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ANOTACE

My graduation theses concerns an analysis of processes in field of material flow in
the company Linde Pohony in Cesky Krumlov. The analysis is orientated to processes
which have direct influence of product added value. The current processes are describe

by the help of process map.

The main objective of my graduation theses, on the basis of affected analysis, is to
create a project of systematical improvement the processes, which will lead to better
material flow and bring savings in field of material costs. The main instrument is an
implementation of lean production principles. Lean production means elimination of
wastings in all activities and processes in the company. The lean production is mainly

based on following principles: pull principle, takt principle, one piece flow principle.
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1 UVOD

Tvrdé konkuren¢ni prostfedi dnesniho svéta klade ty nejvyssi pozadavky na kazdou
firmu. Chce-li spole¢nost uspét, v tomto kazdym dnem tvrd$im souboji o zédkaznika, je
naprostou nutnosti opirat se o moderni principy fizeni. Neméa smysl vymlouvat se na
tvrdou konkurenci z vychodu a hors$i investi¢ni moznosti oproti zapadu. Kazdy vedouci

pracovnik si musi polozit otazku, co je nutno udélat pro uspéch firmy.

Moznosti neni zase tak mnoho, jak by se na prvni pohled mohlo zdat. Bude-li se
spolecnost snazit zvysit cenu, muze se stat, ze zdjem o produkt ze strany zdkaznikl po-
klesne. Zustavaji tedy dvé dal$i moznosti pro navyseni zisku, a to snizeni nékladi a
zvyseni prodeje. Pokud se nam ovSem podaii snizit naklady, zvySeni prodeje by na sebe
nemélo dat dlouho ¢ekat. Cela organizace se proto musi soustfedit na snizovani naklada

tak, aby zdroje byly co nejefektivnéji vyuzivany pfi riznych trovnich poptavky.

Da se fici, Ze Cas jsou penize. V dnesni dob¢ to plati snad dvojndsob. OvSem flexi-
bilita a pruznost vSech podnikovych procesii nesmi zlstat pouze péknym heslem
v prezentacich manazerti, ale musi byt zaimplementovana do vSech procesti. Musi byt
doslova vryta pod kizi kazdého pracovnika. Musi se stat naprostou samoziejmosti.
Dobré uroveil flexibility dava podniku rovnéz moznost pruzné reagovat na zmény na

trhu a na vykyvy v poptavce po jeho vyrobcich.

Pro dosazeni uspéchu je dulezitd schopnost zajistit kratké dodaci lhtity. Produkty
musi prochazet vyrobnim procesem za co mozné nejkratsi dobu. Usp&sny podnik musi
pusobit jako partner, ktery je schopen zajistit rychlost a spolehlivost dodavek. V dobé
vytvareni partnerskych alianci a dodavatelskych fetézct je pravé spolehlivost a rychla

reakce na zmény vysoce cenénou vlastnosti.

Ptedpokladem pro dobte fungujici firmu je dale kvalitni fizeni lidskych zdroja. Sta-

bilni zaméstnanecké poméry a firemni kultura zalozena na dlouhodobé spolupraci pod-



poruje usili po neustadlém zlepSovani. Snahou je maximalni vyuZiti proaktivniho pfistu-

pu zameéstnanct ke zvySovani efektivity podnikovych procest.

Pro dlouhodobé¢ udrzeni ziskovosti je potiebné vybudovat ve firmé takové prostie-
di, které¢ podporuje totalni kvalitu. Znamena to, ze vSichni pracovnici podniku se snazi
zabudovat kvalitu do produktu a soustfedi se na ,,nulovou chybovost vsech procest

uvnitf organizace®.

Ve vétSin€ dnesnich spolecnosti jsou pro dosazeni uvedenych cilti zavadény razné
systémy. Jedna se napiiklad o systémy fizeni jakosti, systémy fizeni vyroby, systémy
fizeni lidskych zdroji atd. Pokud tyto systémy funguji od sebe oddélen¢, mohou byt
zlepSeni dosazena pouze v jedné izolované oblasti dokonce kontraproduktivni. Pravé
zavadéni principu Stihlé vyroby je procesnim ptistupem, ktery tyto systémy sjednocuje
a maximalizuje Gsili k odstraiiovani plytvani. Pravé odstranéni vSech myslitelnych dru-

ht plytvani je tou cestou, kterd vede ke dlouhodobému tspéchu na trhu.

Zavédeéni stihlé vyroby se opira o nékolik kli¢ovych metod, jako je mapovani hod-
notovych tokt (Value Stream Mapping), princip taktu, princip toku jednoho kusu, nive-
lizace vyrobnich operaci, snizeni ¢asu nutného pro presetizeni stroji (SMED — Single
Minute Exchange of Dies) a v neposledni fad¢ je to optimalizace materidlovych a in-

formacnich toka.

Prave procesni pfistup pfi fizeni materialového toku ve firmé Linde Pohony s.r.0. se
sidlem v Ceském Krumlové je tématem mé diplomové prace. Tento piistup zapada do
celkového pohledu na fizeni vSech procesti uvniti organizace. Aplikace procesniho
pristupu pri Fizeni materialovych toki se sklada z n€kolika dulezitych krokd, které je
nutno provést pro zajisténi uspésného fungovani zmen uvnitt podniku a jejich stabiliza-

ccC.

Zakladnim krokem je zpracovani analyzy soucCasného stavu za pomoci procesni
mapy. Dilezitou ¢innosti je popis vSech podnikovych procesi, spole¢né s provedenim
vyhodnoceni, zda tyto pfindSeji nebo nepiindseji hodnotu pro zédkaznika. V zasad¢ jde o

to, polozit si otazku, zda by zdkaznik byl ochoten za tyto Cinnosti zaplatit. Pokud bude



odpovéd’ negativni, jedna se o plytvani. Takové ¢innosti musi byt z vyrobniho procesu

vylouceny.

Na zaklad¢ zpracované analyzy a vyuziti metod procesniho piistupu je vypracovan
projekt implementace zmén pii fizeni materialového toku. Tento projekt je soucasti pro-
cesu zavadéni principt Stihlé vyroby. Dillezitou ¢innosti pfi zavadéni téchto zmén je
optimalizace rozmisténi jednotlivych vyrobnich zafizeni tak, aby bylo dosazeno napii-
meni vSech tokli materidlu i informaci. Ruku v ruce s t€émito procesy musi jit snizovani
zasob materidlu ve vyrobnim procesu. Cilem je dosazeni principu toku jednoho kusu
(One Piece Flow). Zestihleni v oblasti materidlovych tokl se samoziejmé netyka pouze
internich procest. Stejné tak dulezité je zapojeni externich dodavatelti. Jediné tak je
mozno dosahnout uspéchu. Tyto metody je mozno shrnout pod Cinnosti a pfistupy pfi

fizeni dodavatelského fetézce (Supply Chain Management).

Je potieba si fici, ze cely proces zavadeéni $tihlé vyroby a implementace systémové-
ho ptistupu k fizeni materidlovych tokt je ¢innosti Casove a organizacné ndro¢nou, ktera

v zasad¢ nikdy nekon¢i.

Na druhé stran¢ si musime uvédomit, ze je naprosto nutnou podminkou pro zajiste-

ni trvalé konkurenceschopnosti firmy.



2 LITERARNI PREHLED

Pti teoretické piipravé jsem se zaméfil na tii vzajemné propojené oblasti systémo-
vych zmén umoznujicich vytvoreni nového modelu fungovani podnikovych procest.
Zvl1asté pak na vypracovani projektu zmeén materialového toku, ktery bude mit za nésle-
dek podstatné snizeni zasob materidlu a polotovarti v ramci vybraného vyrobniho proce-
su. Jedna se o oblast procesniho ptistupu, jako zadkladniho pohledu na vSechny podniko-
v¢ ¢innosti, ktera se soustiedi na procesy a ne na jednotlivé komponenty jako jsou stro-
je, material ¢i zaméstnanci. DalSim pohledem je oblast managementu zmény, v této ob-
lasti jsou to hlavné reengineeringové pfistupy, jako princip radikalnich zmén procest.
V neposledni fad¢ je to aplikace principi $tihlé vyroby jako metody k dosazeni pozado-

vané produktivity procest a odstranéni vSech forem plytvani.

Materialovymi toky chapeme veskeré presuny materialu v prabéhu vyrobniho pro-
cesu. Nejdiive je nutné tyto materialové toky popsat a analyzovat. Znamena to diisledné
provedeni analyzy hodnotovych tokt a jejich posouzeni po strance piinosu pro zékazni-

ka.

2.1 Procesni pristupy

Procesnim ptistupem rozumime nahliZzeni na podnikové Cinnosti jako na vzajemné
propojené procesy. Procesni piistup se nezamétuje na vysledky, ale na pficiny. Proces
je souhrn dil¢ich ¢innosti, kdy jednotlivé ¢innosti na sebe navzdjem uritym zpiisobem

navazuji a jsou ve vzajemné interakci.

Neni nutné ani zadouci, aby firmy organizovaly svou praci na zéklad¢ principt dél-
by prace Adama Smitha. Cinnosti orientované na jednotlivé tikoly jsou v dnesnim svété
zékaznikl, konkurence a zmén jiz zastaralé. Misto toho firmy musi organizovat svou
praci na procesnim zéaklad€. Toto tvrzeni je dnes stejné radikalni a ma tak dalekosahlé
dasledky jako ve své dob¢ principy délby prace Adama Smitha. Manazefi, ktefi pochopi
a pfijmou toto pojeti procesné zalozené prace, umozni svym firmam velky skok vpted.

Ti druzi zGistanou pozadu.



Trunecek ) ve své knize formuluje procesni Fizeni jako novou filozofii podnikové-
ho managementu, ktera se ve spolecnosti znalosti utvari postupné. Neékteré charakteris-
tiky tohoto pfistupu uz jsou nesporné a byly ovéieny v fadé excelentnich podniki, které
prislusné praktiky zavedly do své fidici praxe, jiné jsou zatim méné vyrazné, ptripadné

jesté porad vice méné diskutabilni.

Miuzeme tedy fici, Ze procesem rozumime vzajemné propojené dil¢i ¢innosti, které
transformuji vstupy na pozadované vystupy. Vstupy tvoii vychozi zdroje (suroviny,
materidl, kapacity stroji, informace, znalosti) nebo vystupy od dodavateli. Vystupy
jsou potom vysledky procesu urené pro zdkaznika. Jako priklad mizeme uvést priitbéh

zakazky podnikem, montédz, vyvoj novych vyrobkd.

Jednim z kli¢ovych néstroji, uzivanych pro reengineering néjakého procesu, je
zmapovani tohoto procesu. Mapa tymu umozinuje prohlédnout si vSechny casti dan¢ho
procesu a piesveédcit se, jak tyto casti vzajemné souviseji, pricemz casto vyjdou najevo
nedostatky a zbyte¢né komplikované aspekty soucasného procesu, jakoz i jeho prednos-
ti, které bude mozné tieba zachovat v procesu novém. Mapa procesu rovnéz tymu
umoziuje koncipovani riznych alternativ sou¢asného procesu a jejich porovnani jesté
pfed rozhodnutim, ktera z nich by mél realizovat. Nové vykonné softwarové soubory
umoziuji vkladani kli¢ovych parametr do projektovanych procesi a jsou schopny
identifikovat potencialni uzké profily, které by se v nich mohly objevit, nebo prosté

vy¢islit mnozstvi prace, kterou je moZno v ramei t&chto parametrt zvladnout. !

Na zakladé sestavené procesni mapy se soustiedime na zhodnoceni popsanych pro-
cest a jejich umisténi ve vyrobnim cyklu z hlediska toku hodnot. Pfi priitbéhu provadéni
podrobné analyzy vSech provadénych cinnosti dojdeme s velkou pravdépodobnosti
k velice piekvapivym vysledkim v poméru ¢innosti z hlediska pfinosu hodnoty pro

zakaznika.

Trune&ek ! naptiklad ¥ika. Hodnota pro zakaznika (pfidana hodnota) vyjadtuje, jak
proces piispiva k jeho uzitku. Je nutno si uvédomit, Ze procesné vécny pohled na piida-
nou hodnotu je jiny nez pohled ekonomicky. Ekonomicky pohled na pfidanou hodnotu

znamena urcit ndklady a zisk piidané k materidlu, polotovarim, vyrobktim. Procesné



vécny pohled vychazi z priority (pozadavki, pfani, pfedstav) a jejich promitnuti do pfi-
slusnych procesii. Tento pohled fesi zejména tyto otazky: jak dana ¢innost pfidava hod-
notu pro zékaznika a jestli je prirGstek uzitku v relaci s naklady na jeho dosazeni. Hod-
nota pro zékaznika se pro kazdy proces vyjadiuje pomoci hodnotové metriky (value
metrics), kterd méti vysledky s ohledem na hodnotu pro zakaznika. Jde o jeden nebo
vice ukazatell, jejichz spravnou volbou a dosazenim zajistime jak uspokojeni potieb
zékaznika, tak 1 konkuren¢ni vyhodu na stejném podnikatelském poli. Jde vétSinou o
vybér ze Ctyi skupin ukazateli: - naklady, - jakost dodavky, - poskytované sluzby a

casové parametry dodavky.

Manazeti se jiz celd desetileti u¢i tomu, jaky je podle Druckerovi definice rozdil
mezi vykonnosti a efektivitou. Vykonnost znamena ,,délat véci spravné®, zatimco efek-
tivita znamena ,,d€lat spravné véci“. Poukazuje na to, Ze mame Casto tendenci soustiedit
se na dosahovani stale vétsi vykonnosti a pfitom si neuvédomujeme, ze spoustu svého
Casu travime délanim nespravnych véci. Organizace jsou proto plné lidi, ktefi znacné
procento svého pracovniho Zivota travi tim, ze produkuji vystupy, jez jsou piesné, véas-
né, spravné prezentované a tak dale; bohuzel vSak nejsou nezbytné a lidé, pro které byly

vyprodukovany, jich neuzivaji .

Dle mého nazoru je pravé tato Druckerova definice zakladni odpovédi na otazku
v ¢em v€zi zasadni rozdily mezi firmami, které disponuji zhruba stejnymi zdroji, ale
piesto je jejich vykonnost a postaveni na trhu diametralné odlisné. Jedna se pravé o to
»delat ty spravné véci®. Jesté bych piipojil, Zze ve spravny cas. To je totiZ jinymi slovy

vyjadieni skutecné efektivity vynalozeného Usili a zdroji.
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2.2 Reengineering
Dtlezitym vychodiskem pro uskute¢néni pozitivnich zmén je poznani jejich potie-
by a presvédceni, ze tyto zmény neni mozno provadet pouze v ramci ,.kosmetickych

uprav stavajiciho stavu.

Veber ! o sougasnych pristupech managementu uvadi. Organizaéni usporadani,
formy motivace, kontrolni ¢innosti atd., se vSak Casto opiraji o vychodiska a postupy,
které jsou zndmy z taylorovského obdobi managementu, tzn. z prvnich desetileti dvaca-
tého stoleti. Témto piistupiim se v soucasnosti vytykaji riizné nedostatky. Mezi rozho-
dujici z nich patii nedostate¢na pruznost a adaptabilita dosavadnich organizacnich
struktur na zmény, které determinuji chovani firem — vyvoj na trzich, chovani konku-
rence, rozvoj védy a techniky, zmény v politicko-ekonomickém vyvoji atd. Nedostatky

v fizeni mohou mit nésledujici pticiny:

- Casto dochazi k tomu, ze ¢ast organizace jedna na ukor hospodarnosti celku;

- nedafi se dobfe koordinovat spolupraci riznych utvart v ramci podniku;

- za ¢innosti, které maji rozhodujici vliv na celkové vysledky firmy, nikdo ne-
odpovida;

- nedochézi k vyraznému zapojeni intelektu a invence vSech pracovniki firmy.

Diisledkem toho stavu jsou podle Vebera ! nasledujici skutecnosti:
- iniciace zmén je pouze zalezitosti izkého okruhu profesionali;

- dochazi k odcizeni fidicich a vykonnych slozek vzhledem k spole¢nym ciltim,

tzn. Ze chybi sounalezitost zaméstnancii s firmou, ztotoznéni se zameéry firmy apod.

Robson, M. & Ullah, P. ™ ve své knize uvadgji. Ve svété, kdy jedinou konstantou
jsou zmény, je zapotiebi néstroju a technik, které organizacim pomohou zvySovat vlast-
ni vykonnost. V konkurenéné zaméfeném svéte je tieba metod, jimiz si zajistime naskok
pied ostatnimi nebo je dostihneme diiv, néz nam definitivné uniknou. Ve slozitém svété

potfebujeme mechanismy, které dokazi zdanlivé komplikované véci zjednodusit.

Reengineering podnikovych procestt (BPR) je nesporné G€innym néstrojem, ktery

dokaze za vSech téchto okolnosti pomoci, coz je divod, pro¢ v podnikovych kruzich
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vyvolal takovy zajem, ptestoze je, relativné feceno, jakozto manazerské technika dosud

v plenkéch. !

Hammer, M., Champy, J. *! uvadeji, Ze tti ,,C* — zakaznici (customers), konkuren-
ce (competition) a zména (change) — vytvofila pro podnikatelské ¢innosti novy svét.
Stava se stale zfejméjsi, ze organizace, které byly projektovany pro provoz v jednom
prostfedi, nemohou byt jednoduse upraveny tak, aby dobie pracovaly v jiném prostiedi.
Firmy budované v souladu s pfedpoklady tspésného vykonu v podminkach hromadné
vyroby, stability a rlistu nemohou byt jen poopraveny, aby uspély ve svété, kde zakaz-

nici, konkurence a zmény vyzaduji pruznou a rychlou reakci.

Robson, M. & Ullah, P. 1! dale zmifiji pocatky Reengineeringu. V této souvislosti
ve svém dile uvadégji, ze za koteny BPR se vSeobecné povazuji dva Clanky z roku 1990,
jejichz autory jsou Hamer a Davenport s Shortem; nikdo rozhodné nema v umyslu upi-
rat jim jejich pfinos. Pfestoze je vSak termin BPR stary pouhych nékolik let, mnohé

z koncepci, na nichz je zaloZen, jsou mnohem starsi.

Podle vlastnich zkuSenosti zprovozu vyrobniho zdvodu mohu jen souhlasit
s tvrzenim autorské dvojce Robson, M. & Ullah, P. 4] ,z¢ ¢im dal tim hafe by nékdo
mohl popirat, Ze nepfetrzité zdokonalovani ve vSech svych podobach je dnes pro kazdou
organizaci zivotn¢ dulezitou filozofii, chce-li tato organizace ve stiednédobé perspekti-
vé, o dlouhodobé uz viibec nemluvé, prezit a uspét. Pravdépodobné je to dokonce axi-
om. Stoji rovnéz za to povSimnout si, Ze tuto situaci vyvolala ménici se povaha svéta
kolem nas a ze k zménam nedochazi konstantnim linedrnim tempem, ale tempem expo-

nencialné se zrychlujicim.

Stejné jako zminéni autofi se domnivam, Ze zde nehovoifime o tom, zda by organi-
zace, pokud chtéji pfezit, mély neustale pracovat na systematickém zdokonalovéani
vSech podnikovych procest. Toto je naprostou samoziejmosti a nutnou podminkou se-

trvani na trhu.
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Robson, M. & Ullah, P. 4l se ve své knize opiraji o své dlouholeté zkuSenosti
z konzultacni ¢innosti a mimo jiné uvadéji o ménicich se podminkéach v podnikéani, na-
sledujici pfirovnani. Jako konzultanti, k jejichz praci patfi pravidelné navstévy klienta,
si vzpominame, ze jesté pred nékolika malo lety bylo mozné zajit do organizace na na-
v§tévu po mesici ¢i dokonce po dvou a zacit tam, kde jsme minule skoncili. Dnes je
tomu zcela jinak. Herold Wilson, ktery byl v 60. letech britskym ministerskym piedse-
dou, kdysi prohlésil, ze ,,tyden je v politice dlouha doba*. Tyden je dnes dlouha doba i
v mnoha nasSich organizacich; jejich struktura se méni, lidé jsou povySovani nebo pro-
pousténi, n€kdo z konkurentl pfijde s né¢im velice chytrym nebo velice hloupym, coz

vyzaduje okamzitou reakci, a tak to jde stale dal.

Ackoli Ize reengineering charakterizovat jako novy zacatek celého fungovani sle-
dovanych procest, pieci jen neni mozno zacinat s implementaci reengineerigovych pro-
cest uplné ,,od nuly*“. Urcité ne vSe, co bylo doposud v podniku vykonano bylo Spatné a
nezaslouzi si alesponi podrobnou analyzu. Kvalitné provedend analyza stavajiciho pro-

cesu nam piinese dilezité poznatky pro nové nasmeérovani.

Robson, M. & Ullah, P. ' uvadgji, ze prvnim tkolem, pted kterym reengineeringo-
vym tymem stoji, je jasné a komplexni pochopeni procesu, ktery ma byt podroben reen-
gineeringu. Mnozi autofi pisici o tomto tématu tvrdi, reengineering podnikovych proce-
st musi zac¢inat od ,,nepopsaného listu®. Maji tim na mysli, Ze novy proces by m¢l byt
projektovan jakoby zcela od zacatku a nemél by byt zatizen zadnymi predpoklady, tra-
dicemi a zvyky, které snad ptivodni proces dovedly k jeho soucasnému stavu. Prestoze
jsme ochotni souhlasit s tim, ze novy proces by nemél byt ovlivnén podobou procesu
starého, naSe zkuSenosti nam fikaji, Ze mnohem praktictéjsi je zacinat s jasnym pocho-
penim toho, jaka je soucasna situace, nez od skutecné ,,nepopsaného listu®. Zname pii-
pady nékolika reengineeringovych tymu, které se pokusily o druhou zminénou variantu
a dospély pouze k zjisténi, ze nejsou schopny zadného pokroku, protoze se nedokazi
dohodnout na tom, co by mélo byt cilem jejich snazeni. Detailnim prozkouméanim sou-
¢asného stavu, zmapovanim jeho jednotlivych fazi a identifikaci jeho zdkazniki a jejich

pozadavkl, reengineeringovy tym vytvari mnohem vétsi moznost tvarc¢iho uvazovani o
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tom, jak by mél vypadat novy proces, nez kdyby nebyl s zddnou z téchto existujicich

informaci obeznamen.

Existuji mnohé procesy, u nichz nejsou k dispozici zadné pouzitelna kritéria jejich
efektivity a G€innosti. Snazit se o radikalni zvySeni vykonnosti néjakého procesu, aniz
bychom tuto vykonnost predem zméfili, se tak trochu podoba snaze o piesiti obleku bez
pouziti krejéovského metru. Reengineeringovy tym musi byt schopen soucasny proces
kvantifikovat, aby mohl ve fazi vlastniho reengineeringu vyhodnotit rizné moznosti:
bude novy proces rychlejsi nez stary, bude uzivat mensiho mnozstvi zdroji, bude Iépe
uspokojovat pozadavky zakaznik(i? Méfeni rovn€z tymu umozni pomoci benchmarkin-
gu proces porovnat s nejlepsimi existujicimi alternativami, takze je mozno zaméfit se

v ném na skuteén& naroéné cile, presahujici vykonnost konkurence. ¥

Benchmarking nemusi byt postaven jen na vykonnosti konkurence. Organizace,
které maji nékolik riznych podnikovych jednotek ¢i lokalit, v nichz ptisluSny proces
funguje, mohou ziskat mnohé uzite¢né informace pouzitim interniho benchmarkingu.
Prizkum ,,nejlepsich praktik® v ramci podniku mtize Casto vynést na svétlo piiklady
vynikajici vykonnosti a stat se zdrojem néapadid pro podobu nového procesu. Jeden
z tymd, s nimiz jsme pracovali, napiiklad pfi pouziti této techniky zjistil, Zze n€kterych
klicovych nedostatkli posuzovaného procesu, které do t€¢ doby vykonavali tfi rizni lidé,
nyni zabezpecoval jen jeden ¢loveék, a prestoze to vedlo k ur€itym momentalnim poti-

7im, vytesily se tim n&které z dlouhotrvajicich problémi, jimiZ byl proces suzovan.

Préavé ziskdvani udaji pro benchmarking v oblasti vyhodnoceni vnitinich procesi je
velice nesnadnym tkolem. Informace tykajici se vstupti nebo vystupt se ziskavaji snad-
néji nezli ty interni. V dneSnim tvrdém konkuren¢nim prostfedi je ziskani dat pfimo z
,kuchyné*“ konkuren¢ni firmy prakticky nemozné. I ja jsem se proto zaméfil na hodno-
ceni a porovnani srovnatelnych procesit v ramci zavodu a hlavné na vyhodnoceni stavu
pfed zménou a po aplikaci zmén. Urcitym voditkem pro mne byly udaje ziskané pfti
navstéveé vyrobniho zavodu firmy Porsche ve Stuttgartu. Tento Spi¢kovy vyrobce auto-

mobill dosahl urovné materidlovych zasob v celém vyrobnim procesu ve vys$i 2.5 dne.

Tento udaj byl tedy 1 pro nas ur¢itym metitkem uspéchu naSeho projektu.
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Nékteti lidé vidi pii¢iny problémt ve faktorech, jez lezi mimo sféru vlivu podniko-
vych vedeni — v uzavienych zahrani¢nich trzich, nizké cené japonského kapitalu, ve
zhoubné cenové tvorb¢ zahranicnich firem, ktera je subvencovéna jejich vladami. Obvi-
nuji nevhodné zasahy vlad do ekonomiky, jejich regulacni opatieni a Spatné hospodare-
ni s ptirodnimi a lidskymi zdroji. Obviniyji odbory nebo nedostate¢né vzdélané a nemo-

tivované délniky. ¥

Kdyby vsak diavody uvedené pro naSe dilema platily, pak by se upadku blizila
spousta firem. Ale neni tomu tak. Snad Sears ztraci svlyj trh, ale Wal Mart a The Gap
prosperuji. Firma GM ma potize, kdyz usiluje o vyrobu automobilli svétové tiidy
v Americe, ale Honda zadné problémy nema. Oblast pojistovnictvi je jako celek snad
ztratova, ale nékteré spolecnosti, jako napt. Progressive Insurance, maji mimoiadné
piijmy. Bethlehem Steel se scvrkla na desetinu své piivodni velikosti, ale Nucor a dalsi
minihuté si na globalnim trhu vedou dobfe. Témét v kazdém odvétvi, za stejnych pravi-
del a se stejnymi protagonisty vyvraceji uspéchy nékolika mélo podnikli vymluvy mno-

ha ostatnich.

Pokud se manaZzefi nedokazou nazoroveé shodnout, pro¢ jsou jejich firmy v potizich,
nemohou se dohodnout ani na tom, jak potize napravit. Nékteti lidé se domnivaji, Ze
firmy si mohou zajistit dobry odrazovy miistek k uspéchu jen tehdy, kdyz budou mit
jednou provzdy dobré vyrobky a sluzby. Odmitame tento zpisob mysleni, protoze vy-
robky maji omezenou dobu Zivotnosti, a dokonce 1 ty nejlepsi brzy zastaravaji. Nejsou
to vyrobky, ale procesy, kterymi jsou tyto vyrobky vytvareny, co piinasi podnikiim
dlouhodoby uspéch. Dobré vyrobky nevytvareji uspesné podnikatele, ale uspésni podni-

katelé vytvateji dobré vyrobky. !

Nekteti lidé se domnivaji, Ze firmy mohou 1é¢it své neduhy tim, Ze zméni své pod-
nikové strategie. Domnivaji se, ze postaci prodat jednu divizi a koupit jinou, zménit
trhy, vstoupit do jiné oblasti podnikani. Ze by mély pierozdélit kapitalova aktiva nebo
restrukturovat firmu pomoci vhodnych akvizic. Ale podobny zptsob mysleni firmy
vzdaluje od provedeni zakladnich zmén v jejich skute¢nych ¢innostech. Zaroven to pro-

zrazuje hluboké pohrdani dennimi podnikovymi ¢innostmi. Firma neni kapitalové port-
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folio, ale jsou to hlavné lidé, ktefi spolecné pracuji s cilem vynalézat, vyrabét, prodavat
a poskytovat sluzby. Kdyz podniky nemaji ve své oblasti podnikani uspéch, pak je to
proto, ze jejich lidé nevynalézaji, nevyrabéji, neprodavaji a neposkytuji sluzby, jak by
méli. Hrét si na primyslové magnaty mtize byt pro vrcholové manazery zajimavéjsi nez
si mazat ruce pfizemnimi detaily vyrobnich operaci, ale neznamena to, Ze je to dilezi-
t&j$i. Jak tekl architekt Mies van der Robe: ,,Biih je v detailech.” Van der Rohe mluvil o

stavbach, ale jeho postieh plati stejné tak o Fizeni podnikové &innosti. !

Nekteti lidé véetné mnoha manazerti vidi problémy podnikl v nedostatcich fidici
prace Kdyby firmy byly jinak a 1épe fizeny, pak by byly uspésné. Ale Zzadna
z manazerskych novinek poslednich dvaceti let — ani fizeni podle cilti, diverzifikace,
teorie Z, rozpoctovani s nulovym zakladem, fet€zova hodnotova analyza, decentraliza-
ce, krouzky jakosti, ,,dokonalosti, restrukturace, portfoliovy management, peripatetické
fizeni, maticové fizeni, vnitini podnikdni, minutovy management — neodvratila ipadek
konkurenéni vykonnosti firem. Jenom odpoutaly pozornost manazerii od redlnych tko-

18, které pted nimi staly. %!

Mnozi se domnivaji, Ze odpovedi na podnikatelské problémy je automatizace. Prav-
da je, ze pocitace urychluji praci a ze v uplynulych Ctyficeti letech podniky vynalozily
miliardy dolard na automatizaci. Automatizace skutecné¢ umoznila, ze nékteré prace
jsou zvladany v kratSim case. Ale v podstaté jsou vykonavany stdle stejné prace, a to

znamend, e nedochazi k zdsadnimu zvyseni vykonnosti. %

Ur¢it diagnozu dneSnich podnikatelskych problémt Ize snadno, ale neplati to jiz o
realizaci napravnych opatieni, podobn¢ jako u postupli aplikovanych dfive. Nase dia-
gnoéza miii k samému jadru podnikovych ¢innosti. Vychazi z ptedpokladu, ze podnik je
v zakladnich podnikovych ¢innostech lepsi nez ostatni — v tvorbé novych vyrobka a
sluzeb, v prodeji, plnéni objednavek a poskytovani sluzeb zakazniklim — porazi konku-
renci na trhu. Vétime, ze obecné plati, Ze rozdil mezi GspéSnymi a neuspénymi podniky
spocivad v tom, ze ty uspéSné uméji délat svou praci 1épe. Jestlize podniky chtéji byt
znovu uspésné, budou se muset snazit naucit se délat svou praci. Je to tak jednoduché,

ale zaroven tak stra$né slozité. ?!
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Me¢lo by snad byt zfejmé, ze firmy nemohou svou Cinnost pouze vyspravovat, ale
musi ji zasadné obrodit. Kdyz nas né¢kdo pozada o kratkou definici podnikového reen-

genieringu odpovime, Ze piedstavuje ,,novy zacateke. 2

Stejnd tak Veber ! fika, Ze zména je jedinou jistotou. Zmény jsou nevyhnutelnym
projevem reality. VSe se vyviji a podléhd proménlivosti; zména je ve své podstaté ne-

pretrzity proces; tempo realizace zmén se zrychluje.

Kazdy proces zmény, ma-li byt uspesny, musi byt fizen a musi projit urCitymi za-
konitymi etapami svého vyvoje (viz obr. €. 1). Odhaleni problému nebo poruchy vyvo-
lava urcitou aktivitu. Na zakladé provedenych aktivit dochazi k implementaci zmeény,

ktera nasledné vede k dosazeni pozitivnich efekta.

(71

Obr. ¢. 1 - Obecny princip managementu zmeény — zdroj Veber

Aktivita ) 7Zmeéna ) Efekty
- Samovolny vyvoj - Vécna -Ekonomické
. o - naklady
- Védomé zaméry vyrobkova - hospodérnost
“programove - Managementu Konkurenéni
Problém |:> - spontanni kvalita
- ¢as
- Porucha - Mimoekonomicka
- Ohrozeni - bezpecénost
- environment
- Piilezitost
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2.3 Stihla vyroba

Procesni ptistupy pii fizeni materialovych toki jsou jednou z dulezitych soucasti
SirSitho pohledu na zefektivnéni fungovani moderni firmy. V oblasti zvySovani produk-
tivity a odstraiovani plytvani je tento novy pfistup nazyvan §tihla vyroba. Oznaceni
»Stihla® je v tomto smyslu mozno aplikovat skute¢né na naprosto vSechny procesy. Za-

kladnim motem je snaha o zamezeni veskerého plytvani.

Veber [ fika o §tihlé vyrobg, Ze piistupy orientované na ,.ze§tihleni v podstaté
znamenaji cestu k zamezeni plytvani ¢asem a plytvani zdroji. Stihld vyroba predpoklada

zbavovat se vseho, co zatézuje firmu na jeji ceste¢ vzhlru. To znamena:
- produkovat jen tehdy, kdyz je tieba — ,,just in time*;

- pojeti firmy jako bezbariérového toku hodnot smétujicich od dodavatele
az po spotiebitele, a nikoli jako souhrnu izolovanych vyrobki a techno-

logii.

Za prukopnika ,,Stihlé vyroby* (lean production) je povazovana japonska firma
Toyota. Ideovym zakladem byla pfedstava o napfimeni, co nejkrat§im spojeni dodavate-
le, vyrobce a zakaznika, jehoz diisledkem mélo byt zrychleni a zlevnéni ve snaze vylou-
¢it vypadky, zajistit plynulost vyroby, eliminovat zpétné chody z diivodu oprav vyrob-

k1, jejich nedod¢€lka atd.
Charakteristickou zvlastnost $tihlé vyroby lze spatfovat v nasledujicich rysech:

- orientace na zdkaznika, pfechod od hromadné vyroby pro anonymniho
zékaznika k zhromadiiovani vyroby na bdzi individualnich pozadavka

zakazniku;
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- vyrazné zrychleni dodavatelskych, vyrobnich a distribu¢nich cykli s ci-
lem zvysit rychlost, pruznost, pohotovost a vstiicnost reakci na potieby a

pozadavky zékaznika;

- co nejvyssi zhodnoceni zdrojt, vysoka vyuzitelnost, vytéznost - produk-

tivita ve viech fazich fetdzce dodavatel — vyrobee — zdkaznik. !'!

Naznagené rysy piedstavuji podle Vebera ! obecny ramec charakterizujici $tihlou
vyrobu, za kazdym se skryvd mnozstvi riiznych praktickych pfistupi. Ty se mohou

tykat:

- technologické oblasti - zavadéni modernich technologii (high technolo-
gies), rozsiteni robottll, informacéni a komunikac¢ni techniky, hledani cest,

jak snizit kapitdlovou naroc¢nost vyroby apod.;

- pracovnikli — zvySovani znalosti odbornych pracovniki, rozsifovani kva-
lifikace, vétsi universalnost operatori (new worker), pfesouvani prac-
nych operaci do teritorii s levnou pracovni silou, vyuzivani pracovni sily

pouze v potfebném obdobi nebo na splnéni specifickych ukoli atd.;

- organizace provozu — fraktdlova vyroba, autonomni pracovni skupiny,

procesni organizace, rozSifovani tymové prace atd.;

- pfistupt k hospodarnosti provozu — analyzy a objektivizace naklad
(ABC), zabranovani skodam a ztratam, komplexni udrzba (TPM), elimi-

nace vadné produkce, trvalé zlepSovani,

- vazeb mezi dodavateli a odbérateli — outsourcing, just-in-time, moderni
logistické systémy, komunikace na bézi internetu, sitové vztahy, virtu-

alni organizace atd.

Logiku ,,stihlého chovani* Ize prenést z klasické provozni oblasti zamétené na hos-
podarnost produktu 1 do dalSich oblasti organizace, vetné fungovani pomocnych a ob-

sluznych procesit az po administrativu. ,,Stihld ménie* se dokonce miize projevit
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v takovych pozadavcich, aby bézna interni sdéleni, vnitini informacni materidly atd.
byly koncipovany z hlediska obsahu tak, aby neptekrocily zpravidla jednu stranu.

S ohledem na §ifi zab&ru je zfejm& vhodné uZivat vyrazu ,lean management*. [’

Filozofie vyrobniho systému §tihlé vyroby tak, jak je praktikovan u japonské firmy
Toyota, byla pro mne zakladnim vychodiskem pro bliz8i pochopeni systémového pii-
stupu k fizeni materidlovych tokt. Konkrétni aplikace téchto poznatkd jsem mél moz-
nost sledovat pfi navstéveé vyrobniho zavodu firmy Porsche. Firma Porsche je jednim z

prukopnikl zavadéni téchto piistupt v Evropé.

Napiiklad v &lanku Gasopisu Logistika ™ ( vydani 1-08, piiloha IV) se uvadi o apli-
kaci principli vyrobniho systému Toyota nasledujici. Na pozadi rostouci globalizace a
slabého rustu trhu automobilti je dnes koncern Toyota povazovan za vzor a méfitko —
roste jeho prodej 1 zisk. Jednim z Cinitelll GspéSnosti je disledné realizovana filozofie
Stihlé vyroby. Jadrem japonské filozofie je, Ze podnik se musi k hospodarné vyrob¢ vel-
kych sérii pfisn¢ orientovat na procesy. K optimalizaci procesi je tfeba usilovat o mi-
nimalizaci ¢innosti nevytvarejicich hodnotu, jako jsou cekaci Casy, zbytecné pohyby
nebo zasoby prerusujici materidlovy tok. Toyoté se jako prvnimu podniku podafilo tyto

principy rozsahle realizovat.

Ptisné standardizace metod pro vyrobu a logistiku ve vyrobnim systému Toyoty mé
ovsem také dusledky pro vyrobky. Je tieba je konstruovat patfi¢né stejnorod¢€, coz Cas-
te¢né vede k omezeni poctu variant u zakaznickych voleb vybaveni. Podporuje se vyro-
ba na sklad orientovana na potiebu, kdy se vozy vyrabé¢ji a pak prodavaji ze zasoby.

Diisledna procesni a nakladova orientace tak zajistuje zisk. ©*

Jinak je tomu u evropskych automobilek, které se naopak snazi co nejvice nabizet
vozidla vyrabéna na zakazku. Zakaznicka vyhoda rozséhlé individualizace vyrobki ¢as-
te¢né ospravedliiuje vyssi ceny a vede tak vyS$Sim marzim. V centru pozornosti je za-
kaznik, jeho pfani a tim vyrobek. Tomu se musi ve vyrob¢ piizpiisobit optimalizace
procest. Vzhledem k dosahovanym vysledkiim je tfeba uznat, ze je Toyota velmi Gspées-
na. Je vSak otazka, zda by se tato strategie beze zmén dlouhodobé osvédcila na evrop-

ském trhu. !
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K dosazeni tspéchu v tvrdém boji o trzni podily se téméf vSechny evropské auto-
mobilky rozhodly zna¢né rozsifovat paletu modeld, aby mohly nabizet jesté individual-
n¢j$i produkty pro razné zakaznické segmenty. Rozmanitost Casto brani striktni stan-

dardizaci pochodd, protoZe vyzaduje pruznost procesi. !

Podnik musi ptes cely hodnototvorny fetézec vyrobku bezpecné zvladat zvysSenou
slozitost. Zde existuji rozsahlé zkusenosti n¢kterych vyrobceti a jejich dodavateli. Pro
evropsky automobilovy primysl se jevi ucelné uvazovat vyrobni syst¢ém Toyota jako
vzor u ndkladové efektivnosti, avSak pfidavné vyvinout vlastni feSeni, které umozni

individualizaci vyrobki pii vyssich marzich. &

Hlavni zasadou Toyoty je zlepSeni jakosti, kterd se tykéa nejen vyrobk, ale piede-
vSim také procest. Idealni logisticky proces je synchronizovan s vyrobou (viz tab. €. 2).
Jako vhodné pro evropské automobilky se jevi nasledujici podstatné zdsady pro plano-

vani logistiky:

Pruznost — Pro nutnou reakci na rychle se ménici pozadavky trhu se musi pfi utva-
feni procest dbat na co nejvétsi pruznost. Proto by mél podnik ve vyrobé a logistice
rozsahle zamezit zméné trovni nebo kontrolnim bodim. Nadto se (co nejpruznégji) au-

tomatizuji jen skutecné stabilni a trvalé procesy.

Standardizace — Pro prichozi efektivni nasazeni je tieba ve vSech dilezitych tse-
cich zavést standardy. Tyka se to jak internich i1 externich procesi, tak volby zafizeni a

pomicek (ukladacich prostredk, mist styku informatiky atd.). '’

Zapojeni pracovniki — Pracovnik pfedstavuje podstatny zdroj pruznosti, ktery by
mél podnik podporovat stalymi kvalifikaénimi opatfenimi i otevienou kulturou, ale také
cilenym zapojenim pracovnikii do planovacich a optimaliza¢nich procest a delegovani

odpovédnosti.
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Vybér dodavatelt — Pti vybéru dodavatelti nema nejvyssi prioritu ndkupni cena. Ci-
lem musi byt dlouhodobé partnerstvi, v némz oba partneii spolupracuji kooperativnim
zpusobem a také spole¢né nepftetrzité zlepsuji procesy. Konkurenceschopné ceny se tak

nastavi automaticky. !

Optimalizace zdrojii — Zabrana plytvani znamena také co nejlepsi a co nejdelsi vyu-
zivani vSech disponibilnich zdrojii — zafizeni, provoznich prosttedkii, pracovnikl podi-
lejicich se na procesu. Optimalizace zdroju se odrazi také v cileném omezovani manipu-

laénich operaci a v §tihlé, plochu Settici formé skladovych stupiiil.

Nepretrzitost — Velkou ptrednosti systému Toyoty je predevsim dislednost a dlou-
hodobost opatteni. Jde o nepfetrzité zlepSovani, které musi byt iniciovano a podporova-
no pracovniky vSech trovni. Podstatnym zakladem k tomu je podnikova kultura. Dile-
zitost mé pozitivni zachazeni s chybami (které se povazuji spiSe za Sanci nez za pro-

blém), orientace pracovniki a dlouhodobé kooperativni zapojeni dodavateli. 1!

Je zapotiebi, aby evropské automobilky na zéklad¢ vyrobniho systému Toyota vy-

vijely vlastni feSeni, které by jim zabezpecilo existujici konkurencni vyhody a neptetrzi-

t& zmen3ovalo nevyhody v nékladové efektivnosti. ©*

Tab. 1 Principy vyrobniho systému Toyota 131

1. Vyrabi se, co je pottebné a kdy je to potfebné. VSechno ostatni je plytvani.

2. U kazdé vzniklé chyby se musi urcit pfi¢iny a pro budoucnost je vylucovat.

3. | Nejvyssim cilem je neustalé zlepSovani vSech vyrobkll a metod.
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Tab. 2 Opatieni vyplyvajici z principti Toyoty 31

Struktura Snizeni variant v ptedstupnich.

virobku Omezeni variant z logistickych hledisek.

Zdroje Standardizované prvky (napf. regalové systémy).
Minimalni investice (napft. zatizeni, ukladdaci prostiedky).
Co nejlepsi vyuzivani plochy.

Co nejlepsi vyuzivani zdroju.

Pracovnici Podnik je rodina.
Klicové osoby jako vzor.
Rozsifena kvalifikace pracovnikii.

Optimalni ptfizptsobeni pracoviste.

Dodavatelé Dlouhodoba partnerstvi.
Dcefiné podniky.
Prostorova blizkost k vyrobci.

Pruchozi procesy (naptiklad pouziti ukladacich prostredk).

Citovany c¢lanek z ¢asopisu Logistika ve mne vyvolal nékolik otdzek. Naptiklad zda
je vubec mozné skloubit vyhody systému firmy Toyota a zdroven udrzet riiznorodost

vyrobkovych fad.
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Také zminka o ,,automatickém nastaveni konkurenceschopnych cen pii dlouhodo-
bé spolupraci s vybranymi dodavateli se mi rovnéz zda pfinejmensim odvazna. Domni-
vam se, ze 1 pii dlouhodobé, uzké spolupraci a vytvareni dodavatelskych fetézct (Sup-
ply Chain Management) je nutna neustala interakce s konkuren¢nim prostfedim volného
trhu a sledovani jeho vyvoje. Ostatné jiz z definice podnikatelské ¢innosti vyplyva, Ze je
to Cinnost za ucelem dosazeni maximalniho zisku. Kazdy podnikatelsky subjekt bude
tedy mit pfirozenou snahu realizovat maximaln¢ mozné, prosaditelné ceny. Na druhé
stran¢ vytvaieni dodavatelsko-odbératelskych alianci a dlouhodobé partnerstvi ma své

nesporné vyhody.

Prohlidka z&vodu firmy Porsche byla pro mne velice zajimavou zkuSenosti. Rovnéz
jsem se v praxi presveédcil, jakych vysledki 1ze dosahnout aplikaci filozofie $tihlé vyro-
by, kterou spolecnost Porsche ptevzala od firmy Toyota. Sledovat, byt ve zkratce, tuto
vice nez dvacetiletou cestu firmy Porsche od nesmélych zacatkl s piebiranim novych
principti ve spolupraci s japonskymi odborniky, az po dosahovéani opravdu impozant-
nich uspor ve vSech oblastech fungovani podniku, bylo pro mne inspirujicim zazitkem.
Neékterym, v realném provozu tohoto Spickového vyrobce osobnich vozidel, dosahova-

nym usporam bylo slozité viilbec porozumét a nékdy 1 uvéfit.

V firmé Porsche bylo jasné vidét, ze zavedeni §tihlé vyroby je nikdy nekoncici pro-
ces neustalé snahy o odstranéni vSech zplsobil plytvani. J4 osobné jsem se pii této ex-
kursi zamétil hlavné na oblast fizeni materidlovych toki. Spolecnost dosédhla implemen-
taci principt Stihlé vyroby sniZzeni vSech druhti zasob. Toho se podafilo neustalou sna-
hou po odstranéni vSech zbytecnych vyrobnich, skladovacich, manipula¢nich a doprav-
nich ¢innosti. Tyto zmény nemohou probihat pouze uvnitt podniku, ale naprostou sa-

moziejmosti je kazdodenni spoluprace s celym dodavatelskym fetézcem.
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U Porsche rovnéz plati, ze jen to co je zdkaznik v konecném dusledku ochoten za-
platit v cené¢ vyrobku, je skutecné efektnim procesem piinasejicim hodnotu. VSechny

ostatni procesy musi byt podrobeny disledné analyze, zda je jich viibec potieba.

Jak jsem jiz zminil, firma Porsche se pii zavadéni principi §tihlé vyroby opirala o
zkuSenosti a podporu spolecnosti Toyota. Zajimal jsem se proto o historii zavadéni této

metody u tohoto japonského vyrobce osobnich vozidel.
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2.3.1 Historie §tihlé vyroby

Petr Bordas [V ve svém ¢&lanku pise, Ze koncepce "§tihlé vyroby" (lean production,
lean manufacturing) pochdzi z firmy Toyota, kde vznikla v 50-60 letech 20. stoleti jako
alternativa k hromadné vyrob¢ v prostiedi, které vyzadovalo vysokou troven flexibility
a postradalo finance na ndkladné investice. Provadi komplexni organizaci vyvoje a vy-
roby produktu, dodavatelt a kontakty se zakaznikem tak, aby pfi lepSim plnéni zadkazni-
kova pozadavku bylo zapotfebi mén¢ lidského usili, prostoru, kapitalu a Casu - a pfitom

produkty maji mnohem lepsi kvalitu nez v hromadné vyrobé¢.

Ve firmé Toyota tehdejsi prezident, Kiichiro Toyoda, vydal heslo: "Dohofime Ame-
riku béhem tii let!". Prevzeti americkych metod hromadné vyroby by nikam nevedlo,
protoze v Japonsku neexistovala tak velkd poptavka jako na druhé strané Pacifiku. Ra-
dovy rozdil v produktivité (po valce produktivita japonského délnika byla na tieting
némeckého a devitiné amerického pracovnika) musel mit pfi¢inu v tom, Ze v Japonsku
pracovnici délaji véci zbytecné oproti americkym kolegiim. Z napadu odstranit zbytec-

nosti se zrodil pozd&jsi vyrobni systém Toyota, zéklad §tihlé vyroby.

Zrod vyrobniho systému Toyoty je pfipsan manazerovi jménem Taiichi Ohno
(1912-1990), jenz byl vedoucim jedné vyrobni jednotky v Toyoté v roce 1947, kdyz
dostal kol implementovat zmény vedouci k odstranéni prostojii/zbyte¢nosti a zvySeni
produktivity v rdmci nového hesla Kiichiro Toyody. Na zacatku vymyslel linku, na kte-
ré jeden pracovnik mohl obsluhovat vice stroji raznych druht. Tato revolu¢ni zména
(zména od filozofie jeden pracovnik - jeden stroj k vizi jeden pracovnik - vic stro-
jl/procest) se zasadné liSila od feSeni hromadné vyroby, pomohla zvysit produktivitu

dvakrat az t¥ikrat, a naznagila naprosto jinou cestu budouciho vyvoje. !
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Zakladem vyrobniho systému Toyoty se staly dva pilife: JIT (just-in-time) neboli
vyroba/dodavky pravé vcas a JIDOKA (autonomation) neboli automatizace s lidskou
inteligenci. Pravé v€as znamend, Ze se v procesu toku potiebné dily dostanou na mon-
tdzni linku pfesné v tom case, jak jsou potiebné, a v mnozstvi, které je tfeba. Myslenka
byla pievzata z americkych automobilovych zadvodt (Ford), kde byla poprvé aplikova-

na. 1

Automatizace s lidskou inteligenci znamena, Ze stroj je schopen rozlisit Spatny pro-
dukt od dobrého, a v piipadé problému se automaticky zastavi nebo jinym zpiisoben
znemozni vznik Spatného produktu. Prvnim ptikladem slouzil automaticky aktivovany
tkalcovsky stav zavedeny jiz v roce 1902 Sakichi Toyodou, zakladatelem Toyota Motor
Company. Tento stroj se okamzité zastavil, kdyz se jedna z niti pfetrhla. Pfedtim bylo
nutné, aby u kazdého stroje stal jeden ¢lovek a pozoroval, jestli ndhodou nehrozi takova
zévada, a v pfipad¢ nebezpeci zastavil stroj ru¢né. Pietrzeni niti ptisobilo mnohohodi-
nové¢ prostoje, jejich hlidani zase znamenalo pouziti jednoho ¢lovéka na kazdy stroj. Po
zavedeni zlepSeni typu JIDOKA v Toyoté¢ hlidal jeden pracovnik 30 az 40 tkalcovskych

stavi, [

Na téchto dvou pilifich kombinovanych s eliminovanim zbytecnosti - budeme to
nazyvat plytvani - stoji filozofie vyrobniho systému Toyoty. Tento systém se zrodil zce-
la z nutnosti. Z nutnosti najit vhodnou alternativu k hromadné vyrobé¢, z nutnosti najit a
eliminovat plytvani, aby se produktivita mohla zvySovat smérem k americkému modelu.
Z nutnosti fidit vyrobni operace Toyoty v dob¢ velmi tizivé financni situace Ctyficatych
a padesatych let, které neumoznily drzet vysoké zasoby nebo velké investice. Neni to
také ndhoda, ze tento systém vznikl v Japonsku, kde kulturni a primyslové zvyklosti
mnohem snaze umoznily pfejit od jednoprofesniho operatora k multiprofesnimu pra-
covnikovi: nebranilo tomu lateralni profesni vrstveni americkych nebo evropskych fi-

rem. !
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Prace Taiichiho Ohna byla doplnéna v padesatych a Sedesatych letech vysledky
Shigea Shinga (1909-1990) v oblasti redukce nastavovacich ¢asiu (SMED), ktera umoz-
nila vyrabét v mnohem mens$ich davkach. Takto vytvotena flexibilita byla nedocenitel-
na, kdyz ropna krize v roce 1973 zastavila vyvoj primyslu. V néasledné dlouholeté rece-
si byly metody tradi¢ni hromadné vyroby naprosto neadekvatni. Jen Toyota a dalsi ja-
ponské automobilky, které mezitim prevzaly od Toyoty n€kolik metod, kviili moZnosti a
flexibilit¢ nového vyrobniho systému, mohly stile vyrabét se ziskem. Navzdory velmi
pomalému rtstu. Po roce 1975 nejen japonskym pramyslnikiim, ale i celému svétu do-
Slo, ze v Toyoté vymysleli néco neobvyklého, co stoji za povSimnuti. Dalsi japonské
firmy rychle pievzaly vyrobni systém Toyoty a s uspéchem zacinaly filozofii aplikovat
v nésledujicim desetileti. Podil Japonska na celosvétové vyrobé automobill vzrostl na
vic nez trojnasobek mezi rokem 1965 a 1980 (z 8 % na 29 %), a dfive nevalnd povést
kvality japonského auta byla najednou pryc. Japonské vozy piedCily vSechny ostatni

vyrobee v jakosti. !

Tak, jak jsem se zminil o své osobni zkugenosti z firmy Porsche, uvadi i Bordas!",
ze v sedmdesatych a osmdesatych letech zacaly americké a evropské firmy posilat své
experty do Japonska. Ti ptenaseli ziskané zkuSenosti do svych zavodi. Zistali ale u
povrchnich aspektt, které byli zfejmé a revolu¢né odlisné, jako kanban a krouzky jakos-
ti. Jejich implementace bez celého systému, zakladl a filozofie musela byt odsouzena k
neuspéchu. Jen firmy, které implementovaly komplexni systémy (ve skutecnosti klony
vyrobniho systému Toyoty) mohly pocitat s dobrymi vysledky (Kawasaki, General
Electric). K tomu pfispélo, ze v t¢ dob¢ knihy Taiichiho Ohna a Shigea Shinga, popisu-
jici vyrobni systém Toyoty byly publikovany v anglickém piekladu. A to diky Normanu
Bodekovi, prezidentovi PCS Press, ktery tyto knihy, a nasledné¢ mnoho dalSich, pro za-
pad objevil a vydal.
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Pro skute¢nou osvétu a rozsifeni celé filozofie a metodologie s§tihlé spolecnosti nej-
vic udélal James P. Womack (profesor na Massachusetts Institute of Technology) a jeho
kolegové podrobnou studii tohoto systému. Od roku 1984 do 1989 vedli pétilety projekt
financovany velkymi spole¢nostmi automobilového primyslu a jednotlivych narodnich
vlad Ameriky a Evropy (International Motor Vehicle Program). Projekt mél za cil pro-
zkoumat japonské techniky a porovnat je se zdpadnimi technikami hromadné produkce
s cilem revitalizace automobilového primyslu. Oproti hromadné vyrobé (mass pro-
duction) japonsky systém nazvali "Stihla vyroba" (lean production). Vysledky svého
prizkumu publikovali v legendarni knize "The machine that changed the world: the
story of lean production" [Stroj, ktery zménil svét: pfibeh §tihlé vyroby], 1990. James P.
Womack pozdé&ji zalozil neziskovou instituci na rozsifovani védomosti, metodologie a

techniky §tihlé transformace jménem Lean Enterprise Institute, jejiz je stale preziden-

tem. V naslednych publikacich Lean thinking [Stihlé mysleni], 1996 a Lean solutions
[Stihl4 fedeni], 2005 se mizeme doéist o postupném rozsifeni filozofie §tihlé vyroby
(bohuzel, ¢esky pieklad neexistuje). Vzhledem k rozsiteni i do nevyrobni sféry dnes jiz
mluvime o "§tihlé spole¢nosti" nebo o "Stihlé transformaci". Dnes implementaci Stihlé
spole¢nosti najdeme nejen v automobilovém primyslu a piibuznych oborech, odkud se
tato filozofie rozsifila, ale také v logistickych spolecnostech, potravindiskych firmach,

., , 1
ve stavebnictvi a cestovnim ruchu. !

Toyota, kdyZ se svét zaCinal zajimat o jeji systém, jiz vyrabéla s potifebou poloviny
lidské sily, kapitalu a prostoru k dané kapacité na rozdil od typické hromadné vyroby
zapadniho svéta. Navic, k vyvoji potfebovala zlomek ¢asu konkurence, a jeji dodaci
lhaty byly fadoveé nizsi! A zaroven vyrabéla mnohem vétsi sortiment v mensSich seriich

a s mnohem mensim poétem zavad. !

Tyto vysledky v minulych dvou desetiletich byly opakované potvrzeny u nékolika
americkych, evropskych nebo asijskych firem, které diisledné¢ implementovaly Stihlou
transformaci. Zdvojnasobeni produktivity na polovi¢nim prostoru a zaroven drasticky

snizené dodaci lhity a Fadové zvyseni jakosti produkti a sluzeb. !
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2.3.2  Prvky systému S$tihlé vyroby
Bordas ! se ve svém &lanku déle zabyvé jednotlivymi prvky §tihlé vyroby a jejich
struénym popisem. Aplikace nésledujicich jednotlivych komponent je nutnou podmin-

kou pro Gspésné zavedeni a fungovani celého procesu §tihlé vyroby:

¢ mapovani hodnotovych tokii: Value Stream Mapping - identifikuje proce-
sy a procesni kroky ptidavajici hodnotu Vasemu produktu z hlediska zakaz-
nika a ukdze Vam procesy, které hodnotu neptidavaji: ty jsou nasledné eli-

minovany;

e optimalizace materidlovych a informac¢nich toku: procesni mapy, opti-
malizace rozmisténi vyroby - layout, snizovani skladovych zésob a me-

ziskladii, zavedeni Kanbanu - doplnéni z4sob pfesn¢ podle potieby;

e standardizace vyrobnich operaci: vytvoifeni flexibilni buitkové nebo lin-

kové vyroby, tok jednoho kusu s kombinaci systému tahu pro zasobovani;

e SMED (Single Minute Exchange of Dies): (sniZzeni Casu nutné¢ho pro vy-
ménu nastroji) - metoda zajist'ujici flexibilitu vyroby, aby mohla vyrabét v

mensich davkach podle skute¢ného pozadavku zakaznika;

e metody na zvySovani jakosti produkta: poka-yoke, PDCA, Paynter-

diagram, metodické feSeni problémi, atd.

Cilem veskerych ekonomickych aktivit je vytvofeni zisku. Pokud podnikatelsky
subjekt neni monopolnim dodavatelem urcitého produktu nebo né&jaké sluzby, ceny, za

které mizete sviij produkt prodat, jsou stanoveny trhem.
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Bordas " zmitiuje, 7e pro dlouhodobé udrzeni ziskovosti (nebo dokonce postupné-

ho zvySovani) musi podnikéni fungovat v prostiedi, které¢ podporuje:

e totalni kvalitu - vSichni pracovnici se musi snazit "zabudovat kvalitu" do

produktu;
¢ nulovou chybovost - vady se detekuji a odstrani pfimo u zdroje vzniku;

¢ nejnizSi mozné vyrobni naklady - zdroje jsou efektivné vyuZzity pii riz-

nych Grovnich poptavky;

¢ minimalni dodaci lhiity - produkt musi proudit pies vyrobni proces béhem

minimalni doby;

e spolehlivost dodani - jen kratké a trvalé dodaci lhity zajisti rychlou reakci

na zmény poptavky;

o efektivni Fizeni lidskych zdrojii - vyuZzijte proaktivni pfistup zaméstnanct

na zlepSeni;

e stabilni zaméstnanecké poméry - firemni kultura zaloZena na dlouhodo-

bém zameéstnani podporuje usili pro neustalé zlepSovani.

Filozofie §tihlé spolecnosti nevynaléza novy business model, nenuti vam nepfiro-
zené, nové metody. Jednoduse se vrati k zakladim vsech obchodnich (a vyrobnich) ¢in-
nosti, a klade otazku: co vlastné zdkaznik akceptuje, jako hodnotu. Potom sefadi ty
¢innosti, které pfinaSeji hodnotu do fady (na jeden produkt se tomu fika tok hodnot (va-
lue stream) a odstrani ostatni Cinnosti, které hodnotu nepiindseji. Nasleduje vytvoteni
toku, ve kterém vyvoj a jeho produkt samotny postupuje hladce a rychle kuptfedu na
"tah" zakaznika (oproti "tlaku" tfeba vyroby). Nakonec se k tomu ptidé cyklus neustalé-

ho zlep3ovani s cilem hledani dokonalosti. !
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2.3.3 Jednotlivé faze implementace §tihlé vyroby

Bordas ! definuje nutné kroky pied zahajenim procesu zavadéni §tihlé vyroby. Or-

ganizaci je nutno na tuto zménu pfipravit (viz obr. €. 2). Doporucuje provedeni nasledu-

jicich kroku:

o ziskejte pevnou podporu celého vedeni, seznamte je s vyhodami $tihlé transfor-

mace (Skoleni, prezentace, navstéva podniku, ktery Stihlou transformaci prosel);

e vyberte ¢ast podniku pro modelovou implementaci (mize byt jeden produkt,

modelova fada, jedna celé divize, atd.) ;

e zvolte "agenty zmén", ktefi budou tvofit implementacni tym; tito pracovnici mu-

si na implementaci byt nasazeni 100%;

o komunikujte o $tihlé transformaci se vSemi zainteresovanymi stranami (majitelé,

zaméstnanci piipadné zédkaznici a dodavatelé - stakeholders);

e ve VEtSi organizaci vytvorte fidici vybor, kterému implementacni tym bude pra-

videln¢ (tydné) reportovat.

Doba implementace pfipravné faze u malych a stfedné velkych organizaci je 3-4

tydny.

Obr. €. 2 — Schéma pfipravy projektu §tihlé vyroby — zdroj Bordas
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Pokud se nam podafilo ziskat na svou stranu vSechny rozhodujici skupiny, mizeme

pfistoupit k provadéni samotné implementace systému $tihl¢ vyroby.

Ve svém &lanku Bordas !V dale popisuje jednotlivé faze procesu implementace,

vcetné stanoveni dilCich cili a doby uskute¢néni.

Diagnosticka faze

Cil: zjistit pfesné, kde jsme

V ramci této taze musite provést zakladni analyzu vybraného modelového hodno-
tového toku - to je ten proces/produkt/produktova fada, na kterém chcete aplikovat §tih-
lou transformaci. Souhrn vysledkl analyzy se zobrazuje na mapé soucasného stavu.
Touto mapou rozdélite procesy na ty s piidanou hodnotou, a na ty, které hodnotu nepii-
davaji. Na ptikladu nize je jejich pomér patrny: celkova dodaci lhita je 23 dnt, ale Cisty

procesni ¢as (minimalni ¢as nutny k vytvoreni a dodani produktu) jen 3 minuty!
Tuto fazi lze uskutecnit béhem 2 tydnd.

Strategicka faze

Cil: definovat vizi spole¢nosti, nastaveni systému cili a ak¢énich plant
Mapa budouciho stavu

V této fazi zacindte vytvarenim budouci mapy Vaseho modelového hodnotového
toku. Na zdklad¢ zjiSténi mapy soucasného stavu musite eliminovat veSkeré zbyte¢né
procesy, mezisklady, ptepravu, procesni kroky, které neptindseji hodnotu pro zékazni-
ka. Musite své procesy zjednodusit, seskupit a dat je do nepfetrzitého proudu. Tim se
vaSe dodaci lhtita zkrati a ptiblizi k hodnot¢ Cistého procesniho ¢asu (v nasem ptikladu
snizeni ze 23 dnll na 5 dni). Zaroven odstranite vétSinu meziskladl, zvysite produktivitu
a tato zména také pfinese zvySeni kvality. Na mapé budouciho stavu naznacite, s ja-
kymi metodami §tihlé transformace chcete dosdhnout budouciho stavu. Tyto metody

podrobné& popisujeme v sekci "Akéni faze". [
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Féze stability

Cil: zpevnit zaklad, na kterém postavime Stihlou spole¢nost

V souvislosti s tim, co najdete v diagnostické fazi, se mize faze stability ¢astecné

piekryvat s fazi strategie: nékteré akce mohou byt vyzadovany rychle. V ramci stabili-

zace ¢innosti je nutno provést nasledujici:

Zptisnéte disciplinu na pracovisti. Méjte jasna pisemna pravidla, procedury na

potlaceni "nemocnosti" a rusivého chovani.

Definujte a zavedte systém pravidelného méfeni vykonovych parametri na vy-
robnich linkach, ve financich, v lidskych zdrojich, v kvalité - jednodusSe vSude.
Pravideln¢ je probirejte a vyhodnocujte, nastavte akce pro zlepSeni. Systém kli-
¢ovych vykonovych indikatori (anglicka zkratka KPI - Key Performance Indi-
cators) zviditelnéte, aby je vSichni mohli sledovat. Dosahnete tak okamzité od-

kryti problémd, zviditelnéni odchylek od normélu nebo planu.

Zaved'te "systém feSeni problémi" pro rychlou identifikaci a odstranéni pficiny

problémti. Systém musi byt vizualni a jednoduchy.

Definujte ¢as taktu na kazdy produkt (Cas, ktery uplyne mezi vystupem dvou
stejnych produktl pfi plynulé vyrobé, pifi uspokojeni aktudlni poptavky) a pfi-
nut'te vyrobu podle toho vyrabét. Cast této aktivity se zfejm& pfesune do nasle-

dujici "akéni" faze.

Implementace téchto metod doporucujeme kazdé spolecnosti, i kdyz nehodla zava-

dét aplnou Stihlou transformaci. Stabilizace a zviditelnéni vykonu vam miize odhalit

problémy, o kterych v souc¢asné dob¢ ani nevite, pfispéje ke zlepseni discipliny, zvysSeni

jakosti a vykonu.

Tuto fazi Ize implementovat bdhem 3-4 tydna.
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Akeni faze

Cil: provést zlepSeni vyuzitim metod §tihlé transformace pro dosazeni mapy budou-

ciho stavu

V této fazi zacnete implementovat zmény, které jste naplanovali vyuzitim metod

Stihlé transformace:
e 58S (uspotéadani pracovnich ploch, zavedeni poradku a discipliny);

o Standard Work (standardizace prace, implementace toku jednoho kusu, sjedno-

ceni linek);
o Kanban (materidlové procesy na zékladé tahu);

e 3P (Production Preparation Process) - metoda zpracovani a implementace no-

vych produktii nebo procesti za pouziti koncepci Kaizen;

e SMED (Single Minute Exchange of Dies) - postup pro zkraceni doby zmény vy-
roby pod 10 minut nebo pod Cas taktu;

e TPM (Total Productive Maintenance) - nastroj vyuzivany pro zlepSeni provozu-
schopnosti strojniho zafizeni nebo procesu implementaci preventivnich a pro-

duktivnich opatfeni udrzby;

e VRK (Variation Reduction Kaizen) - néstroj pouzivany jak v diln¢, tak i v kan-
celari pro zmenseni odchylek v procesech souvisejicich s kvalitou, dobou provo-

zuschopnosti, produktivitou, dodavkami, atd.;

e TPI (Transactional Process Improvement) - nastroj pouzivany pro zlepsSeni ad-

ministrativnich procest a zahrnujici nékteré metody Standard Work a VRK;

e 6 Sigma - nastroj pouzivany u komplexné&jSich projekti pro zlepSeni kvality a je

spojen s pouzitim statistickych metod na vysoké urovni.
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Dalsi specialni metody, které Vam mohou pomahat pfi cesté za lepsi kvalitou a or-

ganizovanosti:

e Poka-yoke (chybuvzdornost) - metoda pro odstranéni moznosti vzniku chyb z

lidské nepozornosti;

e Andon (lampa) - vystrazny systém pro okamzité vizualni, ptipadné slySitelné

upozornéni na odchylky od normalu.

V ramci implementace je dilezité, abyste disledné dbali na dodrzovani procesni
discipliny. Nestac¢i jen nastavit nové podminky, je nutné neustale kontrolovat jejich do-
drzovéni, aby se organizace nevratila do ptivodnich koleji. V této praci vam budou uzi-

tecné pravidelné audity, kontrolujici stav systému.

Doba implementace akéni faze - podle rozsahu - 6-12 mésici. [

Vyhodnoceni

Cil: méteni efektivity projektu a sledovani postupu

Doporucujeme mit dva typy vyhodnoceni: pribézné a souhrnné. Pro pribézné vy-
hodnoceni nejlépe vyhovuji mésicni formalni porady, kde implementacni tym predvede
stav projektu fidicimu vyboru (managementu). Tyto porady také vedou k prosazeni
vhodnych napravnych opatieni v ptipad¢ odchylky od projektového planu nebo harmo-

nogramu.

Na konci implementace akéni faze pfijde na fadu souhrnné vyhodnoceni. To jiz
projednava splnéni strategickych cili a nastavuje nové cile do budoucna. V ramci toho-
to vyhodnoceni se také rozhoduje o rozsifeni implementace z modelového hodnotového
toku na dals$i oblasti, pfipadné na celou spolecnost. Je dilezité také zvazit, neni-li nutné
organizacni strukturu pfizptsobit novym podminkdm. Muzete také uvazovat o zahrnuti

dodavatelu do §tihlé transformace.

Faze vyhodnoceni trva 1-2 tydny (na konci implementaéni doby). !
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Novy cyklus

Cil: rozsiteni implementace Stihlé transformace, zavedeni procesu neustalého zlep-

Sovani

Vyhodnocenim ptedchozi prace jste zdaleka neskoncili - naopak, ted’ ve skutecnosti
zacinate. V novém cyklu byste méli opét zacit analyzou soucasného stavu: ta vam uké-

ze, jak daleko jste se dostali a mizete opétovné definovat budouci stav.

Novy cyklus muze také rozsitit implementaci Stihl¢ transformace na dal$i vhodné

oblasti, at’ jde o dalsi hodnotovy tok nebo celou spolec¢nost ¢i dodavatelsky fetézec.

Pii novém cyklu aplikovaném na stejnou oblast budete pro dosazeni jesté lepSich
mentaci 6 Sigma nebo nasazeni uplného "toku jednoho kusu", misto aplikace stale exis-

tujicich mezisklada."

Novy cyklus potrva opét 6-18 mésicii. Na konci piijde dalsi cyklus. Postupné zave-

dete neustalé zlepSovani.

Po 2-3 letech budete jiz mit Stihlou spolecnost, ktera ale stale bude na cesté za lep-
Simi vysledky. V této dobé, ale vase ndklady budou daleko nizsi, nez u kterékoli konku-
rence. Prodej vaSich vyrobkl nebo sluzeb, na zaklad¢ zlepSujici kvality, kratkych doda-
cich lhiit a flexibilité¢ najednou dosdhne ne¢kolikanasobku toho, kde jste byli na zacatku.

Na této cesté nelze zastavovat. |
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3 CILPRACE A METODIKA PRACE

3.1 Cil prace

Cilem m¢ diplomové prace je provedeni analyzy procesi souvisejicich
s materialovymi toky ve vybrané vyrobni oblasti firmy Linde Pohony s.r.o. v Ceském
Krumlové a vypracovani projektu jejich zmény. Vychodiskem pro zpracovani tohoto
ukolu je vyuziti poznatkli ziskanych studiem odborné literatury a dasledné uplatiovani
procesniho pftistupu.

Ukolem mé préace je rovnéz prozkoumani u¢innych metod a postupti pii aplikaci
rozsahlych zmén ve vyrobnim zavodé a vypracovani vyhodnoceni ekonomickych dopa-

dua téchto zmeén.

Diilezitou soucasti prace je také stanoveni postupt pro trvalé zakotveni provede-
nych zmén do vyrobniho procesu a nastartovani trvalého procesu zlepSovani materialo-

vého toku ve zkoumané oblasti.

Sviij diplomovy tkol jsem zpracovaval v ramcei konkrétniho projektu zavadéni prin-
cipu §tihlé vyroby na montazni lince MBO03. V ramci firmy Linde Pohony je projekt na
montazni lince MB03, jak co do rozsahu, tak co do vlivu na chod celé spolecnosti, oje-
din¢ly. Jednim z dGvodi pro vybér pravé tohoto projektu byla i ma osobni spolutcast.

Pro projekt implementace principi §tihlé vyroby byly vyty€eny tfi oblasti dil¢ich cilt:
e zvySeni produktivity prace a dosazeni pozadovaného zakaznického taktu;

e nivelizace jednotlivych pracovist’ vyrobni linky a vybalancovani pracovni

zatéze jednotlivych pracovniki;
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¢ redukce zasob materialu v procesu vyroby a dosazeni efektivnéjSiho ma-
teridlového toku. Soucasné s tisporou v oblasti zasob bylo cilem projektu

zlepseni procesu zasobovani materialem.

Konkrétni hodnoty stanovenych cilti budou vyplyvat z provedené analyzy vychozi-

ho stavu a stanou se zavaznymi pro vyhodnoceni Gspésnosti celého projektu.

Zamgéfeni a cile mé diplomové prace jsem konzultoval s vedenim firmy Linde Po-
hony s.r.0. tak, aby co mozna nejvice ptispéla k feSeni konkrétnich kol podniku. Sou-
Casné jsem ziskal souhlas pro vyuziti adaji z informac¢niho systému firmy. Prabéh zpra-
covani mé diplomové prace jsem rovnéz pravidelné konzultoval se ¢leny implementac-

niho tymu.
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3.2 Metodika prace

Pied zapocetim prace na rozsdhlej§im ukolu je dilezité vymezit postup ¢innosti ve-
doucich k dosazeni planovanych cilii a ukazateli. Takto stanovena metodika nam
umozni sledovat prib¢h prace a v€as reagovat na piipadné odchylky od planovaného
stavu. Sledovéani pfedem vymezeného postupu nam piinese i pichlednost a jasnou defi-
nici jednotlivych kroki tak, abychom nevykonavali ¢innosti, které nevedou k cili.

Pti zpracovani mé diplomové prace jsem vychazel z nasledujiciho metodického po-

stupu, ktery byl vodikem pro uskute¢néni jednotlivych krok:

e studium odborné literatury a ¢asopisu (doba trvani - biezen 2007 az fijen
2007) — se zaméfenim zejména na témata tykajici se oblasti procesniho pfi-
stupu k fizeni podnikovych procesli, managementu zmény (reengineeringu)
a implementace principt stihlé vyroby;

e vyuZiti informaci z odbornych $koleni a seminari — aplikace ziskanych
teoretickych informaci do zpracovavaného projektového tukolu;

e vyuziti informaci p¥i aplikaci zmén v ostatnich zivodech koncernu —
vyhodnoceni dobrych i1 Spatnych zkuSenosti pfi provadéni obdobnych pro-
jektt v rdmci koncernu;

e vyuziti informaci a zkuSenosti z benchmarkingu (doba trvani — listopad
2007) — na zakladé komparativnich a srovnavacich metod zpracovani zis-
kanych poznatkl z navstévy vyrobniho zédvodu firmy Porsche a jejich za-
pracovani do postupt a cild prace;

e vyuziti informaci poradenské spolecnosti Porsche Consulting (doba tr-

vani — prosinec 2007) — aplikace teoretickych poznatkii a procesnich pfistu-

o

pu;
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zpracovani analyzy soucasného stavu (doba trvani — tnor 2008, 2 tydny)
— soucasti analyzy jsou: analyza hodnotového toku, analyza materialového
toku, vyhodnoceni zasob materialu, vykonnost a pracovni zatizeni jednotli-
vych pracovist’ a pracovnikd;

zdroje informaci a udaji — na zaklad€ schvaleni vedenim zavodu budou
pouzity udaje z informacniho systému firmy; dalS§im zdrojem informaci bu-
de vzajemna, pravidelnd vyména ziskanych poznatki, v teoretické a prak-
tické oblasti, s implementacnim tymem pracovnikti Linde Pohony;
vypracovani projektu zmén (doba trvani - biezen 2008, 3 tydny) — na za-
klad¢ provedenych analyz a metod procesniho piistupu navrhnout a rozpra-
covat konkrétni zmény pii fizeni materidlového toku v rdmci probihajiciho
projektu zavadéni stihlé vyroby;

vypracovani analyzy financnich dopadi (doba trvani — bfezen 2008, 2
tydny soubézné s projektem zmén) — na zakladé provedené analyzy hodno-
tového toku a zdsob materialu vypracovat ekonomické vyhodnoceni zmén
vyplyvajicich z opatieni v rdmci procesniho pfistupu pfi fizeni materidlové-
ho toku;

navrh dalSich opatreni ke zlepSeni ¢innosti materidlového toku (doba tr-
vani - bfezen 2008, 1 tyden) - vypracovat navrh dlouhodobéjsich opatfeni
v ramci procesniho pfistupu a metody sledovani a trvalého zakotveni zmén;
vyhodnoceni celého procesu a dopracovani diplomové prace (doba trva-
ni — bfezen az duben 2008, 2 tydny) — provést shrnuti vysledkl jednotlivych
krokli v ramci diplomové prace a vyhodnoceni dopadl navrzenych zmén

pro proces vyroby analyzovaného useku ¢innosti spole¢nosti Linde Pohony.
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4 CHARAKTERISTIKA VYBRANE ORGANIZACE

Firma Linde Pohony s.r.o. (viz obr. &. 3) se sidlem v Ceském Krumlové se jiZ od
roku 1997 zabyva vyrobou a kone¢nou montazi komponent pro vysokozdvizné voziky.
Koncern KION vznikl na konci roku 2006 odstépenim od spole¢nosti LINDE AG, ktera
se nadale zabyva pouze vyrobou a distribuci technickych plynii. Tato ¢innost je velice
znama i na ¢eském trhu. Mén¢ zndmym faktem je, ze koncern KION se svymi tfemi
znackami vyrobcu vysokozdviznych vozika (LINDE, STILL a OM) je druhym nejvét-
Sich vyrobcem na svétovém trhu a s velkym néskokem prodejni a technologickou jed-

nickou v Evropé.

Firma Linde Pohony s.r.0. je diillezitou soucasti koncernové struktury a nejveétsim
vyrobcem elektrickych hnacich naprav pro vysokozdvizné voziky v celosvétovém me-
fitku. Vyrobni zavod v Ceském Krumlové se rozklada na celkové plose 78 000 m2. Vy-
roba je organizovana ve tfech, vzajemné logisticky propojenych, vyrobnich haldch a
celkova plocha vyrobnich prostor je vice nez 20 000 m2. Podnik v soucasné dob¢ za-
méstnava bezmala 300 pracovnikil a v roce 2008 hospodaii s rozpoctem vySSim nez tii

miliardy korun.

Obr. €. 3 — Foto podniku Linde Pohony — zdroj Linde Pohony
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Vyrobni program spole¢nosti je mozno rozdélit na nékolik dilezitych ¢asti. Na prv-
nim misté¢ bych uvedl vyrobu a montaz hnacich naprav elektrickych vysokozdviznych
voziki. Tato oblast vyroby je pro podnik rozhodujici z hlediska ekonomiky zavodu a
rovnéz urcujici pro zavadéni zmén a strategickych rozhodnuti o dal$im rozvoji. Linde

Pohony se rovnéz spolupodili na vyvoji novych produkti.

Hnaci napravy jsou ve firm¢ Linde Pohony kompletné¢ montovany na ¢tyfech mon-
taznich linkach ve vyrobni hale o rozloze 2 000 m2. Kazda z téchto linek je koncipova-
na na ovalném pudorysu tak, aby bylo dosazeno optimalniho postupu jednotlivych ope-
raci. Hlavnimi soucastmi vyrabénych hnacich naprav jsou pojezdové elektromotory,
brzdové ustroji, koncové pievody a elektronické fizeni pribéhu vykonu voziku. Po
smontovani jsou napravy kompletné vyzkouSeny a naplnény provoznimi kapalinami.
Takto smontované jsou expedovany pfimo na montazni linky vyrobcti vysokozdviznych

voziku koncernu KION.

Jednotlivé vyrobni zédvody se nachazeji v Némecku (Aschaffenburg — LINDE,
Hamburg — Still), v Italii (OM - Bari), ve Velké Britanii (LINDE - Lansing), v USA (
LINDE — S. Karolina), v Ciné (LINDE — Xiamen). Firma Linde Pohony vyrobi v roce
2008 vice nez 35 000 hnacich naprav elektrickych vysokozdviznych vozikli a malych

tahacu.

Druhou vyznamnou skupinou vyrobki jsou fidici napravy vozikii. Vyroba je orga-
nizovana v moderni vyrobni hale o rozloze 6 300 m2. V roce 2008 zde bude vyrobeno
55 000 kust téchto tidicich naprav. Pii vystavbé haly a zpracovani koncepce vyroby
bylo jiz od prvopocatku ptihliZzeno k principim §tihlé vyroby a prace v taktu. Rovnéz

principy toku jednoho kusu jsou zde Siroce implementovany.

V neposledni fad¢ se firma Linde Pohony zabyva tfiskovym obrabéni dilci na CNC
strojich. Vyrobky jsou urceny jak pro vlastni montazni ¢innost, tak i pro ostatni podniky

koncernu.
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Za dobu svého pilisobeni ziskala firma Linde Pohony velice dobrou poveést jako spo-
lehlivy a kvalitni partner. K tomu pfispivaji dobré ekonomické vysledky firmy
v poslednim obdobi, snaha o zapojeni se do spolecenského déni a rizné sponzorské
programy. Spolecnost se snazi rovneéz prispivat k ochrané zivotniho prostredi. Dilezi-
tym bodem ve vyvoji firmy byla rovnéz uspésna certifikace systému fizeni jakosti dle

normy EN ISO 9001:2000, ud€lena firmou DSQ v roce 2005.
Vyvoj od brezna 1985 do Fijna 1992

Zavod v Ceském Krumlové byl zaloZen v roce 1985 spoleénosti Jihostroj Velesin.
Firma Jihostroj méla v této dobé v Jiznich Cechach tfi vyrobni zavody s celkovym po-
étem 3 500 zaméstnanctl. V zavodé v Ceském Krumlové pracovalo 120 zaméstnanci.
Hlavni vyrobni naplni byla vyroba soustruzenych dili pro zbrojni priimysl a komponent
pro hydraulické okruhy leteckého primyslu, na mechanickych nebo poloautomatickych
soustruzich. V této dobé se vytvofilo velice kvalitni zdzemi v oblasti pracovnich sil a
sttedniho managementu. Vysokymi pozadavky na kvalitu a piesnost této vyroby bylo

vytvofeno know-how, které se stalo dobrym zékladem pro dalsi rozvoj firmy.

Vyvoj od Fijna 1992 do srpna 1993 - zaloZeni firmy JIPO

V fijnu 1992 bylo zaloZeno joint venture JIPO, ve které vlastnila 70 % podilu firma
Porsche a 30 % firma Jihostroj VeleSin. V srpnu roku 1993 doslo k odkoupeni podilu
firmy Jihostroj. Zavod v Ceském Krumlové se stava 100% souéasti spoleénosti Porsche
AG.
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Vyvoj od srpna 1993 do biezna 1997

V tomto obdobi jsou v zavodé v Ceském Krumlové vyrabény a montovany dily pro
vozy spole¢nosti Porsche. Jedna se o naboje kol a ¢asti ptevodovek pro vozidlo Porsche
911. Spole¢nost Linde Pohony méla v tomto obdobi 79 zaméstnanct a hospodafila s

obratem 240 miliénu korun.
Vyvoj od dubna 1997

V dubnu 1997 dochézi k prevzeti spolecnosti firmou LINDE AG se sidlem ve Wie-
sbadenu. Zévod organiza¢né spadd do divize manipulacni techniky, ktera je fizena
z mésta Aschaffenburg v Némecku. Od této doby jsou v Ceském Krumlové vyrabény a
montovany kompletni hnaci napravy vysokozdviznych vozikti a obrabény ¢asti hydrau-
lickych okruhti pro voziky. Jedinym externim zédkaznikem ztstava firma ZF Pasov, pro

kterou jsou obrabény ptevodové a spojkové skiiné pro stavebni a zemédélské stroje.
Vyvoj od roku 2006

Od roku 2006 byla zahajena vyroba v tfeti montazni hale o vyrobni plose 6 300 m2
a k roz$ifeni zavodu o oblast fidicich naprav. Firma Linde Pohony se stala strategickym
dodavatelem naprav pro vyrobni zdvody koncernu KION s vlastnim technologickym a
konstrukénim zadzemim. Svymi vysledky se firma Linde Pohony tadi k nejvyznamnéj-

$im strojirenskym zavodl v ramci jihoceského regionu.

Obr. ¢. 4 — Priklady vyrobkl — zdroj Linde Pohony

hnaci naprava AK20E vysokozdvizny vozik

fidici ndprava
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5 VLASTNIi PRACE

5.1 Analyza klicovych procesii pri vyrobé hnacich napravy AK20E

V této oblasti se budu zabyvat analyzou klicovych procestl pfi vyrobé hnaci népra-
vy AK20E, ktera je pohonnou jednotkou elektrického vysokozdvizného voziku E20
firmy Linde. Tato hnaci néprava je vyrabéna ve vyrobni hale M1, oznaCeni skupiny

strojit MGr.62, montazni pas MBO3.

Hnaci naprava AK20E je nejmodernéjSim produktem firmy Linde a je soucasné
technologicky nejvyspélejsim produktem svého druhu na svétovém trhu. Jednd se o
jedinou napravu v oblasti manipula¢ni techniky, kde jsou integrovany 3 elektromotory,
dva jsou urCeny pro pojezd a stfedni elektromotor pohani hydraulicky okruh vyso-
kozdvizného voziku. Do hnaci napravy je rovnéz zabudovéno elektronické tizeni vyko-

nu elektromotoru.

Z této komplexni vyvojové koncepce napravy vyplyvaji i podstatné vyssi pozadav-

ky na kvalitu provadénych operaci a jejich pfimou navaznost.

Je tieba také zminit, Ze naprava AK20E tvoii nejdilezitéjsi cast vyrobniho progra-
mu firmy Linde Pohony s témét 40% podilem na trzbach zdvodu. Tato skutecnost byla
také jednim z hlavnich divodi pro nastartovani optimalizacnich procesti pravé na této

vyrobni lince.
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5.1.1 Vytvoreni projektového tymu

Pro vypracovani analyzy soucasné¢ho stavu a projektu zmén byl sestaven deviti-
¢lenny tym odborniki z fad podniku Linde Pohony, ktery se touto ¢innosti zabyval po
dobu dvou tydnti. Clenové tymu byli vybrani tak, aby jednak reprezentovali piimo pra-
covniky, ktefi obsluhuji vyrobni linku a dale aby zastupovali dalsi diilezité profese
v procesu vyroby. Jednalo se o kolegy z odd¢€leni logistiky, technologické ptipravy vy-

roby a udrzby.

Jesté pred zapocCetim samotné Cinnosti tymu se zucastnil jeho vedouci tiitydenniho
Skoleni v oblasti zavadéni principti §tihlé vyroby do praxe. Toto Skoleni se konalo
v zédvodé firmy Linde v némeckém Aschaffenburgu. Odbornymi poradci byli pracovnici

spole¢nosti Porsche Consulting.

Ja osobné¢ jsem jiz v roce 2006 absolvoval jeden z prvnich projektl zavadéni prin-
cipt Stihlé vyroby vradmci celého koncernu. Tento projekt se rovnéz konal

v Aschaffenburgu a trval s piestdvkami vice nez ¢tyfi mésice.

Jako ¢len SirSiho grémia projektu jsem tedy byl jiz vybaven nékterymi poznatky
v oblasti implementace a vyhodnocovani podobnych projektd. Pii zpracovani svého
diplomového ukolu jsem se soustfedil na zachyceni provadénych zmén v materialovém
toku a jeho fizeni. Hlavni pozornost jsme vénoval financnim dopadim do hospodateni

podniku.

Analyza soucasného stavu byla tymem provedena v n€kolika vzéjemné provaza-

nych krocich, tak aby ndm poskytla co nejlepsi a nejpiesnéjsi obraz redlné situace.
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5.1.2 Vymezeni oblasti zmén a zpracovani procesni mapy

Vymezeni oblasti implementace a sty¢nych bodi jednotlivych ¢innosti, stejné tak
jako zpracovani procesni mapy, je velice diilezitym krokem pro jasné definovani sledo-

vanych ukazatelii a pro nasledné vyhodnocovaci procesy.

Vychozim bodem pro provedeni analyzy pritbéhu procest je zachyceni stavu pied
jejich zménou a popis pomoci procesni mapy. Jednotlivé aktivity tykajici se montaznich
operaci, pii ptedmontédzi prevodovych skiini a navazujici kone¢né montazi hnacich na-
pravy AK20E, jsou zachyceny v popisu ¢innosti na jednotlivych pracovistich (viz tab.
¢.1)

Tab. ¢. 3 — Pracovni operace na MB03

Oznaceni
Popis pracovnich ¢innosti provadénych na pracovisti
pracovni operace
AP1 lisovani statorti
AP2 pifedmontaz prevodovek
AP3 predmontaz planetovych kol
AP4 kompletace pfevodovek
AP5 lisovani rotorQ
AP6 kompletace motorti
AP7 montaz prevodovek a vykonovych modult
AP8 konec¢na zkouska
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Aktudlni stav procesu vyroby je takovy, ze na montazni lince pracuje 15 pracovni-

kt ve dvousménném provozu. Prvni sména je obsazena 8 pracovniky. Ve druhé sméné

pracuje 7 pracovniki. Vyroba probiha v 10 sménéch za pracovni tyden a dle aktualni

situace je organizovana prescasova prace.

Obr. €. 5 — Procesni mapa rozmisténi jednotlivych pracovist montazni linky MB03

AP1

lisovani statort

AP6

kompletace motori

APS5

lisovani rotort

AP4

kompl. ptfevodovek

m\

AP3

pfedm. planet. kol

v

AP8

zkouska

AP7

kompletace

hnaci napravy

AP2

pred. prevodovek
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5.1.3 Analyza zasob materidlu a logistickych toki

V tomto kroku se jednalo o zmapovani aktualniho stavu zadsob materidlu na jednot-
livych pracoviStich montazni linky. Soucasti analyzy zasob bylo rovnéz zjisténi a po-
psani toku materialu. Pro toto méfeni bylo pouzito tzv. Spagetového diagramu na pido-
rysu procesniho schématu (viz ptiloha €. 3). Dilezitym krokem bylo také finan¢ni ohod-
noceni zasob tak, aby bylo mozno naprosto objektivné vyhodnotit dopad provedenych

zmeén.

J& jsem se ve své praci zaméfil na mnozstvi materidlu, ktery se nachazel
na jednotlivych pracovistich a mezi pracovnimi procesy. Provedend inventura vSech
polozek ukazala nejenom pomérné vysokou uroven zasob, ale hlavné je jich zna¢nou

variabilitu (viz tab. ¢. 5).

Tab. &. 5 — Urove zasob na jednotlivych pracovistich pred implementaci zmén.

Pocet kusti jednotli- | Finan¢ni objem za-

Oznaceni .
) vych polozek na sob na pracovisti v

pracovni operace .

pracovisti K¢
AP 1476 48 229
lisovani statorti
AP2 9109 11 963 264
predmontaz prevodovek
AP3 7995 627970
pifedmontaz planetovych kol
AP4 9265 298 602
kompletace pirevodovek
APS 6 848 754 709
lisovani rotorti
APG 3340 220 847
kompletace motori
APT 4350 63 830
montaz pievodovek a vykonovych modult
AP8 2354 37502
konec¢na zkouska
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Celkovy objem zasob na jednotlivych pracovistich montazni linky ¢inil tedy pred
zapocetim implementace zmén 14 014 953,-K¢. Vezmeme-li v iivahu materidlové na-
klady na jednu hnaci napravu ve vysi 56 435,-K¢, znamena to, Ze zdsoba na lince pred-
stavovala hodnotu vstupniho materialu pro 248 kompletnich néprav. Pii vyrobnim taktu
17,3 minuty, a z toho vyplyvajici kapacity 24 hnacich naprav na jednu sménu, dojdeme
k dosahu z&sob materidlu na 10,3 smény. Pfi dvousménném provozu se jedna o vice

nez tydenni zasobu.

Ve skute€nosti je ovSem celkova situace v zdsobovani materidlem podstatné horsi.
Na lince je sice uloZen material ve finanénim objemu dostacujicim pro zajisténi vice
nez tydenni vyroby, ale v praxi to viibec neznamena schopnost pracovisté vyrobit od-
povidajici mnozstvi vyrobkl. Problém je v obrovskych disproporcich v dosahu zasob

jednotlivych druht materialu.

Pokud zminim klicové polozky z hlediska finan¢niho objemu a vlivu na nésledné
montazni procesy, je mozno napiiklad uvést, ze dosah zasoby zékladniho télesa vyrob-
ku byl pro 6 kusii vyrobkt, tzn. na pfiStich 103,8 minut vyroby na stran¢ jedné, a na
stran¢ druhé byl dosah zasoby nejdrazsiho dilce (elektronického modulu fizeni) pro 500

kusti naprav, tedy na pfistich 8 650 minut vyroby.

Je tedy mozno konstatovat, Ze ackoli byla na lince uskladnéna zasoba na cca. ty-
denni produkci, zastavila by se vyroba jiz za 103,8 minuty. Pravé tato nevyvazenost
dosahu zasob, ve spojeni s nesourodosti jednotlivych vyrobnich ¢innosti, pfindsela

znac¢nou nehospodarnost do celého vyrobniho procesu.
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Zasobovani materidlem pro jednotliva pracovisté linky bylo zajiStovano kombino-
vanym zpusobem. Podileli se na ném jak samotni pracovnici linky, kteti si dochéazeli
pro materidl v ptipadé jeho nedostatku v pribéhu pracovni smény, tak bylo zakladni
zasobeni vyrobni linky materidlem provadéno manipula¢nimi pracovniky pied zapoce-

tim pracovniho dne.

Cinnost montaznich pracovnikii tykajici se zasobovani materidlem nebylo mozno
jakymkoli zpiisobem planovat, dochazelo proto velice Casto k odstdvkam vyroby a
znacnym ztratam v produktivité prace. V dobé, kdy jeden z pracovnikl Sel vyzvednou
materidl ze skladu, ostatni pracovnici vykonavali pouze tklidové prace. Tedy ¢innosti
nepiinasejici hodnotu. Tato aktivita byla ve vykazu prace zaznamenavana pausalni hod-

notou 6 % celkového doby montaze.

Pravidelné dopliiovani materidlem manipula¢nimi délniky bylo provadéno pouze
na zéklad¢ vizualniho zji$téni potfeb a nebylo sladéno se skute¢nou potfebou materialu
na jednotlivych pracovistich. Tim samoziejmé dochéazelo k velice ¢astym vypadkim v
zajisténosti materidlu pro vyrobu a k dalSim ztratdm v produktivité prace. Pti kazdém
takovémto vypadku dochézelo k poruse v celém vyrobnim fetézci, k hromadéni materi-
alu a k vedlejSim vydajim na odstranéni vypadku. I tuto oblast zdsobovani materialem

bylo nutno v ramci optimaliza¢niho procesu pojmout zcela novym zpisobem.
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5.1.4 Meéreni

Dalsim krokem bylo stanoveni zptisobu ziskévani vychozich udaji. Tato ¢innost
byla velice dulezitd pro zajisténi naprosto relevantnich a nezpochybnitelnych udaji.
Meéfeni bylo provadéno opakované po dobu 5 pracovnich dnil tak, aby se zamezilo vlivu
extrémnich hodnot na kvalitu zjisténych udajt. Piipadné extrémni udaje byly vyhodno-

ceny z hlediska mozného opakovani a stanovena pravdépodobnost vyskytu.

Pro zajisténi stability naméfenych vyrobnich ¢asti bylo rovnéz provedeno meéieni
OEE (Overall Equipment Effectiveness), tzn. zjiSténi skutecné vyuzitelné kapacity vy-
robniho zafizeni. V pfipadé¢ této nové montdzni a zkusebni linky jsme dosli k efektivité

95 % z celkové dispozi¢ni kapacity.

Dalsim krokem na cesté ke zmapovani soucasného stavu bylo zméfeni cest (viz pii-
loha €. 4). Timto jsou mysleny jak cesty, které musi pifekonat zaméstnanci, ale 1 cesty,
po kterych musi byt pfemistovan materidl. ZjednoduSené se da fici, Ze dlouhé cesty
znamenaji na jedné stran¢ Casové ztraty a na stran¢ druhé znamenaji vytvareni nadby-
te¢nych zasob materialu. Méfenim bylo zjiSténo, ze pracovnici pii vyrobé jedné hnaci
napravy AK20E ujdou tctyhodnych 212 m. Spole¢né€ s cestami pracovniki byl i po-

souvan material.
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5.1.5 Hodnotova analyza

Dulezitym ukazatelem hodnoceni stavajiciho procesu vyroby bylo provedeni ana-
lyzy jednotlivych procesti z hlediska spotieby ¢asu a jejich rozd€leni na ¢innosti piina-

Sejici piidanou hodnotu a ¢innosti, které piidanou hodnotu neptinéseji (viz obr. €. 6).
a) Cinnosti piinasejici hodnotu pro zékaznika (16 %):
- vlastni montazni prace.
b) Cinnosti nepfinasejici hodnotu pro zdkaznika (84 %):
- manipulace a pfiprava materialu,
- baleni (odneseni prokladi);
- cesty, transport (vyzvednuti materialu);
- méfeni (rozméefovani, zkousky);
- ¢ekani (¢ekani na vozik);

- ostatni (poruchy, os. potieby pracovnikil).

Provedena analyza hodnotového toku piinesla nékolik piekvapivych udaja, které si
zasluhuji pozornost. Prvnim z nich bylo vysoké procento Casu, ktery byl spotiebovan
na manipulacni ¢innosti. Tato naméfena hodnota vyplyva z neumérné vysokych zasob
materidlu na montazni lince a tedy ze zvySenych narokii na jeho manipulaci. Nedochazi
zde pouze ke spotiebovani Casu produktivnich vyrobnich dé€lnikl, ale rovnéz

k neefektivnimu nakladéni s manipulacni technikou.

Dalsi problematickou oblasti jsou Casy ¢ekani na manipula¢ni délniky, manipulacni
techniku a dal$i zdrzeni. Tato nehospodarnost vychéazi z problému v fizeni pracovnich

¢innosti a materialového toku.
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Z uvedenych udaji vyplyva, zZe vétSina produktivniho Casu je spotiebovana na ak-
tivity, které neptinaseji hodnotu pro zédkaznika a tim i pro vyrobni podnik. Jednoznaéné
se tedy potvrdilo, Ze probihajici projekt je zaméten spravnym smérem. Tyto neefektivni

procesy je nutno dasledné prehodnotit a vypracovat projekt jejich zmén.

Obr. ¢. 6 — Hodnotova analyza — zdroj Linde Pohony

Rozdéleni aktivit

Ostatni 4% Pfidavani hodnot
Cekani 16%
17%

Méreni
7%

Baleni Manipulace
1% 48%
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5.1.6 Stanoveni zakaznického taktu

Dalsi oblasti analyzy vychoziho stavu bylo zjisténi dostupného pracovniho fondu,
z n¢ho vyplyvajici vykonnosti vyroby a jeji porovnani s pozadavky ze strany zakazni-
ka. Pravé schopnost uspokojovat potfeby a piani zakaznika je rozhodujicim ukazatelem

efektivity vyroby.

Z tohoto diivodu byl dulezitym krokem vypocet zdkaznického taktu. Zakaznicky
takt charakterizuje pozadavky na vystupy analyzovaného pracovisté. Jedna se nejen o
pozadavky mnozstevni, ale i casové. V tomto konkrétnim piipadé jsou to pozadavky
montazni linky finadlniho vyrobce vysokozdviznych vozikl. Postup pfi vypoctu zékaz-

nického taktu:

a) Vypocet Cistého pracovniho ¢asu jedné smény

480" — 30" (neplacené prestavky) — 30" (technické/placené/prestavky) = 420 min.
b) Vypocet vyuzitelnych pracovnich dni v roce

253 dni (2008) — 25 dni (dovolend) — 9 dni (4% nemocnost) =219 dni.
c) Vypocet taktu

2x420x 219 dni

x 95% (OEE) = 12,4 min. / 1 osa.

14 100 os (plan na rok 2008)
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Z uvedeného vypoctu vyplyva, Ze pro uspokojeni pozadavkl ze strany zdkaznika a
zamezeni vicendkladiim z diivodu hrazeni ptfes¢asové prace je nutno vyrobit kazdych
12,4 minuty jednu kompletni hnaci napravu. To ve svém disledku znamena, Ze vSech-
ny vyrobni ¢innosti na jednotlivych pracovistich museji byt posuzovany z tohoto po-

hledu.

Jak jsem jiz uvedl v piedchozich propoctech byl ovSem aktuédlni vyrobni takt na
lince MBO03 na urovni 17,3 minuty potiebnych pro vyrobu jedné hnaci napravy. Z toho
samoziejme vyplyvaly znané problémy v uspokojovani potieb zdkaznika, coz vedlo ke
vzniku vicenékladii na vyrobu. Ty se objevovaly pfevazné v oblasti pfes¢asové prace,
prace o sobotach a ned¢lich, nutnosti organizovat specialni piepravy a s tim spojenou
nekvalitou vyroby. Z toho divodu byla provedena podrobna analyza spotfeby prace na
jednotlivych pracovistich (viz obr. €. 7). Zde je ptfehledné vidét vytizeni kazdého pra-

CcOViste.

Obr. €. 7 — Zatizeni jednotlivych pracovist pfed implementaci zmén

AP4

takt skutecny 17,3"

AP5
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5.2 Vyhodnoceni analyzy vychoziho stavu a stanoveni cilu optimali-

zacéniho procesu.

Provedena analyza ndm ukazala né¢kolik oblasti problému, které bylo nutno fesit. Je
ovSem potieba fici, ze skutecné feSeni bylo mozné pouze pii zavedeni systémového
ptistupu pii provadéni zmen, ktery se dotkne vSech oblasti vyrobniho procesu. Ze strany

vedeni a optimaliza¢niho tymu byly vytyceny konkrétni cile v nésledujicich oblastech.

Prvnim z vytycenych cili bylo zvySeni produktivity prace o 28 % a dosaZeni
zmény pozadovaného zakaznického taktu ze soucasnych 17,3 minuty na potifebnych

12,4 minuty pro vyrobu jedné fidici napravy.

Druhym z cilg, ktery ovSem nutné souvisi s cilem prvnim, bylo dosaZeni nivelizace
pracovni zatéZe na jednotlivych pracovistich linky tak, aby ani u jednoho pracovisté
nebyl Cas, potfebny k zvladnuti ¢innosti pti vyrobé jedné napravy delsi, nez jiz zming-
nych 12,4 minuty. Provedeni nivelizace zaruci plynulou priichodnost vyroby a zavedeni

principti toku jednoho kusu, princip tahu a dalsi systémova opatieni.

Jako tieti byl stanoven cil zredukovat mnozZstvi materialu uloZzeného na jed-
notlivych pracovistich a mezi vyrobnimi jednotkami na polovinu. Tato stanovena

hodnota méla rozhodujici vyznam pro vyhodnoceni uspésnosti diplomového tukolu.

Dosazeni tohoto cile nesmélo samoziejmé mit jakykoli negativni vliv na zajisténi
zasobovani materidlem jednotlivych nové koncipovanych pracovist’. Dillezitym tkolem
rovnéz bylo dosazeni jednotného dosahu zasob. Zaroven byl stanoven zasobovaci takt,
ktery bude Cinit 16 zédkaznickych taktl, tzn. 16 x 12,4 = 198,4 minuty. Timto byl urcen
interval pro pfisun materidlu na jednotlivd pracovisté montazni linky. Od tohoto tidaje

se odviji novy pohled na otdzku baleni, objednacich a pfepravnich davek.
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5.3 Vypracovani projektu zmén

5.3.1 Stanoveni zikladnich principi pro zavedeni novych postupii Fizeni

Zakladnim principem pro zavedenich téchto modernich postupti jsou nejnovejsi po-
znatky a zkuSenosti ziskané hlavné v automobilovém pramyslu. Spolecnost Linde Po-
hony se opira hlavné o zkuSenosti a poradenskou ¢innost firmy Porsche Consulting,
ktera vysla z principti zavedenych u spole¢nosti Toyota. Souhrnné je tento pfistup nazy-
van §tihla vyroba. Tento systém je zaméten na odstranéni veskerého plytvani ve vSech

podnikovych ¢innostech.

5.3.1.1 Proskoleni personalu montazni linky o cilech a metodéach projektu

Tento krok povazuji za velice dulezity z hlediska zavadéni téchto zmén do praxe a
hlavné jejich trvalého zakotveni do pracovniho procesu. Jedin¢ informovani a zaanga-
zovani pracovnici budou s témito zménami ztotoznéni. Z tohoto diivodu se vedeni roz-

hodlo, Ze ¢ast pracovnikli montazni linky byla souc¢ésti projektového tymu.

5.3.1.2 Nastaveni jednotného taktu vyroby

Prvnim krokem pfi zavadéni systémovych zmén byla zdsadni zména rozdéleni pra-
covnich Cinnosti jednotlivych vyrobnich jednotek v rdmci montazni linky MBO03. Tato
zmena, nazyvana nivelizace, vychazela z provedené analyzy vSech vyrobnich ¢innosti a
zjisténych rozdill v zatizeni jednotlivych pracovist (viz obr. ¢. 7). Jak vyplyva
z uvedeného grafu byly v naSem zavod¢ zjistény znacné rozdily v objemu praci jednot-

livych pracovist. Bylo tedy potieba pfistoupit k nivelizaci radikalnim zptisobem.

V z&dném piipad¢ nebylo zadouci, ani mozné, pouze systém ,,upravit®. Znovu byly
zanalyzovany vSechny ¢innosti, posouzeny z hlediska toku vyroby a ndvaznosti jednot-
livych technologickych operaci. Bez toho, aby bylo zohlednéno aktudlni rozmisténi

stroju, zatizeni a dalsi bariéry pro nastaveni plynulého toku vyroby a materialu.
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Postup byl takovy, Ze byl vyhotoven slepy layout montazni linky a do n¢j byly za-
kresleny pouze procesy, které musi byt na lince provadény. Poté nasledovalo hledani
nejlepSiho mozného propojeni a sladéni jednotlivych ¢innosti. To vSe s ohledem na tok

vyroby a takt stanoveny cilem projektu.

kovych 8 prosla zménami toku a umisténi materialu, tim i zménami pribéznych Cast

vyroby a 3 pracovisté prosla naprosto radikalni proménou (viz ptiloha €. 1).

Pteskupenim jednotlivych vyrobnich Cinnosti v ramci pracovist, mezi jednotlivymi
pracovisti, a souasné novym rozdélenim pracovnich ¢innosti jednotlivych montaznich
pracovnikil, bylo dosazeno kyzeného cile. Po implementaci zmén zadné z pracovist’
montazni linky MB03 nebude mit vyrobni takt na jeden vyrobek delsi nezli 12,4 minuty

(viz obr. €. 8).

Obr. ¢. 8 — Zatizeni jednotlivych pracovist po implementaci zmén

takt pted zménou 17,3"

AP1 AP2 AP3 AP4 AP5 AP6 AP7 APS8

Cas potiebny pro vyrobu jedné osy je vlastné jednim tepem srdce montazni linky.



- 60 -

5.3.1.3 Zavedeni principu tahu

DalSim ze systémovych opatieni bylo diisledné dodrzovani principu tahu v celém
vyrobnim procesu. Tento princip znamena, ze je vyrabéno pouze takové mnoZzstvi vy-
robkt, které je pozadovano naslednym pracovnim cyklem. Z toho vyplyva i nazev toho-

to principu.

Naésledujici pracovisté vtahuje vyrobky pracovisté predchéazejiciho. V zadném pfi-
padé neni pfipustné vyrabét takzvané na sklad. Obvyklym diivodem pro vyrobu na sklad
je obava, ze muze dojit k vypadku vyroby v disledku poruchy, chybéjiciho materialu a

dalSich vlivi.

Princip tahu je zaloZen na zji§téni, Ze vyroba na sklad je kontraproduktivni a slouzi
pouze k zakryti stavajicich problému a ke zvétSujicimu se plytvadni. Mnohem lepsi, pro
zajisténi efektivni vyroby, je vzniklé problémy odstranovat a fesit, nezli je schovavat

pod ,,pefinu® zasob.

Je potieba si uvédomit, ze mezioperacni cekaci doby €ini v nékterych ptipadech az

90 % celkové doby vyroby.

Princip tahu rovnéz urcuje, Ze nebudou v systému vytvareny dal$i mezioperacni za-
soby a je tedy mnohem snazsi presn¢ definovat plynuly tok materidlu a vyrobkl celym

vyrobnim procesem.
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5.3.1.4 Zavedeni zasobovaciho taktu a snizeni materidlovych zasob

Zasobovani pracovist je po zavedeni zmén zajiStovano pouze manipulanty pomoci
zasobovacich vozikl, na kterych bude pfesn¢ definovdno mnozstvi a uloZeni jednotli-
vych polozek materidlu. Vyrobni délnici se nebudou jiz vice podilet na zasobovani vy-
roby materidlem. Samoziejme doslo 1 k Gipravé pracovnich norem a vypusténi pausalni-

ho Casu na zajiSténi materialu.

DalSim krokem ke zefektivnéni zasobovani montazni linky materidlem bude zave-
deni tzv. zdsobovaciho vlaku, ktery bude v predem stanoveném intervalu zasobovat

jednotlivé vyrobni oblasti celé montazni haly.

V néavaznosti na zménu taktu na jednotlivych pracovistich, novém rozmisténi n¢kte-
rych pracovist’ a provedené optimalizaci provadénych praci, jsme pfistoupili k podrobné
analyze vSech polozek materidlu pro vyrobu hnaci napravy AK20. Bylo zjisténo potieb-

né mnozstvi, jeho aktualni baleni a umisténi na jednotlivych pracovistich.

Jak jsem jiz zminil, byl stanoven tzv. zdsobovaci takt, a to ve vysi Sestnactinasobku
taktu zédkaznického. V tomto piipad€ to znamena, Ze material musi byt dodavan na vy-

robni linku kazdych 198,4 minuty.

V praxi tento propocCet definuje, ze material bude piipraven pro vyrobu
v takzvanych zasobovacich vozicich na polovinu smény. V poloviné smény bude nasle-
dovat kratka ptestavka, kterd bude slouzit pracovnikiim jako socidlni pauza. Tuto dobu
rovnéz vyuziji ke kontrole pfipravenosti pracovis§té¢ a pracovniho nafadi. Béhem této
pauzy se na pracovisté dostavi manipulanti a pfistavi jiz pfipravené zasobovaci voziky

na vyznacena mista urceni.

Zasobovaci voziky jsou koncipovany tak, aby umoznovaly bezproblémové, ale pii-
tom jednoznacné, uskladnéni potfebného materialu. Jeho ulozeni bude ov§em umoznéno
pouze v pfedem stanovenych obalovych prostfedcich. Umisténi je definovano riznymi

zarazkami a polickami.
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Poté, co zapoc¢ne druha polovina smény, maji manipulanti k dispozici tuto dobu pro
piipraveni materialu do vyprazdnénych zasobovacich vozikl tak, aby pro nasledujici
sménu byl vSechen material pfipraven na spravném misté, ve spravny ¢as a v piesné

stanovenim mnozstvi.

Vzhledem k nové koncepci pracovisté neni pracovnikiim ani umoznéno skladovat
materidl jinym zpusoben, nez do zasobovacich vozikl a tim je zamezeno vytvareni nad-

limitni z&soby.

Tento interval uréuje dosah zasob materidlu na vyrobni lince. Je rovnéz urcujici ve-
li¢inou pro stanoveni baleni a vibec celého logistického procesu. Zasobovaci takt rov-
nézZ znamena, ze materialu nesmi byt na jednotlivych pracovistich vice, a ani mén¢, néz

praveé na dobu potiebnou do dal$iho zadsobovaciho taktu.

Zasobovacim taktem je rovnéz naprosto jednozna¢né stanoven harmonogram pra-
covnich ¢innosti pracovnikli manipulace. Tito pracovnici naprosto piesné védi, kdy a

jaké Cinnosti maji provadet.

Dalsi vyhodou zasobovacich vozikl je rovnéz presna definice skladby materialu,
pottebného pro dalsi vyrobni cyklus. Vzhledem k rozloZeni umisténi v ramci voziku je

jednoznac¢na vizudlni kontrola, Ze je pfichystdm vSechen material.

Za aktualizaci zasobovacich vozikd z diivodu technologickych zmén je zodpovédné
odd¢leni technologické piipravy vyroby. Jeho pracovnici jsou povinni, pii kazdé zme-
nén¢ skladby materidlu, aktualizovat rozpisku materidlu a poptipad¢ upravit rozlozeni

materialu na zdsobovacim voziku nebo baleni jednotlivych polozek.



Tab. ¢. 5 — Urove zasob na jednotlivych pracovistich po implementaci zmén.

Pocet kusti jednotli-

Finan¢ni objem za-

Oznaceni o
) vych polozek na sob na pracovisti
pracovni operace .
pracovisti v K¢
AP 745 24 472
lisovani statorti
AP2 2294 1716523
predmontaz prevodovek
AP3 3488 333712
pifedmontaz planetovych kol
AP4 1310 215483
kompletace pirevodovek
APS 3157 478 902
lisovani rotorti
APG 1072 64 863
kompletace motort
APT 1216 17 148
montaz pievodovek a vykonovych modult
AP8 1072 37 885
konec¢na zkouska
2 888 988

CELKEM

Celkova troven zasob jednotlivych poloZzek materidlu na pracovistich montdzni

linky bude po implementaci zmeén Cinit 2 888 988,-K¢ (viz tab. €. 5). Tato financni za-

soba bude pii1 materidlové naro¢nosti na jednu osu 56 435,-K¢ postacovat pro vyrobu 51

hnacich naprav. To znamena Ze dosah z&sob umisténych na montazni lince MB03 bude

Cinit 1,5 smény.
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Porovname-li tento daj s nasim benchmarkem, tedy firmou Porsche, miizeme nas
vysledek posuzovat jako velice dobry. Samoziejmé nesmime zapomenout, ze u Porsche
se jedna o dosah v celém zavod¢. To v porovnani s vyrobou jednoho typu hnaci napra-
vy, na jedné montazni lince. Ale i pies tyto skutecnosti to svédc¢i o kvalitni praci celého

tymu.

Tab. ¢. 6 — Dosazené uspory zasob v disledku implementace zmén.

Uspora poétu Uspora finan¢- ,
Uspora financ-
Oznaceni kust polozek niho objemu ]
_ niho objemu
pracovni operace materidlu zasob o
v
v % v K¢ ’
AP 49,53 23 757 49,26
lisovani statort
AP2 74,82 10 246 741 86,65
predmontaz ptrevodovek
AP 56,37 294258 46,86
pfedmontaz planetovych kol
AP4 85,86 83119 27,84
kompletace pievodovek
APS 53,90 275 807 36,54
lisovani rotort
AP6 67,90 155 984 70,63
kompletace motort
APT 72,05 46 682 73,14
montaz pievodovek a vyk. moduld
AP8 67,91 -383 -1,02
konec¢na zkouska
CELKEM 11 125 965 79,39
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Celkova uspora zasob jednotlivych polozek materidlu na pracovistich montazni lin-
ky MBO03 bude cinit 11 125 965,-K¢ (viz tab. ¢. 6). Vyjadiime-li tuto usporu
v procentech z pocateCniho stavu, miizeme konstatovat, ze bylo dosazeno uspory zasob
materialu ve vysi 79,39 %. Tim byly cile projektu nejen splnény, ale dokonce predsti-

zeny.

Finan¢ni zdsoba na jednu a piill smény je vyssi nezli idealni stav dosahu zasob v
piipad€, ze material bude umistén pouze do zadsobovacich vozikl a pouze na dobu od-

povidajici Sestnactindsobku zékaznického taktu, tedy na dobu jedné poloviny smény.

Tento rozdil vyplyva z toho, ze pro dosazeni idealniho stavu bylo nutné¢ zménit
zpusob zasobovani materidlem z naSeho zdvodu v Némecku nebo investovat neimérné

vysoky objem prosttedki do prebalovani ozubenych dilci.

Vzhledem k tomu, Ze i v tomto koncernovém zavod¢ soubézné probihaji optimali-
zacni procesy v ramci zavadéni principu §tihlé vyroby, rozhodli jsme se, Ze nebudeme
podnikat jednostranné kroky, ale budeme se snazit, izkou spolupraci s nasimi kolegy,
dosahnout implementaci nasich pozadavkl do procesu systémovych zmén v jejich za-

vodé.

Ptedpokladem je, Ze tyto zmény v zavodé v Némecku budou uskuteénény do konce
roku 2008. Po zavedeni téchto zmén bude dosazeno dalSiho sniZeni zasob materialu na

montdzni lince na hodnotu velice blizkou idedlnimu naplanovanému stavu.

Tohoto razantniho snizeni trovné zadsob materialu bylo dosazeno celou paletou sys-
témovych opatifeni pii fizeni materidlového toku. Jako naprosto rozhodujici hodnotim
zavedeni jednotného vyrobniho taktu na jednotlivych pracovistich a provedeni diisledné
nivelizace pracovni ndpln€. Pomoci taktu byla rovnéz zavedena dokonala piehlednost
materidlového toku. Automaticky byla nastavena optimalni troven zasob a jasné stano-
vena potieba dilcti na kazdou jednotku vyrobniho cyklu. Takt je vlastn¢ takovym srdec-

nim tepem celého vyrobniho procesu.
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5.3.1.5 Finan¢ni dopady dosazenych uspor do hospodateni podniku

V ramci podniku jsem vedl diskusi se svymi kolegy z finan¢niho oddéleni o tom, co
vlastné znamena uvolnéni téchto finan¢nich prostfedkll v realné situaci naSeho podniku.
Na uvolnéné prostfedky je mozno nahlizet nékolikerym zplisobem. V ptfipadé, Ze je pro-
sttedkii dostatek, mohu se jako podnikatel rozhodnout, Ze tyto prostfedky ulozim na
néjaky z terminovanych vkladi a budu ocekavat zisk ve formé vkladovych urokt. Ty
sice nejsou vysoké, v priméru 4 % p.a., ale zato podstupuje podnik pomérné¢ malé rizi-

ko.

Jednou z moznych variant uziti uvolnéného kapitélu je investice do ndkupu vklado-

vych certifikati a dalSich podobnych derivati kapitalového trhu.

Dalsi moznosti, kterd se nabizi v piipade€, Ze je dostatecnd poptavka po vyrobcich
spolecnosti, je investovani téchto penéznich prostiedki do dal$iho rozvoje podnikani.
V tomto ptipadé mohu ocekdvat obdobny zisk jako u soucasné vyroby. V naSem piipa-
d¢ na urovni ca. 7,5 % p.a. V piipad¢, ze poptavka bude stabilni z dlouhodobéjsiho hle-

diska, ponese podnik i v tomto pfipad¢ inosné riziko.

Vice riskantni variantou je investice uvolnéného kapitdlu do akciového trhu.
V tomto piipad¢ je mozno ocekévat zisk az ve vysi 15 % p.a. Tento je ovSem vyvazen

podstatn¢ vys$im rizikem ztraty.

Jak ovSem nahliZet na celou tuto zélezitost, je-1i podnik nucen, si provozni kapitél
dokonce pijcovat? V takovém piipadé si podnik nemusi provozni prostfedky ptjcit a
Setii uroky z ivéru ve vysi piiblizné 8 — 12 % p.a. Dal§im obrovskym pozitivem je, Ze
nezadluzeny podnik ziskava snadnéji, a za vyhodnéjSich podminek, tvérové kryti svych

dlouhodobych investi¢nich zamért.

Po provedené analyze aktualniho stavu ve firmé Linde Pohony jsem doSel k nézoru,
ze nase situace je kombinaci dvou alternativ. Jednou z nich je moznost investovat uvol-

néné finan¢ni prostiedky do rozsifovani vyrobnich kapacit a druhou moznosti vyuziti
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téchto prostfedktl je sniZzeni nutnosti piijcovani kratkodobého kapitalu. Z téchto divodi
je mozno fici, Ze uvolnénych 11 miliont korun pfinese zlepSeni hospodatreni podniku ve
vysi 7% p.a. Vyjadieno v penézich jsme zavedenim systémovych opatieni usSetfili vice

nez tii ¢tvrté milidnu korun ro¢né.
5.3.1.6 Zavedeni principu toku jednoho kusu

DalSim z principt, které vyrazné¢ napomohly k dosaZeni planovanych uspor byl
princip ,,toku jednoho kusu®, ktery se orientuje na co nejkratsi vyrobni a logistické cesty
od zasobovani materidlem v priabehu vyrobnich operaci az po odchod hotového vyrobku
k zékaznikovi. Klasicka vyroba ve vyrobnich davkach je charakterizovana jednotlivymi,
izolovanymi pracovnimi procesy a mnoha skladovacimi stupni. Cilem pfi zavadéni sys-
tému one-piece-flow je zkraceni pribézného Casu vyroby a zaroven snizeni meziope-

racnich zéasob. Vizi je snizeni vyrobni davky na jeden kus.

5.3.1.7 Dalsi systémova opatieni

Uvedené principy fizeni materidlového toku mély samoziejmé rozhodujici vyznam
pro dosazeni pozadovanych Gspor zasob materialu na montazni lince. OvSem bez prosa-
zeni dalSich dil¢ich opatfeni v oblasti logistiky a skladovacich operaci, by nebylo mozné

dosahnout tak razantniho snizeni zasob materialu, za tak kratkou dobu.

Dulezitym predpokladem pro Uspésné zavedeni této zmény zasobovani vyroby ma-
teridlem je manipulace materidlu v typizovanych obalech. Podnik Linde Pohony zvolil
baleni do plastovych KLT boxl. Tyto boxy jsou pouzivany ve tfech velikostech. Nejen
ze znacnym zpusobem zjednodusuji manipulaci s obaly v rdmci zdvodu a pii dodavkach
od externich dodavatelll, ale hlavné maji obrovsky pfinos pii fizeni materidlového toku.
Pti pouzivani téchto typizovanych obalil je moZzno zavést pocitaové modely dopravni a

manipulacni naro¢nosti v jednotlivych oblastech i v celém systému.

Z téchto propoctl je mozno vychazet pti planovani logistického zatizeni a naklada

na prepravu materialu.
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DalSim systémovym opatienim v oblasti materidlového toku je planované zavedeni
takzvaného zasobovaciho vlaku. Tato zména bude navazovat na zavedeni zasobovaciho
taktu a prozatim ru¢ni manipulaci se zasobovacimi voziky. Zasobovaci vlak bude
v téchto predepsanych nebo dokonce nizSich zasobovacich taktech obsluhovat vice

montdznich pracovist naseho zavodu v jednom cyklu.

V soucasné dobé¢ jsou piipravovana obdobna opatieni jako u linky MBO03 i u dalSich
montaznich linek podniku Linde Pohony. Po implementaci téchto zmén v SirSim méfit-
ku pfijde na fadu vyss$i stupenn automatizace celého procesu, formou zasobovaciho vla-

ku.

roxr

Predbézny termin zavedeni této zmeény, kterd ptinese dalsi zefektivnéni fizeni mate-
ridlového toku a zjednodusSeni manipula¢ni narocnosti, je planovan na pocatek roku

2009.
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5.3.2 Stanoveni ¢asového harmonogramu pro provedeni zmén

Pti kazdém procesu zmén je potieba velice disledné stanovit casovy harmonogram,
podle kterého budou planované zmény provadény. Dulsledné planovéani a dodrzovani

stanovenych krokl na cesté ke zméné je jednim z rozhodujicich faktort spéchu.

Proces aplikace procesnich pfistupt pii fizeni materidlovych tokl se ve firmé Linde
Pohony opiral o nékolik zasadnich ¢innosti a jejich ¢asové rozplanovani. Ur€itym vy-
chodiskem pro vypracovani ¢asového harmonogramu se stal rovnéz ¢lanek Roberta
Bordase "' | ve kterém autor definuje jednotlivé kroky implementace §tihlé vyroby také

z ¢asového hlediska.

Jednou z prvnich ¢innosti v pfipravném obdobi je pfiprava personalu, jeho disledné
zaskoleni pracovniky koncernu a ptizvanych konzultacnich spolecnosti. Tento proces
byl nastartovan nékolikamési¢ni spolupraci na piipravé projektu v koncernovém podni-

ku v Aschaffenbugu.

Tohoto projetu jsem se zcastnil 1 ja osobné a povazuji jej za velky piinos pii zava-
déni tchto principt ve firmé Linde Pohony v Ceském Krumlové. Za nejdilezitéjsi
v této fazi povazuji, kromé teoretické ptipravy, moznost sledovat proces zavadéni téchto
zmén do praxe vyrobniho zdvodu a moznost osahat si uskali, které na nds mohou pii

jejich implementaci ¢ekat. Tato prvni etapa byla nastartovana na konci roku 2006.

Dalsim dulezitym krokem byl vznik samostatného oddéleni v ramci podniku Linde
Pohony, které ma za kol pracovat na zavadéni principt §tihlé vyroby. Timto rozhodnu-
tim byly vytvofeny podminky i lidské zdroje pro provadéni téchto zmén. Takovouto
zésadni zménu neni mozno provadet pouze ,.kdyz zbude Cas“. Je potieba se ji vénovat

s plnym nasazenim.

Diagnosticka faze, pii které¢ byly provadény analyzy jednotlivych tseki ¢innosti,
meteni Casii vyrobnich operaci, zjistovani zasob materidlu na pracovistich a mezi nimi,

trvala 2 tydny od pocatku do poloviny mésice tnora 2008.
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Na zékladé zpracovanych analyz byl v ramci strategické faze, v trvani jednoho tyd-

ne, vypracovan plan navrzenych zmén a mapa budouciho stavu.

Od poloviny tnora 2008 nasledovala ak¢ni faze a provadéni konkrétnich zmén.
Jednalo se naptiklad o rozmisténi jednotlivych pracovist’, nivelizace pracovniho zatize-
ni, pfeprojektovani materidlového toku a implementace dalSich systémovych opatieni.
Tyto zmény budou realizovany do konce biezna 2008. Od 1.4.2008 je naplanovana

plna implementace zdsadnich systémovych opatieni.

V tomto obdobi bude rovnéz zapocato s pritbéznym sledovani stanovenych ukazate-
14 v oblasti dosahovani nastavenych taktii a dodrzovéani systémovych principt, jako je
princip tahu a princip toku jednoho dilce. Rovnéz bude sledovana Groven zasob materia-

lu. Vyhodnocovaci faze bude trvat 2 tydny a bude ukon¢ena v mésici dubnu.

Po tplném zavedeni a vyhodnoceni téchto zmén jsou od 1.5.2008 napldnovany dal-

$1 systémové zmény v oblasti informacniho systému a optimalizace materidlového toku.

Od pocatku roku 2009 je planovéano zavedeni zasobovaciho vlaku a zavedeni dal-

Sich opatteni ke zlepSeni toku materidlu v celém procesu vyroby.
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5.3.3 Zavedeni kontrolnich a vyhodnocovacich mechanizmii zmén

Dilezitym prvkem pii zavadéni systémovych zmeén je stanoveni kontrolnich a vy-
hodnocovacich mechanizmt a stanoveni klicovych indikatort procesu. Pfi jejich urco-

vani je nutné dbat na to, aby sledované tdaje byly naprosto adresné a nezpochybnitelné.

Je nutné také definovat ¢asovy harmonogram vyhodnocovéni a osoby zodpovédné
za ziskavani udaji. Vyhodnocované udaje budou predkladdny vedoucim pracovnikiim

zavodu na pravidelnych poradach SirSiho projektového tymu.

Audit dodrzovéani principii a nastaveni systému, vcetné¢ dosahovanych parametrt,
bude provadén ze strany fizeni vyroby a vedeni zavodu do konce roku 2008 v mési¢nich

intervalech. V dalSim obdobi bude provadén jedenkrat za Ctvrtleti.

Rovnéz je dilezité urcit, co je nutno ucinit, dojde-li ke zhorSeni ukazatel, nebo

dokonce k poruSovani nastavenych systémovych zmén.

Je velice dllezité mit na paméti, ze procesy zmén jsou nikdy nekoncici ¢innosti.

Neni mozno spokojit se s dosazenym stavem a brat jej jako stav neménny.
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5.3.4 Trvalé zakotveni zmén do procesu vyroby

Stézejnim tkolem je trvalé zakotveni provedenych systémovych zmén pii fizeni
materidlového toku do kazdodenniho Zivota firmy. Tyto principy se musi stat automa-

tickou a nedilnou soucésti vyrobniho procesu.

Jak jsem jiz zminil v pfedchozim textu, je velice dilezité na toto myslet jiz od sa-
mého pocatku provadénych zmén. Disledné zaSkoleni persondlu, vysvétleni cili a me-
tod, povazuji dokonce za jednu z klicovych ¢innosti pfi nastartovani jakéhokoli procesu

zmeén.

Jedin€ personal, ktery je podrobn¢ obezndmen s témito zménami, se s nimi dokdze
ztotoznit a vzit si je za své. Spolupracovnici musi byt vnitiné pfesvédceni o nutnosti a

spravnosti této nastoupené cesty a nesméji ji brat pouze jako nutné zlo.
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6 ZAVER

Kazdy vyrobni podnik se sklada s mnoha rtiznych funkcnich oblasti. Pfes veskeré
rozdily v naplni prace jednotlivych pracovist’ je nutné na podnik nahliZet jako na ucele-
ny systém, kde kazdé z ¢innosti slouzi spolecnému cili a tim je dosahovani maximalni-
ho zisku. Splnéni tohoto cile 1ze dosahnout pouze uspokojovanim potieb a pozadavkil
zékaznika. Zakaznik v kone¢ném disledku rozhodne o uspéchu ¢i netspéchu firmy na

trhu.

Procesni ptistup pfi nahlizeni na vyrobni ¢innosti je dilezitou podminkou uspésné-
ho fungovani podniku a aplikace zmén. Pfi hodnoceni fungovani jednotlivych c¢asti
podniku musime mit na zieteli, ze kazda ¢innost je soucasti celého procesu vytvaieni

hodnot.

Tématem mé diplomové prace byla aplikace procesnich piistupl pii fizeni materia-
lového toku ve firmé Linde Pohony s.r.o. se sidlem v Ceském Krumlové. Konkrétnimi
kroky bylo vypracovani analyzy soucasného stavu v této oblasti a na zaklad¢ vysledka
této analyzy vypracovani navrhu jeho pieprojektovani. Ve své praci jsem se hloubgji
zabyval ekonomickymi dopady projektovanych zmén na hospodateni zkoumané organi-

zace.

Pti zpracovani jsem vychdzel z informaci ziskanych pfi studiu odborné literatury,

zpracované¢ho metodického postupu a udajt ziskanych v priabehu provadéni analyzy.

Preprojektovani souc¢asného stavu pii fizeni materidlového toku bylo zpracovéno na
zakladé procesnich pfistupid. Projektovy tikol byl zpracovan v rdmci projektu implemen-
tace principi Stihlé vyroby do pracovniho procesu montazni linky MB03. V zavérecném
hodnoceni se budeme tedy zabyvat vysledky celého procesu zmén vzhledem

k vyty¢enym cilim diplomové prace.
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Hlavnim cilem prace bylo zpracovani analyzy soucasného stavu materidlového toku
a vypracovani projektu jejich zmén za pouziti metod procesniho pfistupu. Provedena
analyza ukdzala né€kolik oblasti problému, které mély vliv na fungovani vyroby a tok

materialu.

Jednim z nejvétSich nedostatkll byla nevyrovnanost pracovni zatéze jednotlivych
pracovist montazni linky a z toho vyplyvajici neschopnost vyroby dosahovat pozadova-
ny zékaznicky takt. Z téchto rozdil se nasledné odvijelo vytvaieni nadmérnych zasob

materidlu ve vyrobnim procesu.

Analyzou byl zjistén dosah zasob na vice nez 10 vyrobnich smén, coz pfedstavuje
tydenni potfebu materidlu na této montazni lince. Celkova hodnota vazanych financ-
nich prostiedkli byla 14 014 953,-K¢. Pres tyto skutecnosti dochazelo vlivem rozdila

v dosahu zasob jednotlivych polozek k Castym vypadklim v zasobovani materidlem.

Vypracovany projekt zmén tizeni materidlového toku se tedy zaméfil na vyteSeni
primarniho problému. V rdmci implementace principt §tihlé vyroby doslo k preskupeni
jednotlivych montaznich pracovist’ a znivelizovani pracovni zatéze. Po uplné implemen-
taci téchto zmén budou vSechna pracovisté dosahovat pozadovaného zédkaznického taktu

12,4 minuty, potiebného pro vyrobu jedné hnaci napravy.

V disledku téchto zmén dojde k napiimeni materidlového toku a odstranéni zby-
teCnych zasob. Dillezitym krokem je stanoveni zasobovaciho taktu na mont4zni lince
MBO03. Tento zasobovaci takt bude ¢init polovinu jedné pracovni smény a bude urcovat
mnozstvi materialu, které se bude nachazet ve vyrobé. Zasobovani bude probihat na

specialné upravenych zasobovacich vozicich.

Tyto voziky jsou konstruovany tak, aby byla jasn¢ definovana pozice materidlu a
jeho baleni. Zavedenim téchto systémovych zmén dojde k celkovému snizeni finan¢nich
prostfedkil vdzanych v materidlovych zasobach na této lince o vice nez 79 % oproti
predchozimu stavu. V absolutni hodnoté se jedna o uvolnéni vazaného kapitalu ve vysi

11 125 965,-K¢.
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Z vysledkti zpracované analyzy ekonomickych dopadii vyplyva, Ze tato zména

znamena pro firmu Linde Pohony ro¢ni ekonomicky ptinos ve vysi 750 000,-K¢.

Je potieba fici, ze nejveétsi zlepSeni procesu nespatiuji pouze v uspoie penéznich
prostiedkti. Hlavni zisk vidim v napfimeni a zpruznéni celého vyrobniho procesu, zjed-
noduseni a zefektivnéni logistickych tokl a v neposledni fadé v zamezeni vzniku po-
ruch pfi zajistovani materidlového toku. Materidlovy tok je fizen svym taktem a nasta-

venym systémem jeho fizeni.

Ve své diplomové praci jsem rovnéz navrhl zplisoby prabézného sledovani a vy-
hodnocovéni zmén a jejich trvalého zakotveni do procesu vyroby. Zaroven jsem zpra-
coval navrh dalSich optimaliza¢nich opatieni. Procesni pfistup ke zlepSovani podniko-

vych ¢innosti se neustalym kolobéhem hledani a zavadéni pozitivnich zmén.

Ze strany pracovnikl a vedeni podniku je projekt zmén fizeni materidlového toku
na vyrobni lince MB03 hodnocen jako velice Gspésny a bylo rozhodnuto o implementa-
ci dalSich zmén, jako je planované zavedeni zasobovaciho vlaku. Dosazena zlepSeni

toku materidlu a vyrobniho taktu dokonce piedcila stanovené cile.

Mne osobné potesSil kladné hodnoceny konkrétni piinos mé diplomové prace
k celému projektu implementace principt §tihlé vyroby ve firmé Linde Pohony s.r.o.
Jednalo se hlavné o oblast vyhodnoceni projektovanych zmén pii fizeni materialového

toku po ekonomické strance.
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Ptiloha €. 1 - Vzor baliciho pfedpisu pro pouziti KLT boxti — zdroj Linde Pohony
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Ptiloha €. 2 — Formulaf pro vyhodnocovani projektu — zdroj Linde Pohony
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Ptiloha ¢. 3 — Priklad Spagetového diagramu — zdroj Linde Pohony

LIP - Prezentace / LIP - Présentation ,_.,ﬂ}'}ft
y isek / L ich : Proj; ym / Proj H Datum / Datum : Upozornéni / Hinweis :
Frantisek Ondok, Petr Sidlik, Kamil 21.2.2008 Abschlussprisentation
Hala M1 - MGr.62 - MB03 (AKZO) Moravec, Roland Danielis, Martin Strana: 2 -
Kovag, Petr Biirger, Mojmir Kadlgek, - -
Petr Brom, Pavel Sosna, Ivan Pisek | Seite : von:
Situace pfed / Situation Vorher | Situace po / Situation Nachher

Cesty pracovnika z AP7

Pfiklad ,Spagetydiagramu"

Cesty pracovnika po upravach

Linde Pohony s.r.o.

Ptiloha €. 4 — Zkraceni cest pracovnikli — zdroj Linde Pohony

Hala M1 - MGr.62 - MB03 (AK20) Moravec, Roland Danelis, Martin

Kovag, Petr Biirger, Mojmir Kadigek, | Strana: z
Petr Brom, Pavel Sosna, Ivan Pisek | Seite : von:

LIP - Prezentace / LIP - Présentation ,_.,ﬂ}'}ft
y isek / L ich : Proj; ym / Proj H Datum / Datum : Upozornéni / Hinweis :
Frantisek Ondok, Petr Sidlik, Kamil 21.2.2008 Abschlussprisentation

Situace pfed / Situation Vorher

Situace po / Situation Nachher

Cesty pracovniki MB03

Cesty pracovniki po upravach

AP1 | Lisovani statort 36,7 m

AP1 | Lisovani statort 39,5m

AP2 | Pfedmontaz prevodovek 28,4 m

AP2 | Pfedmontaz pfevodovek 24,7 m

AP3 Predmontaz planetovych 14,6 m

AP3 Predmontaz planetovych 8,0m

pfevodu prevodu
AP4 | Kompletace pfevodovek 38,4 m AP4 | Kompletace pfevodovek 54m
AP5 | Lisovani rotorti 17,6 m AP5 | Lisovani rotor(i 12,0 m
APG | MontaZz motor( + zkouska 21,1 m APG | Montaz motort + zkouska 17,8 m
Montaz prevodovek a Montaz prevodovek a
AP7 | Moras 39,5 m AP7 | Mo 19,6 m

AP8 | Kompletace osy + zkouska | 15,8 m

AP8 | Kompletace osy + zkouska | 18,2 m

Celkem pro 1 osu 212 m

Celkem pro 1 osu 145 m

100 %

68 %

Linde Pohony s.r.o.




