhu je zafixovano na mnozstvi
reprenzovano zelenou linii. Tato zelena linie je spole¢na jak pro predchozi, tak pro

nasledujici obrazek.

Obrazek 14 jiz ukazuje rozlozeni jednotlivych kanbanu pfi pouziti IKS. Kanbany jsou
zde bud ve formé zasob u dodavatele, na cesté, pfimo ve SA nebo ve vyrobé u
dodavatele, jak jsou zobrazovany ve vizualnim online rozhrani. Na tomto grafu je
nejvice ziejma funkce jednotlivych hladin v barvach semaforu. Cervena linie znadi

zasobu na stran& SA. Ta ma &ast zasoby k dispozici a zbytek zasob je na cesté.

Ve se odviji od spotfeby ve SA. Velikost spotfeby je tak totozna s mnozstvim
zasoby, ktera se prepravuje a soucasné se také stejné mnozstvi zasoby v dany den

vyrabi u dodavatele. Funguje zde tedy provazanost i na strané dodavatele. Ten
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vyrabi praveé tolik, kolik se spotfebovava, aby doplnil svoji zasobu do nastavené
urovné a nasledné ji pak mohl dodat. IKS tak funguje s fixnim mnozstvim kanband,
jak je patrné z grafu. V pfipadé, Ze se zméni podminky, je mozné provést zménu

v kalkulaci a upravit tak mnozstvi kanbanu dle situace.
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Obr. 14 Urovné kanbanti vyrobku A v IKS

llustrace vysledkt u vyrobku B

Pro vyrobek B byly na zakladé celkové spotieby 724 palet v obdobi 61 dni

odpovidajici prumérné spotiebé 12 palet denné stanoveny tyto hladiny:
¢ Minimalni hladina (Cervena): 26 palet
e Bezpecnostni hladina (Zluta): 23 palet
¢ Hladina vyrobni davky (zelena): 1 paleta

Soucet téchto hladin dava dohromady 50 kanbantd v okruhu.

Protoze implementace IKS na vyrobek B a jeho benefity v zasadé odpovidaji tomu,
co jiz bylo popsano u vyrobku A, neni nutné jej zde popisovat. VeSkeré grafy
souvisejici s vyrobkem B jsou umistény v pfiloze €. 4.

Tak jako v pfipadé vyrobku A, i hodnoty vzeslé z kalkulace, na zakladé kterych jsou

grafy tvofeny, jsou k nalezeni v pfiloze €. 3
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Kvantifikace vysledku a dalSi doporuceni

Dosazené vysledky Ize kvantifikovat pomoci nejriznéjSich ukazazatell vykonnosti
(Key Performance Indicator, KPI) které tak znazorni pfinos feSeni v podobé

implementace IKS. Zvolené ukazatele zohledriuji zasoby.

Pro oba subjekty je kliCovym ukazatelem primérna hodnota drzené skladové
zasoby. Na tuto zasobu jsou pfimo vazany finanéni prostfedky a kapacity potfebné
k uskladnéni. Nepfimo se pak na velikost drzené zasoby napfiklad vaze vytizenost
a potfeba skladnikd, ktefi s ni manipuluji, administrativni zatéz, riziko znehodnoceni

apod.

Systémovy pfinos je zde vyjadifen zménou v kumulovaném mnozstvi téchto zasob
(tedy soucet drzenych zasob obéma subjekty) a poctem palet (respektive kanban)
v obéhu. Ty zahrnuji nejen vySe uvedenou kumulovanou zasobu, ale i velikost
zasoby, ktera je v dany okamzik na cesté a ve vyrobé. Na toto celkové mnozstvi
v obéhu se vazou dalSi naklady spojené pravé s nutnosti skladovat prazdné palety
Ci obaly a soucCasné také nutnost blokovat potfebné skladovaci prostory pro tuto

zasobu.

Uvedené ukazatele porovnavaji sou€asnou situaci s navrhovanym feSenim
v podobé implementace IKS. Ukazatele jsou uvedeny v mnozstvi palet, které jsou
nasledné porovnany. Rozdil je uveden jak v mnozstvi palet, tak procentualné. Oba
uvedené subjekty pak na zakladé téchto procentualnich zmén mohou snadno

vykalkulovat usporu ve finanénim méfitku.

DalsSim hodnoticim kritériem je zména v obratkovosti zasob. Uveden je jak pocet
obratek, tak doba obratu. Oba ukazatele jsou vztazeny ke sledovanému obdobi
odpovidajici 61 pracovnim dnam. P¥i jejich kalkulaci se tedy vychazelo z celkové

spotfeby vyrobku A, respektive B ve SA za toto obdobi.

Hodnoty ukazatelu a jejich zmény u obou sledovanych vyrobku jsou uvedeny

v tabulce 7.
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Tab. 7 KPI vyrobki A a B

VYROBEK A Palet s MRP Palet s IKS | Rozdil (palety) Rozdil (%)
Prumérna skladova
zasoba XYZ 31 19 12 38,7
Prumérna skladova
sasoba SA 72 28 44 61,1
Priamérna k’un’mulovana 103 47 56 54,4
skladova zasoba
Palet v obéhu 203 111 92 45,3

Pocet obratek

Pocet obratek

Doba obratu s

Doba obratu s

s MRP s IKS MRP IKS
Obratkovost zasob XYZ 63,0 102,8 0,97 0,59
Obratkovost zasob SA 27,1 69,8 2,25 0,87
VYROBEK B Palet s MRP Palet s IKS | Rozdil (palety) Rozdil (%)

Primérna skladova

zasoba XYZ 17 12 5 29,4
Primérna skladova

sasoba SA 40 14 26 65,0

Priumérna k’un?ulovana 57 26 31 54,4

skladova zasoba
Palet v obéhu 127 50 77 60,6

Pocet obratek

Pocet obratek

Doba obratu s

Doba obratu s

s MRP s IKS MRP IKS
Obratkovost zasob XYZ 42,6 60,3 1,43 1,01
Obratkovost zasob SA 18,1 51,7 3,37 1,18

Jak je vidét z vySe uvedenych ukazatell, procentudlni snizeni zasoby dosahuje u
dodavatele aZ k necelym 39 % v pfipadé vyrobku A. V pfipadé SA se jedna az

0 65 % v pfipadé vyrobku B. Benefity plynouci z této Uspory jiz byly popsany vyse.

Zasoba se u obou subjektl otoCi prakticky denné. V pfipadé vyrobku A dle
vypoctené hodnoty dokonce rychleji. Na prvni pohled se muize jevit hodnota mensi
nez 1 u doby obratu jako nesmysina, vezme-li se v potaz, Zze dodavka materialu
probiha pravé jednou za den. Interpretace této hodnoty vSak spociva ve velikosti
drZzené zasoby. Jinymi slovy hodnota mensi nez 1 znamena, Ze dodavatel béhem
dne vyrabi v priméru vice, nez kolik mu zbyde v priméru za jeden den na skladé.
Obdobné to plati i pro SA, které se denné pfiveze v priiméru vétsi mnozstvi zasoby,
nez drzi skladem. Této skute€nosti si je mozné vSimnout na obrazku 14 popisujici

pravé vyrobek A. Sloupce poukazujici na mnozstvi palet ve skladu jsou v priméru
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nizS§i nez sloupce zodpovédné za naplnéni téchto skladl. Protoze dodavatel je
schopen vyrobit a dodat za den az nékolikanasobné mnozstvi palet pfislusnych
vyrobki oproti spotieb& ve SA, mlze byt zasoba drzena takto nizko, a tedy i

obratkovost mize byt mensi nez 1.

PrestozZe vysledky hovofi o prokazatelném snizeni zasoby u obou subjektl, je zde
potencial k jeSté vétSimu zlepSeni. DalSiho snizeni zasoby by bylo mozné
dosahnout, pokud by se sniZila doba dodani. Jak bylo uvedeno na zacatku kapitoly
6, ta zacCina nakladkou zbozi u dodavatele a konCi zaevidovanim dodaného zbozi
na sklad. Problém je v tom, ze tyto dva okamziky mezi sebou déli zhruba 16 hodin.
Téchto 16 hodin predstavuje dobu kdy, je zboZzi pfepravovano, a neni tak mozné
s nim cokoli jiného délat. Dlouha doba pfepravy se musi zakonité zohlednit ve vysi
pojistné zasoby, a tedy i vramci kalkulace modelové situace pouziti IKS.
Z poskytnutych informaci neni jasné, v jaké Casti procesu pfepravy se toto plytvani
uskuteé&fiuje, zda je tedy problém na strané pfepravce nebo na strané SA. Podstatné
je, ze zefektivnéni tohoto procesu by pfineslo dalSi uspory v podobé nizsiho
mnozstvi potfebné zasoby jak ve SA, tak i dodavatele, ktery by mél vice &asu na

vyrobu potfebného mnozstvi vyrobkd.

Dal$iho zlep$eni by bylo mozné dosahnout vyhlazenim spotfeby ve SA. Dosazeni
vyS$Si stability ve spotfebé a eliminace vykyva by umoznilo snizit zasoby pro vSechny
predchazejici ¢lanky dodavatelského fetézce. Spotfeba komponent je zde chapana

jako explicitni a jeji vyhlazeni by tak vyZzadovalo zasah na vySSi uroven systému.
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Zaver

Informace se povazuje za stéle vice cenény ekonomicky statek. Tato véta plati
obzvlasté v podnikani. Mit ty spravné informace v co mozna nejkratSi dobé tak
predstavuje jistou formu vyhody. V sou€asnosti je mnoho nastroja, jak informace

ziskat, ne vzdy jsou ale tyto moznosti pIné vyuzivany.

Ugelem této prace bylo na tento fakt poukazat a nasledné& navrhnout fedeni, které
by nejen zlepSilo tok informaci a jejich pfesnost, ale sou¢asné i pfineslo hmatatelné
pfinosy zuzitkovanim téchto informaci vramci definovaného dodavatelského
fetézce. Uskali a nasledné feseni tohoto problému bylo pfedstaveno na &asti
dodavatelského fetézce, kde se na zakladé prfenosu informaci planuji vyrobni a
logistické toky. Protoze dodavatel s odbératelem jsou bezpochyby hluboce
provazani, predstavuje navrhované feSeni prohloubeni systémového pfistupu,

jehoz pfinosy sahaji az za hranice téchto dvou subjektu.

Navrhovanym feSenim je implementace integrovaného kanbanového systému
(IKS), na zakladé kterého se relevantni informace prenaseji v realném Case. Témito
informacemi jsou v logistickém fetézci stavy zasob a pfedevsSim udaje o aktualni
spotfebé materialu na strané zakaznika, na zakladé kterych je mozné efektivné
planovat navazané vyrobni a logistické procesy. V souCasné dobé vyuzivany
systém na bazi MRP totiz neni schopen poskytovat informace v takové kvalité a
rychlosti, jakou si tyto procesy zadaji, aby mohly fungovat efektivné. Na rozdil od
integrovaného kanbanového systému totiz MRP pracuje s predikcemi a neni tak
schopné poskytnout pfesné informace s dostateCnym predstihem. IKS naproti tomu
funguije na ryze tazném principu, ¢imz zamezuje plytvani a je tak v souladu s filozofii
TPS.

Dopady implementace IKS jsou pfedstaveny na realnych datech a porovnany se
souCasnym stavem. Model je sestaven na zakladé vychozich stavll zasob u obou
subjektld, spotiebé ve sledovaném obdobi a nékolika dalSich udaji. Dopady
implementace IKS byly sledovany na dvou vyrobcich a vyhodnoceny na zakladé
stanovenych ukazatell vykonnosti tykajici se stavu zasob a mnozstvi materialu
v obéhu. Na zakladé vysledku plynoucich z provedené kalkulace se dosahlo ve
sledovaném obdobi C¢itajici 61 pracovnich dnl zlepSeni v podobé sniZeni stavu

zasob u obou subjektu Fadove o desitky procent. V pfipadé dodavatele se u jednoho
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z vyrobku jednalo o takika 40% pokles zasoby, a v pfipadé zakaznika se dosahlo
sniZzeni zasoby az o 65 %. Dosahlo se rovnéz prokazatelného systémového
zlepSeni v podobé nizSiho mnozstvi materialu v obéhu, coz dale potvrzuje vysSi

efektivitu navrhovaného reSeni.

Celostni systémové mysleni v ramci fizeni materialového a informacniho toku
v dodavatelském fetézci na sebe vaze celou fadu dalSich uspor a zaroven
umoziuje subjektim pruznéji reagovat na mozné vykyvy, ¢imz zlepSuje jejich
konkurenceschopnost. Systémovost tohoto feSeni Ize vSak najit i v pfinosech pro

z pfesnéjSich informaci o spotfebé kone¢ného zakaznika.

Na toto systémové feSeni je vSak mozné dale navazovat jeho implementaci i do
vySSich urovni logistického fetézce. | samotna montazni linka, ktera zde vystupuje
jako zakaznik, a urCuje tak svou spotfebou déni v pfedchozich ¢lancich fetezce, je
dodavatelem pro svého zakaznika. Pokud by tedy i zakaznik montazni linky (jakozto
zakaznik zde uvedeného zakaznika) byl schopen poskytovat presnéjsi informace,
bylo by mozné dosahnout dalSich zlepSeni v podobé sniZeni zasoby napfi¢ viemi

predchozimi ¢lanky dodavatelského fetézce.
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Priloha ¢. 1 Transakce vyrobku A v poétu palet

Vyrobek A Xyz SA
Den| Datum | VYROBA | VYSKLADNENI | ROZDiL | SKLAD | NASKLADNENi | SPOTREBA | ROZDIiL | SKLAD
1 |17.12.2018 43 34 9 14 34 34 0 52
2 |18.12.2018 47 34 13 27 34 27 7 59
3 [19.12.2018 47 33 14 41 33 30 3 62
4 |20.12.2018 15 33 -18 23 33 31 2 64
5 |21.12.2018 27 30 3 20 30 27 3 67
6 |07.01.2019 30 33 -3 17 33 31 2 69
7 |08.01.2019 28 31 3 14 31 32 il 68
8 |09.01.2019 31 31 0 14 31 34 -3 65
9 |10.01.2019 32 31 1 15 31 30 1 66
10 | 11.01.2019 38 32 6 21 32 26 6 72
11 |14.01.2019 32 32 0 21 32 33 =il 71
12 |15.01.2019 32 31 1 22 31 29 2 73
13 |16.01.2019 32 32 0 22 32 42 -10 63
14 |17.01.2019 30 31 -1 21 31 23 8 71
15 |18.01.2019 29 32 3 18 32 21 11 82
16 |21.01.2019 43 33 10 28 33 34 -1 81
17 | 22.01.2019 33 33 0 28 33 32 1 82
18 | 23.01.2019 32 33 -1 27 33 34 -1 81
19 | 24.01.2019 28 33 -5 22 33 30 3 84
20 | 25.01.2019 46 32 14 36 32 29 3 87
21 | 28.01.2019 32 31 1 37 31 34 -3 84
22 |29.01.2019 25 31 -6 31 31 32 -1 83
23 |30.01.2019 33 31 2 33 31 35 -4 79
24 |31.01.2019 23 31 -8 25 31 33 -2 77
25 |01.02.2019 44 34 10 35 34 28 6 83
26 | 04.02.2019 28 32 -4 31 32 33 -1 82
27 |05.02.2019 28 32 -4 27 32 31 1 83
28 | 06.02.2019 27 31 -4 23 31 31 0 83
29 |07.02.2019 29 32 -3 20 32 29 3 86
30 |08.02.2019 41 31 10 30 31 26 5 91
31 |11.02.2019 32 30 2 32 30 30 0 91
32 |12.02.2019 34 31 3 35 31 33 -2 89
33 | 13.02.2019 25 31 -6 29 31 30 1 90
34 |14.02.2019 37 30 7 36 30 34 -4 86
35 | 15.02.2019 27 30 3 33 30 30 0 86
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Vyrobek A XYz SA
Den| Datum | VYROBA | VYSKLADNENI | ROZDiL | SKLAD | NASKLADNENi | SPOTREBA | ROZDiL | SKLAD
36 |18.02.2019 45 32 13 46 32 38 -6 80
37 |19.02.2019 30 31 -1 45 31 30 1 81
38 |20.02.2019 30 32 -2 43 32 33 -1 80
39 |21.02.2019 33 31 2 45 31 31 0 80
40 |22.02.2019 24 32 -8 37 32 31 1 81
41 | 25.02.2019 33 31 2 39 31 42 -11 70
42 | 26.02.2019 31 31 0 39 31 28 3 73
43 |27.02.2019 30 32 -2 37 32 32 0 73
44 | 28.02.2019 29 31 2 35 31 25 6 79
45 |01.03.2019 28 34 -6 29 34 44 -10 69
46 | 04.03.2019 34 33 1 30 33 40 -7 62
47 | 05.03.2019 34 32 2 32 32 33 -1 61
48 | 06.03.2019 36 33 3 35 33 30 3 64
49 | 07.03.2019 34 33 1 36 33 30 3 67
50 |08.03.2019 35 32 3 39 32 32 0 67
51 |11.03.2019 31 32 -1 38 32 42 -10 57
52 |12.03.2019 30 33 -3 35 33 32 1 58
53 | 13.03.2019 35 32 3 38 32 31 1 59
54 |14.03.2019 30 33 -3 35 33 32 1 60
55 | 15.03.2019 30 32 -2 33 32 31 1 61
56 | 18.03.2019 40 33 7 40 33 38 -5 56
57 |19.03.2019 29 32 -3 37 32 32 0 56
58 | 20.03.2019 29 33 -4 33 33 29 4 60
59 |21.03.2019 32 33 -1 32 33 34 -1 59
60 |22.03.2019 30 32 -2 30 32 31 1 60
61 | 25.03.2019 45 32 13 43 32 44 -12 48
XYz SA

VYROBA | VYSKLADNENI | ROZDIL | SKLAD | NASKLADNENi | SPOTREBA | ROZDIiL | SKLAD

primér 33 32 1 31 32 32 0 72

max 47 34 14 46 34 44 11 91

min 15 30 -18 14 30 21 -12 48
rozpéti 32 4 32 32 4 23 23 43

sm. odch. 6,2 1,0 6,0 8,3 1,0 4,5 4,5 11,1
suma 1987 1949 - - 1949 1953 - -
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Priloha ¢. 2 Transakce vyrobku B v poétu palet

Vyrobek B Xyz SA
Den| Datum | VYROBA | VYSKLADNENI | ROZDiL | SKLAD | NASKLADNENi | SPOTREBA | ROZDIiL | SKLAD
1 |17.12.2018 10 7 3 8 7 12 -5 32
2 |18.12.2018 9 7 2 10 7 14 -7 25
3 [19.12.2018 3 7 -4 6 7 11 -4 21
4 |20.12.2018 9 7 2 8 7 10 -3 18
5 |21.12.2018 12 2 10 18 2 8 -6 12
6 |07.01.2019 11 13 2 16 13 14 -1 11
7 |08.01.2019 11 12 -1 15 12 13 il 10
8 |09.01.2019 13 12 1 16 12 12 0 10
9 |10.01.2019 8 12 -4 12 12 8 4 14
10 | 11.01.2019 13 12 1 13 12 10 2 16
11 |14.01.2019 11 12 -1 12 12 16 -4 12
12 |15.01.2019 12 11 1 13 11 14 -3 9
13 |16.01.2019 13 12 1 14 12 13 =il 8
14 |17.01.2019 14 11 3 17 11 9 2 10
15 |18.01.2019 10 11 -1 16 11 11 0 10
16 |21.01.2019 15 16 -1 15 16 12 4 14
17 |22.01.2019 11 13 -2 13 13 9 4 18
18 | 23.01.2019 12 13 -1 12 13 8 5 23
19 | 24.01.2019 11 12 il 11 12 9 3 26
20 | 25.01.2019 13 12 1 12 12 7 5 31
21 | 28.01.2019 13 11 2 14 11 11 0 31
22 |29.01.2019 10 12 -2 12 12 9 3 34
23 |30.01.2019 13 12 1 13 12 9 3 37
24 |31.01.2019 12 11 1 14 11 10 1 38
25 |01.02.2019 11 15 -4 10 15 11 4 42
26 | 04.02.2019 14 12 2 12 12 19 -7 35
27 |05.02.2019 13 13 0 12 13 10 3 38
28 | 06.02.2019 12 12 0 12 12 11 1 39
29 |07.02.2019 13 13 0 12 13 10 3 42
30 |08.02.2019 14 12 2 14 12 10 2 44
31 |11.02.2019 15 12 3 17 12 18 -6 38
32 |12.02.2019 15 13 2 19 13 10 3 41
33 | 13.02.2019 12 13 =il 18 13 9 4 45
34 |14.02.2019 18 13 5 23 13 10 3 48
35 | 15.02.2019 10 13 3 20 13 8 5 53
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Vyrobek B XYz SA
Den| Datum | VYROBA | VYSKLADNENI | ROZDiL | SKLAD | NASKLADNENi | SPOTREBA | ROZDiL | SKLAD
36 |18.02.2019 15 13 2 22 13 12 1 54
37 |19.02.2019 13 13 0 22 13 10 3 57
38 |20.02.2019 13 13 0 22 13 12 1 58
39 |21.02.2019 14 14 0 22 14 11 3 61
40 |22.02.2019 11 13 -2 20 13 12 1 62
41 | 25.02.2019 14 11 3 23 11 22 -11 51
42 | 26.02.2019 14 12 2 25 12 11 1 52
43 |27.02.2019 15 11 4 29 11 13 -2 50
44 | 28.02.2019 16 10 6 35 10 10 0 50
45 |01.03.2019 11 15 -4 31 15 19 -4 46
46 | 04.03.2019 10 16 -6 25 16 16 0 46
47 | 05.03.2019 13 15 -2 23 15 11 4 50
48 |06.03.2019 13 15 -2 21 15 10 5 55
49 | 07.03.2019 11 14 3 18 14 11 3 58
50 |08.03.2019 13 14 -1 17 14 13 1 59
51 |11.03.2019 13 14 -1 16 14 16 -2 57
52 |12.03.2019 12 15 -3 13 15 12 3 60
53 | 13.03.2019 13 14 -1 12 14 10 4 64
54 |14.03.2019 15 15 0 12 15 11 4 68
55 | 15.03.2019 13 14 il 11 14 12 2 70
56 | 18.03.2019 24 13 11 22 13 15 -2 68
57 |19.03.2019 12 13 -1 21 13 13 0 68
58 | 20.03.2019 13 13 0 21 13 14 -1 67
59 |21.03.2019 15 13 2 23 13 16 -3 64
60 |22.03.2019 13 13 0 23 13 13 0 64
61 | 25.03.2019 13 10 3 26 10 14 -4 60

XYz SA
VYROBA | VYSKLADNENI | ROZDIL | SKLAD | NASKLADNENi | SPOTREBA | ROZDIiL | SKLAD
primér 13 12 0 17 12 12 0 40
max 24 16 11 35 16 22 5 70
min 3 2 -6 6 2 7 -11 8
rozpéti 21 14 17 29 14 15 16 62
sm. odch. 2,6 2,4 3,0 5,9 2,4 3,0 3,5 19,3
suma 768 747 - - 747 724 - -
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Priloha ¢. 3 Hodnoty vzeslé z kalkulace IKS v poétu palet

< Minimalni hladina 60 m Minimalni hladina 26

§ Bezpecnostni hladina 50 E Bezpecnostni hladina 23

\g Hladina vyrobni davky 1 \g_ Hladina vyrobni davky 1

> Kanbanl v obéhu 111 = Kanban( v obéhu 50

A SA XYz B SA XYz

Transport Transport

Den | Spotfeba | Sklad Sklad | Ve vyrobé Den | Spotfeba | Sklad Sklad | Ve vyrobé
1 34 52 8 14 37 1 12 26 0 12 12
2 27 33 27 24 27 2 14 12 14 10 14
3 30 30 30 21 30 3 11 15 11 13 11
4 31 29 31 20 31 4 10 16 10 14 10
5 27 33 27 24 27 5 8 18 8 16 8
6 31 29 31 20 31 6 14 12 14 10 14
7 32 28 32 19 32 7 13 13 13 11 13
8 34 26 34 17 34 8 12 14 12 12 12
9 30 30 30 21 30 9 8 18 8 16 8
10 26 34 26 25 26 10 10 16 10 14 10
11 33 27 33 18 33 11 16 10 16 8 16
12 29 31 29 22 29 12 14 12 14 10 14
13 42 18 42 9 42 13 13 13 13 11 13
14 23 37 23 28 23 14 9 17 9 15 9
15 21 39 21 30 21 15 11 15 11 13 11
16 34 26 34 17 34 16 12 14 12 12 12
17 32 28 32 19 32 17 9 17 9 15 9
18 34 26 34 17 34 18 8 18 8 16 8
19 30 30 30 21 30 19 9 17 9 15 9
20 29 31 29 22 29 20 7 19 7 17 7
21 34 26 34 17 34 21 11 15 11 13 11
22 32 28 32 19 32 22 9 17 9 15 9
23 35 25 35 16 35 23 9 17 9 15 9
24 33 27 33 18 33 24 10 16 10 14 10
25 28 32 28 23 28 25 11 15 11 13 11
26 33 27 33 18 33 26 19 7 19 5 19
27 31 29 31 20 31 27 10 16 10 14 10
28 31 29 31 20 31 28 11 15 11 13 11
29 29 31 29 22 29 29 10 16 10 14 10
30 26 34 26 25 26 30 10 16 10 14 10
31 30 30 30 21 30 31 18 8 18 6 18
32 33 27 33 18 33 32 10 16 10 14 10
33 30 30 30 21 30 33 9 17 9 15 9
34 34 26 34 17 34 34 10 16 10 14 10
35 30 30 30 21 30 35 8 18 8 16 8

76




A SA XYZ B SA XYZ
Transport Transport

Den | Spotfeba | Sklad Sklad | Ve vyrobé Den | Spotfeba | Sklad Sklad | Ve vyrobé
36 38 22 38 13 38 36 12 14 12 12 12
37 30 30 30 21 30 37 10 16 10 14 10
38 33 27 33 18 33 38 12 14 12 12 12
39 31 29 31 20 31 39 11 15 11 13 11
40 31 29 31 20 31 40 12 14 12 12 12
41 42 18 42 9 42 41 22 4 22 2 22
42 28 32 28 23 28 42 11 15 11 13 11
43 32 28 32 19 32 43 13 13 13 11 13
44 25 35 25 26 25 44 10 16 10 14 10
45 44 16 44 7 44 45 19 7 19 5 19
46 40 20 40 11 40 46 16 10 16 8 16
47 33 27 33 18 33 47 11 15 11 13 11
48 30 30 30 21 30 48 10 16 10 14 10
49 30 30 30 21 30 49 11 15 11 13 11
50 32 28 32 19 32 50 13 13 13 11 13
51 42 18 42 9 42 51 16 10 16 8 16
52 32 28 32 19 32 52 12 14 12 12 12
53 31 29 31 20 31 53 10 16 10 14 10
54 32 28 32 19 32 54 11 15 11 13 11
55 31 29 31 20 31 55 12 14 12 12 12
56 38 22 38 13 38 56 15 11 15 9 15
57 32 28 32 19 32 57 13 13 13 11 13
58 29 31 29 22 29 58 14 12 14 10 14
59 34 26 34 17 34 59 16 10 16 8 16
60 31 29 31 20 31 60 13 13 13 11 13
61 44 16 44 7 44 61 14 12 14 10 14
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Priloha €. 4 llustrace dopadtll implementace IKS na vyrobek B

B: Dodavatel XYZ dle MRP
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Spotieba SA Sklad XYZ ~ eeeeee Promér

B: Dodavatel XYZ dle IKS
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Spotieba SA Sklad XYZ ~ eeeeces Primér Min. XYZ

Max. XYZ

Viiv implementace IKS na skladové zasoby dodavatele u vyrobku B
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B: SA + dodavatel XYZ dle MRP

1 3 5 7 9 1113 1517 19 21 23 25 27 29 31 33 35 37 39 41 43 45 47 49 51 53 55 57 59 61

Spotieba SA Sklad SA Sklad XYZ+SA  eeesss Promeér

B: SA + dodavatel XYZ dle IKS

1 3 5 7 9 1113 1517 19 21 23 25 27 29 31 33 35 37 39 41 43 45 47 49 51 53 55 57 59 61

Spotieba SA Sklad SA e Sklad XYZ4SA e e e e oo Promér

Min. SA Min. XYZ

Max. XYZ

Systémovy vliv implementace IKS na skladové zasoby vyrobku B
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mm Sklad SA Transport Sklad XYZ Ve vyrobé XYZ
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Pocet palet vyrobku B v obéhu pri pouziti MRP
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Urovné kanbant vyrobku B v IKS
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