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ABSTRAKT

Svejda, V., Moznosti zlepseni produktivity vybranych procesti podniku prostfednictvim
zavedeni metod §tihlé vyroby, Ceské Budgjovice 2019, Ekonomicka fakulta, JihoGeska uni-

verzita v Ceskych Bud&jovicich, vedouci diplomové prace: Ing. Jaroslava Prazakové, Ph.D.

Koncept $tihlého podnikani a konkrétné $tihlé vyroby je stale se rozvijejici a efektivni
metoda fizeni internich zdrojt spolecnosti. Tento trend je dale akcelerovan nastupem Ctvrté
pramyslové revoluce a znalostni spolecnosti. Koncept je rozvijen fadu desetileti a je celo-
sveétoveé uzndvan jako metoda efektivniho tizeni hodnotového roku, vyroby i podpurnych
procest principem tahu. Hlavnimi cily §tihlé vyroby je dosazeni maximdlni kvality vyrob-
ka, flexibility dodavek k zdkaznikovi a odstranéni vSech dluhii plytvani podnikovymi zdro-
Ji. Tato diplomova prace je zaméfena na zmapovani v§ech metod $tihlé vyroby, které jsou v
redlné spole¢nosti vyuzivany, nasledné posouzeni jejich efektivity a navrzeni adekvatniho

navrhu pro dodate¢né zvyseni efektivity internich procesu.

Prvni, teoretickd, ¢ast diplomové prace je zamétena na podani komplexniho prehledu
o historii $tihlé vyroby, nastrojich, které ji tvofi, a metodach, které jsou riznymi autory
vyuzivany k jejimu hodnoceni. Cilem nésledujici vlastni prace je poté zmapovat §tihlé me-
tody, vyuzivané v realné spole¢nosti a posoudit jejich pfinos na z&kladé srovnani realného
Vyvoje zasob se zkonstruovanymi scénafi, které simuluji vyvoj v ptipadé dokonale §tihlého
fizeni zasob. Na zaklad€ zjiSténych potenciall poté stanovit doporuceni ke zlepSeni metod,
které dale povede k zefektivnéni internich procest.

Diplomovéa prace navrhuje metodu hodnoceni efektivnosti metod stihlé vyroby na
zaklad¢ kombinace analyzy redlnych dat oproti sestavenym scénaiim, které simuluji, jak
by se data vyvijela v piipadé splnéni dokonale $tihlého fizeni zasob. V téchto scénafich je
zohlednéna i kratkodoba volatilita zakaznickych objednavek, ¢imz se vice blizi realnému
fizeni zasob.

Pfinos prace je primarné cilen na analyzovanou spole¢nosti, které budou vysledky
analyzy poskytnuty za ucelem seznameni se s vyvojem realnych zasob v pribéhu sledova-
nych let a moznému zavedeni zlep$ovaciho navrhu, ktery je v praci prezentovan. Ctenaftim
z fad odborné 1 laické vefejnosti ma pak diplomové prace prinést komplexni podklad pro
seznameni se zaméfenim a principy §tihlé vyroby a dale ma poskytnout navrh metody

k hodnoceni jeji efektivnosti, ktera mize byt nasledné zopakovana u jiné spolecnosti.

Klicova slova: §tihla vyroba, fizeni zasob, hodnoceni efektivity, vyrobni nivelizace, logis-
tika



ABSTRACT

Svejda, V., The possibilities of improving the process productivity by implementing lean
manufacturing methods, South Bohemia University in Ceské Budgjovice, diploma thesis
supervisor: Ing. Jaroslava Prazakova, Ph.D.

The concept of lean entrepreneurship and directly lean manufacturing is still quickly
evolving and effective method used for company resource management. This trend is fur-
thermore accelerated by upcoming 4th industrial revolution and knowledge society. The
lean concept is developed over many decades and it is acknowledged worldwide as effi-
cient method for value stream coordination and internal resources management. The main
goals of lean manufacturing are reaching the maximal products quality, flexible deliveries
to customer and maximal minimization of waste in all processes. This diploma thesis je
focused on mapping of all methods and assessment of their process efficiency inside real
company using lean manufacturing. Based on analysis results provide valid improvement
proposal to increase process efficiency even more.

The first part of thesis, theoretical summary, is focused on providing a complex over-
view of lean manufacturing history, instruments, which it consist of and methods, which
are used by different authors in order to assess the lean production efficiency. The goal of
following part of the thesis is to map lean methods, used by real manufacturing company
and assess their efficiency by comparing real inventory data development with constructed
scenarios, simulating the behaviour of pure lean inventory management. Based by found
potentials propose improvement of used method in order to furthermore increase the effi-
ciency of used tools.

Diploma thesis proposes the method for lean manufacturing methods efficiency as-
sessment based on combination of real data analysis and constructed scenarios, which
simulate how the data would develop in case of the lean manufacturing perfect fulfilment.

The benefit of the thesis is mainly focused on company, to which will be results of
analysis provided in order to understand the development of real data over four analysed
years and possible implementation of improvement proposal, which is presented within the
thesis. To further expert and non-expert readers should the thesis provide complex source
for lean manufacturing methods understanding and in addition the proposal of method for
lean instruments efficiency assessment, which can be repeated at different company.

Key words: lean manufacturing, inventory management, efficiency assessment,
manufacturing nivelisation, logistics
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1 UVOD

Stihla vyroba a §ir§i model $tihlého podnikani je hojné vyuZivanym konceptem fizeni hod-
notového toku, vyrobnich procest i lidskych zdroja, ktery je zaméten na efektivni vyuziva-
ni podnikovych zdroji. Koncept Stihlého podnikani je velmi efektivnim diky optimalizaci
nakladt, koordinaci internich i externich procesti a agilni reakci na zakaznické pozadavky.
Vysledkem spravné implementace stihlého podnikani je konkuren¢ni vyhoda, které je kli-
cova pro prosazeni S€ na dne$nim globalné orientovaném trhu. To je divodem, pro¢ je mo-
del stihlého podnikani jiz dlouha 1éta rozvijen a pro¢ byl implementovan v mnoha vyrob-

nich spolec¢nostech po celém svéte.

Hlavnim cilem prace je vyhodnotit vyuzitelnost a efektivitu metod §tihlé vyroby pii
zlepsovani produktivity vybranych podnikovych procest. Nebot’ je mozné hodnotit spolec-
nost z nékolika odlisnych perspektiv, byl cil konkrétné zaméten na zhodnoceni redlné efek-
tivity Stihlych nastroji skrze efektivitu fizeni zasob. Na zaklad¢ zjisténych vysledku analy-
zy je doporuceno zlepSeni vyrobni nebo logistické metody stihlé vyroby, ktera by méla vést

ke zvyseni efektivity stihlych procesii ve spole¢nosti.

Proto je provedena analyza vyvoje redlnych zasob, které jsou srovnavany
S vytvofenymi scénafi, simulujicimi vyvoj zasob v prostfedi dokonale §tihlé vyroby. Prvni
scénal simuluje fizeni zasob v ptipadé zcela §tihlé vyroby. Druhy scénaf tento scénai na-
sledné rozsitfuje o doporu¢enou pojistnou zasobu pro pokryti neoCekavané volatility zakaz-
nickych objednavek. Pro splnéni hlavniho cile prace jsou stanoveny dil¢i cile, které jsou

dale popsany v ¢asti, vénované metodice.

Prvnim dil¢im cilem je provedeni analyzy vyvoje realnych zasob a sestaveni vyse zmi-
nénych scénart, které jsou sredlnym vyvojem zasob nasledné srovnany. Srovnani je
Vv diplomové praci provedeno dvéma zpisoby. Prvnim je vyhodnoceni koeficientil, které
odpovidaji poméru realné hodnoty zasob oproti vytvofenym Scénaitim. Nasledné je pro
realna data a scénaf 2 proveden test normality hodnot pomoci Shapirova-Wilkova testu a
analyza shodnosti rozptyld v programu Statistica. Vysledky obou postupi jsou zakladem
pro zhodnoceni stihlosti vyroby a efektivity vyuzitych metod §tihlé vyroby. Poslednim ci-

lem je stanoveni vlastniho doporuceni pro dalsi zvyseni efektivity vyuzivanych procesu.



Struktura prace je dle zadani rozd&lena do sedmi kapitol. Uvod seznamuje Gtenaie
s tématikou §tihlé vyroby. Nasledny literarni ptehled piedstavuje historii §tihlé vyroby, vy-
uzivané nastroje a srovnava metody, vyuzité jinymi autory. Tieti ¢asti je metodika, ktera
definuje hlavni cil préace, a dil¢i cile, které byly stanoveny pro jeho splnéni. Dale shrnuje
zdroje dat a detailné popisuje cely postup vlastni prace. Nasleduje ¢ast obsahujici popis
analyzovaného podniku. Pata kapitola je vénovana soucasné situaci v podniku, a metodam
Stihlé vyroby, které jsou v soucasné dob¢é vyuzivany. V Sesté kapitole jsou prezentovany
vysledky vlastni analyzy, na zaklad¢ koeficientli a analyzy rozptyli jsou otestovany stano-
vené hypotézy o Stihlosti zasob a je také predstaven jeden zlepSovaci navrh, ktery ma vést
k dalsimu zefektivnéni Stihlych procest ve spole¢nosti. V zavéru kapitoly je prezentovan
vlastni nazor na procesy ve spolecnosti a na vysledky analyzy. Posledni kapitolou je zavér,
kteréd shrnuje vysledky prace. V ptilohach prace se nalézaji procesni mapy interniho kanba-
nového okruhu a vyroby fizené tahem, které maji pomoci pochopeni nékterych Stihlych

metod.

V diplomové praci je analyzovana realna spole¢nost v Ceské republice, kterd je ¢lenem
rozsahlé nadnarodni organizace. Spole¢nost je dlouhodobé zaméfena na automobilovy
pramysl, pro ktery vyviji a sériové vyrabi fidici systémy, ovladaci a palivové systémy nebo
moduly zaméfené na optimalizaci emisi v realném provozu. Jednou z dlouhodobych priorit
spolecnosti je pravé maximalni implementace principii §tihlé vyroby, kterymi spolecnost
planuje dosdhnout vysoké efektivity pti vyrobé¢ variantnich produktt a udrzeni ISO a VDA
certifikaci, jez jsou pro automobilovy primysl mezinarodné vyzadovany. Dal§imi divody
pro piechod vyroby na $tihlou vyrobu jsou optimalizace nakladi a maximalizace kvality ve
vyrobnich procesech. Podpiirné procesy spolecnosti, vyrobni oddéleni i celd organizacni

struktura jsou dale piedstaveny v diplomové préci.

Téma Stihlé vyroby jsem si pro diplomovou praci zvolil, protoze ho povazuji za velmi
zajimavé a cely koncept §tihlého podniku obecné velmi dilezity pro uspésné podnikani. Pfi
soucasném rychlém rozvoji novych druhii podnikani a dnes jiz v praxi realizované ctvrté
prumyslové revoluci je zasadni, aby byly procesy ve spolecnosti spravné nastaveny a aby
bylo efektivné hospodaieno s podnikovym kapitalem. Stihlé metody v podnikani maji pra-
v¢ tento cil. VE&fim, Ze mi diplomova prace pomuze k hlubSimu pochopeni celého fungova-

ni §tihlé vyroby, a ze vysledky vypracované analyzy pomohou zhodnotit, nakolik se efekti-

9



vita §tihlych metod v realném svété blizi modelu dokonale $tihlé vyroby. Diplomova préce
také bude poskytnuta spole¢nosti pro sezndmeni s vysledky analyzy a pro potencialni zave-
deni zlepSovaciho navrhu, ktery je v praci navrzen. Externim ¢tenaim ma prace piedstavit
celou tématiku a poskytnout navrh metody k hodnoceni efektivnosti vyuzitych metod, kterad

muze byt v budoucnu opakovana piti hodnoceni jiné spolecnosti.

Jméno analyzované spolecnosti, jména projektl, vyrobkl, materialti, zdkaznikl a dalsi
Udaje, které by mohly vést k identifikaci podniku, musely byt anonymizovany, aby bylo
zabranéno zneuziti tfeti stranou. Jména byla v praci nahrazena referenénimi nazvy a data
byla upravena koeficientem. K plnému zvetejnéni téchto tdaji a neupravenych dat se ne-
podafilo od vrcholového vedeni spole¢nosti ziskat oficialni souhlas. Cely pribéh prace,
vcetné dat a postupll, byl pravidelné konzultovan s vedoucimi oddéleni logistiky, lidskych
zdroji a projektl analyzované Ceské spolecnosti. Tito 3 manazeti vykonavali nad praci
mentoring. Pro udrzeni vypovidajici schopnosti ukazateli a trendti byla po domluvé s ve-
douci prace a mentory veskera realna data upravena koeficientem. VSichni 3 manazefi dali
formalni souhlas s publikovanim prace za podminky, Ze budou publikovana pouze jiz upra-
vend data, aby bylo znemoznéno identifikovani spole¢nosti nebo vyrobnich projektii a zne-
uziti dat tfeti stranou. Finalni verze prace bude také t€émto 3 osobam poskytnuta pro jejich

informaci a potencialni vyuziti pfi fizeni oddéleni.
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2 LITERARNiI PREHLED

Prvni ¢ast literarniho prehledu je zamétfena na historicky vyvoj $tihlé vyroby od jejich po-
¢atkt a na sméry, které stanovily zéklad pro jeji rozvoj. Ve druhé ¢asti kapitoly jsou na-
sledné rozepsany jednotlivé principy a metody, které ji tvofi a zdroje plytvani, které by jeji
implementace méla v hodnotovém toku minimalizovat. Nasledné je kratce zminéno Fizeni
zasob, které je nutné pro pochopeni ukazatelli, se kterymi je pracovano v praktické ¢asti
diplomové prace. Posledni ¢ast uvadi ruzné piistupy k hodnoceni $tihlé vyroby, které byly

vyuzity autory studii v minulosti.

Pavnaskar, Gershenson a Jambekar (2003) uvadéji, ze historie pfistupti a konceptu,
které provazely zavedeni §tihlé vyroby do praxe, saha do devatenactého stoleti. Zrod $tihlé
vyroby jako oficialniho konceptu pak nalezneme v Japonsku po 2. svétové valce, kdy si
Japonské vyrobni podniky uvédomily, Ze nemaji zdroje, aby mohly vybudovat vyrobny a
infrastrukturu podobné Spojenym statim americkym a musely obstat v jiz globalni konku-
renci. V této dob¢ je rozvoj §tihlé vyroby siln¢ spjat s automobilovym primyslem a se spo-
le¢nosti Toyota. Vyuziti jednotlivych metod se ukazalo jako velmi pokrokové. To je divo-
dem, pro¢ stihlou vyrobu vyuziva fada spolecnosti po celém svété (Pavnaskar, Gershenson
a Jambekar, 2003).

Shah a Ward (2003) uvadéji, Ze zejména americké spolecnosti byly k zavedeni §tihlé
vyroby tla¢eny konkuren¢nim tlakem ze strany globalniho trhu. Koncept $tihlé vyroby
pfedstavuje vice oborovy piistup zahrnujici Siroké portfolio néstroji a praktik. Mezi nimi
najdeme manazerské praktiky, zdsobovani just-in-time, systémy fizeni kvality, tymovou
praci, bunkové uspofddani vyroby nebo fizeni dodavatelského tetézce. Klicem
k efektivnimu vyuzivani §tihlé vyroby je spojeni téchto komponenti do jedné synergicky
fungujici struktury, uspotddané do hodnotovych tokl. Jejim cilem je efektivni a flexibilni
produkce dle zakaznickych pozadavki s minimalnim mnozstvim plytvani (Shah a Ward,
2003).
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2.1 Vyvoj stihlé vyroby a myslenkovych smért, které
stihlou vyrobu ovlivhovaly

Nésledujici kapitola shrnuje postupny rozvoj $tihlé vyroby a sméru, které pro ni vytvaiely
zaklad. Historie je zminéna od femesIné vyroby v 19. stoleti do rozsifené koncepce §tihlého

podnikani na konci 20. stoleti.

% Remeslna vyroba (19. stoleti)

Pascal (2007, s. 7-9) detailné popisuje jednotlivé faze rozvoje ptistupti k fizeni, které
v budoucnosti vytvorily zaklad ke vzniku pIné koncepce §tihlé vyroby. Remeslna vyroba
vyzadovala kvalifikaci v celém vyrobnim procesu od poéatku az po finalni produkt. Reme-
slnici pracovali nezavisle na celém vyrobku. Vyrobni proces byl siln¢ decentralizovany.
Byly vyuZzivany multifunk¢ni, nespecializované nastroje. Znakem femeslné vyroby, a také
jeji nevyhodou oproti nasledné hromadné vyrobé, byla pomala produkce vyrobku pii vyso-
kych cenach a naro¢né zaskoleni pracovnikii. Vyvoj kvality byl nepiedvidatelny kvili vel-
mi individudlnim, nestandardizovanych vyrobnim procesim a vyrobky za vysoké ceny si

mohli dovolit jen moviti zkaznici.

+* Hromadné vvroba a védecky management (F. Taylor, 19.-20. st.)

Druhou fazi fizeni byl koncept hromadné vyroby a védeckého managementu, ktery vznikal
ve spolecnosti Midvale Steel Works v USA. Piistup védeckého managementu byl poprvé
implementovan F.W.Taylorem ve Filadelfii. Dulezitost védeckého managementu pro $tih-
lou vyrobu potvrzuje Kanigel (2005). Jednalo se o prvni systematicky, méfeny a standardi-
zovany vyrobni proces. Vyhodou hromadné vyroby bylo rychlé zauceni pracovnik diky
rozdéleni na standardizované a stale se opakujici ¢innosti. Standardizace procesu byla doci-
lena zavedenim €asovych a pohybovych studii. Optimalizace vyrobniho procesu pfinesla i

snizeni Casu cyklu a tim urychleni vyroby.

Moen a Norman (2006) dale dodavaji, ze dalsim procesem, ktery zarucoval vyssi
efektivitu hromadné vyroby, byl Demingtiv cyklus kontinualniho zlepSovani. Jednotlivé

faze jsou: naplanuj — udélej — zkontroluj — jednejl. Deming tuto myslenku prezentoval

! Tento cyklus je oznaovan jako PDCA z anglického originalu Plan-Do-Check-Act.
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v roce 1950 v Japonsku. Demingtiv PDCA cyklus je také dulezitou soucasti japonské kon-
cepce kvality a uspofadani podniku Total Quality Management. Deming pii vytvafeni toho-
to cyklu vychazi z prace W. A. Shewharta, ktery koncept obdobného cyklu jiz uvetejnil
(Moen a Norman, 2006). Nevyhodou hromadné vyroby byla nudna, bezducha, neménna
prace, ktera byla psychicky velmi naro¢na a demotivujici. Jak uvadi Mika (2006), zésadni
ptinos Taylora pro budouci rozvoj §tihlé vyroby uznavaji i jeji prakopnici Taiichi Ohno a
Shigeo Shingo. Taiichi Ohno Taylorovu praci pozdéji vyuzil ve spole¢nosti Toyota, kam

nastoupil v roce 1932 a kde Demingiv cyklus vyuzival k minimalizaci plytvani.

« Linkové vyroba a procesni standardizace (H. Ford, 1. polovina. 20. stoleti)

Jak uvadi Hu (2013), dalsim klicovym pfistupem, ktery Stihlou vyrobu ovliviioval, byla
vyrobni standardizace a linkova vyroba zavedena H. Fordem pocatkem 20. stoleti ve Spo-
jenych statech americkych. Fordovym cilem byla produkce masové dostupnych automobi-
I, které by bylo snadné vyrobit i opravovat. Vyrazného pokroku pii vyrobé automobili
dosahl v roce 1908.Vyroba ve Fordové zavodu se vyznaCovala linkovym uspofadanim a
standardizaci komponentt 1 tkonil. Byl vytvotfen systém lehce vyménitelnych a smontova-
telnych komponentt, které byly na jednotlivych stanovistich montovany standardnimi, jas-
né stanovenymi a méfenymi postupy. Pravé tento synergicky mechanismus, spole¢né s no-
vymi nastroji, které umoznovaly montovani predehiatych komponentti,umoznil rychly a

plynuly chod linkové uspotadané vyroby (Tomac, Radonja a Bonato, 2019).

Jak dodéava Hargadon (2003), hlavnim piinosem Forda do vyrobnich procesti nejsou
vyrazné inovace a nové technologie, ale standardizace a zdokonaleni procesu, které jiz byly
zndmé v jinych odvétvich. Prikladem je pak standardizovany design komponenti. Ty Ford
vyuzit z mnohem star§i vyroby zbroji pro vojsko. Po vyuZiti jiz zndmych metod se Ford
zaméfil na vyvoj nového designu, ktery dale prohluboval jeho technologicky naskok oproti
konkurenci. Pikladem je odlivani kompletniho bloku motoru v jednom kuse. Oproti tomu
konkurence musela vyrabét kazdy valec zvlast a pak k sobé jednotlivé valce upeviiovat.

Tyto inovace dale zvySovaly produktivitu vyroby a snizovaly naklady (Pascal, 2007).

Vyse zminénym autorim dava za pravdu i Wilson (2013) a dodava, ze diky témto
inovacim zkratil Ford vyznamné ¢as cyklu jednotlivych procest. Stejné montazni tikony,

které byly v roce 1908 méfeny v jednotkach hodin, byly natolik urychleny, Ze v roce 1913
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bylo trvani jen v desitkdch minut. V roce 1920 dosahl Ford produkce 2 mil. automobilt za

rok. Tim byl svétovym leaderem v produkci automobilit (Wilson, 2013).

Inovace zavedené ve Fordovych zavodech polozily zaklady, na kterych byla pozdéji

Stihla vyroba rozvijena. Patii mezi né tyto zasadni inovace (Vanécek a kol., 2013):

- Snadnd mont4z a vyménitelnost komponentd,
- standardizované pohyby a procesy pro kazdého délnika,

- pohyblivé montdzni linky.

«» 2.1.1. Administrativni a aéetni systémy (A. Sloan, 1. polovina 20. stoleti)

Dalsi dilezité reformy v podnikani zmintuje Norton (1997). Jak uvadi, paraleln¢ s Fordem
pracoval na inovacich v oblasti systematizace fizeni spole¢nosti a marketingu také A. Sloan
ve spolec¢nosti General Motors. Jeho inovace jsou zaméfeny na metody fizeni celého pod-
niku a vychazeji z myslenky, ze jednotlivé dil¢i vyroby vyzaduji kvalifikované, tzce zamé-
fené vedeni. Proto decentralizoval vedeni General Motors? do jednotlivych samostatnych
divizi a sub-divizi, které uzce spolupracovaly, ale byly oddéleny Gcéetnictvim i organizacni
strukturou a vlastnim lokalnim sidlem. Pro podporu této koncepce byl vyvinut obecné pfi-
jimany udetni standard GAAP3. Vytvoiil také strmou organizadni strukturu spole¢nosti
s mnoha patry managementu od vedoucich smén po divizionalni prezidenty. Kazda divize
méla také 10denni produkéni plany a dlouhodobé obchodni prizkumy. Decentralizaci spo-

vvvvv

divize. Vyskytla se 2 zasadni slaba mista:

- Prohloubeni mezery mezi vedenim divize a mezi fadovymi zaméstnanci.
- Ptizplisobovani realné produkce pozitivné plsobicimu ucetnictvi. Prikladem
byla nadprodukce na sklad namisto produkce pouze do vyse zadkaznickych ob-

jednavek.

Vysledna platforma pro budouci rozvoj konceptu stihlé vyroby po 2. svétové valce ve spo-
lecnosti Toyota je kombinaci produkéniho systému vytvofeného Taylorem, procesnich ino-
vaci a standardizace implementované Fordem a administrativni a ucetni struktury vytvofené

Sloanem (Pascal, 2007, s. 5-7). Tato koncepce narazela na 2 zasadni problémy:

2 General Motors je americkym producentem automobill a priimyslovych vyrobkd.
3 GAAP je v USA vyuzivany Gcetni systém.
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- Negativni postoj délnika kvili tvrdym normém a nizké sounalezitosti zamést-
nanct vuci spolecnosti kvalitativnich norem.
- Drahé, rozmérné technické vybaveni, které brzdilo flexibilitu spole¢nosti pro

zavadéni naslednych inovaci.

% 2.1.2 Pocatek §tihlé vyroby ve spoleénosti Toyota (T.Ohno a S. Shingo, 2. polovina 20.

stoleti)

Jak uvadéji Burton a Boeder (2003), koncept, definice a metodologie stihlé vyroby existuje

v podnikatelském, vyrobnim a védeckém sektoru celého svéta po desetileti. Pravdépodobné
nejvyrazngjsim piikladem §tihlé vyroby je spole¢nost Toyota?, kterd implementovala kon-
cepci §tihlé vyroby pod nazvem Toyota production system (TPS)°® po skondeni 2. svétové
valky. Koncept byl z velké ¢asti rozsifen do zapadniho svéta az v roce 1973 z duvodu vy-
puknuti ropné krize. V té dobé jiz Toyota vice jak 20 vyuzivala TPS k eliminaci interniho
plytvani, zvyseni produktivity a sniZeni ndkladii spole¢nosti. Jednalo se o logické feSeni,
které bylo implementovano z divodu omezeného piistupu k lidskym zdrojim, nerostnému
bohatstvi a kapitdlovym zdrojim, které provazely tézkou situaci zemé po vysledku 2. své-
tove valky (Black, 2007). Ackoli je ptipad Toyoty znamy svym uspéchem a komplexnosti,
objevuji se zékladni nastroje a prvky $tihlé vyroby o jiz vice nez stoleti diive v pfistupu F.
Taylora v dile Ptistupy védeckého managementu, u A. Shewharta ve spole¢nosti Western
Electric a u H. Forda v jeho systému hromadné produkce. Kosturiak a kol. (2010, s. 16),
zaméteni na systém Kaizen, popisuji jednotlivé metody TPS a zdiraziuji dilezitost ptiji-
mani novych zmén ve spole¢nosti. Souhrn téchto mensich zmén pomohl spolec¢nosti Toyota

k velké konkuren¢ni vyhodé (Burton a Boeder, 2003).

Yang, C. C. a Yang, K. J. (2013) dodavaji, Ze piinosem nové vzniklého TPS byla i
vyroba menSich produkénich davek, nebot” si spolecnost nemohla dovolit vysoké zasoby a
novy systém pro zastaveni vyroby ve chvili, kdy byl na jakémkoli stanovisti nalezen kvali-
tativni problém. Tento proces je vyuZivan do dneska pod nazvem zachranna brzda. Autofi

uvadéji, Ze tyto nové metody Stihlé vyroby neni nutné limitovat na automobilovy primysl,

4 Nadnarodni producent osobnich a uZitkovych automobild s ustfedim v Japonsku v prefektuie Aigi, zaloZena
v roce 1937.
% Toyota production system = v ptekladu vyrobni systém spole¢nosti Toyota.
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ale mohou byt vyuzity s jistymi Upravami ve vSech odvétvich, které se zabyvaji hromadnou

vyrobou.

Ackoli se jiz v meziobdobi mnozstvi spole¢nosti snazilo o implementaci nékterych
komponentt $tihlé vyroby v ptfechodnych ¢i ¢astecnych procesech, koncept se zdsadn€ pro-
sadil ve svét& v roce 1996 s vydani knihy Lean Thinking® od Womacka, Jonese a Roose
(1996). Tato kniha aplikovala vice standardizovany a disciplinovany ptistup k aplikovani a
méfeni $tihlé vyroby, ktery je vyuzivan dodnes. K tomu bylo deklarovano nasledujicich 5

zakladnich principt (Womack, Jones a Roos, 1996):

- specificka hodnota,

- vytvoreni hodnotového toku,
- princip tahu,

- princip tlaku,

- zdokonalovani’.

Od osmdesatych let az do dnesni doby byla majoritni ¢ast podnikd ve svété zapojena
do vyuzivéani zdokonalenych néstroji pro planovani a fizeni, jakymi jsou Material Resource
Planning — Planovani materialového toku (dale jako MRP), Just In Time — Dodani v pravou
chvili (dale jako JIT), ¢arové kody, Total Quality Management (dale jako TQM), reengine-
ering, Kaizen nebo $tihla vyroba. V pozdéjsi dobé byly zavadény kvalitativni ptistupy Six
Sigma pro specifikovani cili na kvalitu produktu, metody fizeni dodavatelského fetézce a
digitalizace komunikace mezi jednotlivymi ¢lanky dodavatelského fetézce (Womack, Jones
a Roos, 1991; Burton a Boeder, 2003).

% Rozsitend koncepce §tihlého podnikéani: Lean Extended Enterprise (20. stoleti)

Ackoli byla implementace téchto trendi pfevazné ekonomicky pfinosnd, chybéla komplex-
ni, stmelujici koncepce, ktera by tyto metody zkombinovala do jednotné platformy, a ktera
by zahrnovala adekvatni metody a vSechny clanky hodnotového toku. Mezi tyto ¢lanky

hodnotového toku pocitame (Kashani, Jeannet a Horovith, 2005, s. 14):

- dodavatele,

- subdodavatele,

8_ean Thinking — v piekladu §tihlé smysleni.
"V anglickém znéni perfection.
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- na8$i firmu,

- zé&kazniky.

Nova koncepce, ktera se z jednotlivych komponent vyvinula, uvazuje o téchto dil¢ich
¢lancich jako o jediném ekonomickém a podnikatelském subjektu a je nazyvana Lean Ex-
tended Enterprise — v doslovném piekladu Rozvinuté $tihlé podnikani a zahrnuje vSechny
komponenty, které jsou zminény na obrazku ¢. 1. Tato koncepce integruje poznatky o Stihlé
vyrob¢ a dalsi komponenty do celého hodnotového toku, vytvaii spolupracujici prostredi
mezi subjekty a vede ke zvySovani flexibility, konkurenceschopnosti, riistu spoleCenské
odpovédnosti a pridané hodnoty pro spole¢nost a snizovani nakladt (Burton a Boeder,
2003, s. 8).

Model §tihlé vyroby méa za sebou dlouhou historii a mnoho smért, které ho pomahaly
utvaret a pozdéji rozvijet. Podle mnoha svétovych védcl a manazera se jedna o velmi efek-
tivni platformu pro fizeni spolecnosti, kterd podnikéni smétuje k omezeni plytvani a pfispi-
va ke vSeobecné konkurenceschopnosti podnikani. Nové koncepce, jakou je Lean Extended
Enterprise, pomahaji k rozsiteni modelu a vedou ke koordinaci celého hodnotového toku
mezi dodavateli a zdkazniky a ke spolecenské odpovédnosti. Tento vyvoj Stihlé vyroby
ptispiva k jeho aktudlnosti a vyuzitelnosti i na globalnim, rychle se rozvijejicim trhu 21.

stoleti (Niculescu a Todorut, 2011).

Jirasek (1998)obdobné popisuje vyvoj smérl, které souviseji se Stihlou vyrobou a
jmenuje i spole¢nosti, které tyto pfi fizeni procesi vyuzivaji. Schéma vychazejici z jeho

knihy mtizeme vidét na obrazku 1.
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Obrézek 1: Historicky vyvoj stihlého podnikani
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Zdroj: Jirasek (1998).
2.2 Diléi metody a nastroje stihlé vyroby

V této kapitole jsou uvedeny dil¢i metody a nastroje Stihlého podnikani, konkrétné pak me-
tody modelu $tihlého podniku, metody modelu §tihlé vyroby, ¢trnact nastrojii metody Stihlé

vyroby a model §tihlé logistiky.

2.2.1 Metody modelu stihlého podniku

Kosturiak a Frolik (2006)definuji model stihlé vyroby jako souéast $ir$i koncepce stihlého
podniku, do kterého zahrnuji vyrobu, logistiku, administrativu a vyvoj. Hlavnim cilem mo-
delu stihlého podniku je spokojenost zakaznika, ktera je tzce spjata S procesy, které
V podniku tvofi pfidanou hodnotu. Spokojeny zékaznik je ochoten za na$ produkt zaplatit
smluvni cenu a obraz poté miize generovat zisk pro vlastniky podniku. Hlavni silou, ktera
v dlouhodobém horizontu piedstavuje konkurenceschopnost a pteziti podniku, je pak ma-
nagement znalosti. Mnoho firem se soustiedi pouze na zavadéni principt §tihlého podniku
bez dostate¢nych znalosti, jak s procesy nakladat. Tim se zavedeni §tihlé vyroby nemusi
vibec podafit nebo i pfes GspéSnou implementaci pozbyva ucinnosti (Dombrowski, Kren-

kel a Richter, 2017). Pilife konceptu §tihlého podnikani jsou zobrazeny na obrazku ¢. 2.
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Obrézek 2: Pilite konceptu §tihlého podnikani
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Zdroj: Kosturiak a Frolik (2006).

Pro dosazeni maximalni efektivity $tihlého podniku musi byt jednotlivé principy imple-
mentovany ve vSech oblastech ¢innosti, ktera se podniku tyka. Toto schéma piedpoklada
vyrobni podnik s fyzickym produktem, protoze je zminéna vyroba, logistika i vyvoj. Pokud
bychom vzali v uvahu naptiklad spole¢nost, ktera se zabyva vyvojem software, bude vyso-
ka dulezitost $tihlych procesii ve vyvoji i v administrativé. Oproti tomu vyroba je v rdmci
programovani jiz zahrnuta v administrativé a logistika software je v 21. stoleti online. Proto
by skladovéni ani fyzicka logistika nebyla relevantni. Obdobny piipad bychom nasli u vét-
Siny spolecnosti, které se zabyvaji sluzbami, jako jsou pojistovny, banky, poradenské nebo
pravni spolecnosti (Seppala a Klemola, 2004). Model je vzdy nutné upravit konkrétnimu
podniku, pro ktery ma byt implementovan. Diilezitost managementu znalosti vSak plati pro
vSechny typy spolecnosti a roste s komplexnosti produktu a nutnym know-how (Song a Li,
2011).

Model stihlého podnikani je také popisovan na zakladé zakladnich pristupt, na kte-
rych je postaven. Tim je zaméfeni na 4 pilife tspéchu prechodu na §tihly podnik. Je jim
orientace na zakaznika, manazerské fizeni, efektivni interni procesy a motivace zaméstnan-
ct. Podobné stihly podnik piedstavuje Pascal (2007), a také na svych strankach nadnarodni
konzultantska spole¢nost v oblasti managementu ROl (ROI Poradenstvi, 2012). Z jejich
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stranek je prevzat obrazek ¢. 3. Toto znazornéni modelu obsahuje vsechny prvky, které
uvadi Kosturiak a Frolik (2006). Tedy z oblasti vyroby, logistiky, administrativy i vyvoje.
Pouze jednotlivé prvky netadi podle oblasti, kde jsou ukony provadény, ale podle zaméteni
jednotlivych prvki. I kdyz se vSechny tyto prvky fadi do rozsiteného modelu stihlého pod-
nikani, jsou pIn¢ platné i pro vyrobni a logistické procesy (Pascal, 2007, s. 20).

Obrézek 3: Schéma procesu $tihlého podniku

Zakaznicky Efektivni fizeni R Motivovani
. . Efektivni procesy . .
orientované produkty managementu zaméstnanci

Portfolio-
management

Kvalifikované vedeni Just-in-Time Vlastni odpovédnost

Stabilni procesy (TPM, Q-
systém, nulova
chybovost)

Kompetence pri reseni
problém

Procesné organizovana

lEIr e organizace

Flexibilni systémy
(flexibilni linie vyroby,
manpower-systém, LCA)

Chut se neustéle
zlepiovat

Proveditelny produktova Cile, znaky — motivacni
design systém

Standardizace a Synchronizované

: . v Cile na dalsi vzdélavani
vizualizace neprimé funkce

Orientace na hodnoty

Pochopeni a prosazeni MNasazeni cilové-
stihlych princip na orientovanych a v praxi
viech arovnich vyzkousenych metod

Zdroj: ROI Poradenstvi (2012).
2.2.2 Metody modelu stihlé vyroby

Kosturiak a Frolik (2006) dale jmenuji metody stihlé vyroby a logistiky, popisuji jejich
dilezitost pro interni procesy ve spolecnosti a jejich vzajemnou navaznost. Stejné tak roze-

biraji i detailni modely pro vyvoj a administrativu. Ty ale nejsou relevantni pro tuto préaci.

Model §tihlé vyroby je jednim z nejvyznamnéjsich u vyrobnich spolecnosti
s fyzickym produktem. Jak uvadi Kosturiak a Frolik (2006), efektivita vyuziti technického
vybaveni je dle analyzy jen 30-50 %, a v ptipadé€ lidskych zdroji ve vyrobé jen 30-40 %.
Z toho diivodu je plytvani na vysoké trovni a zavedeni standardi §tihlé vyroby by mélo pro

vyrobni podniky byt jednou z priorit. Obrazek ¢. 4 prezentuje procesy $tihlé vyroby.
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Obrézek 4: Schéma procesu $tihlé vyroby

Kanban, pull,
synchronizace,
vyvazeny tok

Procesy kvality a
Tymova prace standardizovana
prace

Stihlé pracovistd, TPM, rychlé zmény,
vizualizace redukce davek

Management toku Stihly layout,
hodnot vyrobni buiiky

Zdroj: Kosturiak a Frolik (2006).

Deshmukh, Patil a Deshmukh, 2017) uvadi, ze $tihla vyroba je postavena pravé na zming-
nych principech, které mizeme vidét na obrazku ¢. 4. Vsechny tyto principy jsou imple-

mentovany i ve spole¢nosti, ktera je analyzovana v praktické ¢asti této diplomové prace.

Obrazek ¢. 5 byl pievzat od Pascala (2007) a zabyva se stejnymi komponenty §tihlé vyroby.

Oba obrazky stihlé vyroby maji velmi podobné komponenty. Oba zminuji komponen-
ty pouzivané pfimo na pracovisti, jakymi jsou vizualizace vyrobniho planu — Heijunka,
metodu uplné udrzby vyrobni linky a nastroj®, tymovou spolupraci, procesy pro tudrzbu

kvality a bezpecnosti nebo princip tahu a Kanban (Song a Li, 2011).

Schéma, které uvadi Pascal(2007) je vice komplexni a jmenuje konkrétnéjsi nastroje,

jakymi je koncept standardizace potadku na pracovisti 5S, japonskou metodu pro zvyseni

8 TPM — z anglického piekladu Total Production Maintenance.
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autonomnosti pracovisté Jidoka nebo Kaizen® cyklus pro neustalé zlepSovani. Obsahuje i
metody pro dlouhodobé strategické Hoshin Kanri a zminuje dilezitost zapojeni celé struk-
tury podniku. Z logistickych metod zminuje princip tahu, kterym jsou pifedavany informace
o vyrobnim planu mezi logistikou a vyrobou. Dale pak metodu vyroby a dodavky JIT, tedy
vyrobu ptesného mnozstvi v pravy ¢as (Kosturiak a kol., 2010). Nejvétsi dilezitost je kla-
dena na zékaznika, at’ uz vnitropodnikového nebo externiho, jehoz spokojenost je hlavnim

kritériem.

Obrazek 5: Zakladni systémové nastroje $tihlé vyroby

Zaméreni na zakaznika:
-Hoshin planovani, takt vyroby, Heijunka

-Angazovanost, Stihly design, A3 mysleni

Zapojeni a

Just-In-Time Jidoka

angaZovanost

Tok Poka-yoke

Standardizovana prace

Heijunka :
. J Koncept 55 Kontrola zén
Cas cyklu

TPM

Kaizen(v cyklus
Kanban Kontrola abnormalit

Navrhy
Koncept 5S

Koncept 5S

Systém tahu Reseni problémd

. , Oddéleni lidské a strojové
. Bezpecnostni standardy "
Robustni proces S . prace
Planovani Hoshin

Zapojeni celé organizace Zapojeni a angazovanost

Zdroj: Pascal (2007).

®Kaizen — cyklus neustalého zlepSovani, ktery pochéazi ze dvou japonskych slov: Kai — zména a Zen — tedy
lepsi (Jirasek, 1998).
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2.2.3 Model stihlé logistiky

Model stihlé vyroby je v $irsi koncepci Stihlého podnikani velmi pevné propojen s principy
stihlé logistiky. Logistika je v dne$ni dynamické dob¢, zvlasteé v automobilovém sektoru,
velmi diilezita pro plynuly chod vyroby vSech ¢lankli v hodnotovém fetézci. Kvalita a efek-
tivita logistickych procesti ovliviiuje vysi zasob, finan¢ni vysledky spolecnosti 1 stabilitu
vyroby u dodavatell i zakaznikl. Naroky na Stihlou logistiku jsou pfimo zavislé na hodnoté
vstupnich komponentii a findlnich vyrobkt, na mnozstvi variant vstupnich komponenti, na
variantnosti vyroby a mnozstvi zakaznika i jejich vzdalenosti od vyrobniho zavodu (Doldak,

2016).

Jak zminuji Kosturiak a Frolik (2006), pteprava, skladovdni a manipulace
S materialem zaméstnava az 25 % zaméstnanc, zabira az 55 % dostupného prostoru a spo-
tiebovava az 87 % casu, ktery material v podniku travi. Tyto procesy piedstavuji 15-70 %
nakladl na vyrobek a zdsadné ovliviiuji i kvalitu vyrobkl. Pfistupy k fizeni logistiky se
také liSi v zavislosti na hromadné vyrobé nebo zakazkové vyrobg&. V obou piipadech ale
znamenaji procesy, které netvoii ptidanou hodnotu pro zdkaznika. V piipad¢, Ze jsou logis-
tické procesy ve spolecnosti na vysoké urovni, predstavuji zédsadni konkurenéni vyhodu
oproti konkurenci. Komponenty §tihl¢ logistiky, jak je zminuje Kosturiak a Frolik (2006, s.

29), jsou zobrazeny na obrazku ¢. 6.
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Obrézek 6: Schéma procesu $tihlé logistiky

Management
dodavatelskych
fetézcl - SCM

Spoluprace s Kvalita s
dodavateli a standardizace
odbérateli logistickych procest

Optimalizace STIE

logistické sité logistika TPM v logistice

Management toku Informacni a
hodnot komunikacni systém

Kaizen

Zdroj: Kosturiak a Frolik (2006, s. 29).

Nekteré komponenty, jako metoda TPM, vyuziti Kaizen a Kanban, analyza hodnotového
toku a standardizace procesil jsou jiZ zminovany v popisu modelu §tihlé vyroby. Dalsi kli-
c¢ové metody, na kterych je $tihla logistika postavena jmenuje Baudin (2005), ktery se za-
méfuje na velmi komplexni analyzu vSech uzivanych metod a zabyva se i budoucnosti lo-

gistiky.

«» Optimalizace logistické sité

Spociva v analyze a vybéru dodavatelll a zakaznikli. Vytvareni standardizovanych pieprav-
nich, stale se opakujicich, cest, které obsluhuji vétsi mnozstvi dodavatelli a zakaznika
(Milkrun). Dal$im nastrojem je tprava baliciho a objednaciho mnozstvi pro usporu mista

pii pfeprave a snizeni objemu balicich materialt (Baudin, 2005).
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« Spoluprace s dodavateli a zakazniky

Spoluprace s dodavateli i zakazniky také pomaha optimalizovat logistické toky. Casto jsou
k tomu vyuzivany spole¢né logistické projekty a smlouvy s hadnarodnimi logistickymi spo-
le¢nosti jako DHL, UPS nebo InTime. Pro hodnoceni zakaznicko-dodavatelské spolupréce
je vyuzivano pravidelnych ptlro¢nich nebo ro¢nich hodnoticich dotaznikd. Vysledky z nich
maji slouzit mimo jiné jako doporuceni pro vedeni spole¢nosti, zda s obchodnimi partnery

spolupracovat nadale (Brito, L. A. L., Brito, E. P. Z. a Hashiba, 2014).

« Dalsi nové principy k optimalizaci logistického toku

Novymi pfistupy, které zdsadn€ ovliviiuji efektivitu logistiky, jsou napiiklad elektronicky
pienos informaci o objednavkach v dodavatelském fetézci EDI, dodavky JIT nebo Just-In-
Sequence, a s tim souvisejici dodavky ptimo k lince bez meziskladu. Dale také vytvareni
nadnarodnich logistickych center, které tvoii mezisklady a zajist'uji plné vytizeni néklad-
nich automobill a zajistuji prioritizaci dodavek do riznych ¢asti svéta. Baudin (2005) také

zminuje nutnost moderniho sledovani zbozi béhem piepravy.

2.2.4 Ctrnact nastroji modelu stihlé vyroby

Kompletni seznam 14 nastroju §tihlé vyroby uvadi King (2009) a Jirasek (1998). Témito

¢trnacti nastroji jsou:

% 1. Mapovani hodnotového toku (VSM)™¥°

VSM je metoda k analyzovani a grafickému znazornéni komplexnich procest. Zjednodusu-
je jejich pochopeni, zaskolovani a umoziiuje nalezeni slabého mista procesu. VSM obsahu-
je sadu jasné definovanych znacek, které piedstavuji dodavatele, sub-dodavatele, interni
procesy, sklady, kontrolni mechanismy, zdkazniky a dal$i subjekty, které¢ hodnotovy tok
tvofi. Tato metoda je Casto vyuzivana pii procesnim fizeni k nalezeni slabého mista procesu
a k jeho eliminaci. Koncepce byla pievzata z produkéniho systému spole¢nosti Toyota, kde
se vyuzivala ve form¢ diagraml ke znazornéni toku materidlu a informaci. Metoda byla

prezentovana a rozsifena ekonomy Rotherem a Shookem (1999).

10VSM — zkratka pro mapovani toku hodnot pochazi z anglického ValueStreamMapping.
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% 2. Cas cyklu (takt procesu)

Odpovida celkovému ¢asu, ktery trva vyroba nebo piiprava vyrobku do findlniho stavu, ve
kterém muze byt piijata zakaznikem. Zakaznikem muze byt dalsi interni proces, externi
zakaznik nebo jiz findlni spotiebitel. Takt procesu je dilezitou metrikou efektivity vyrobni-
ho procesu. Pti linkovém uspofadani vyroby je celkovy ¢as nejvice ovlivnén ¢asem cyklu
nejpomalejSiho procesu. Toho si byli védomi pfedchidei moderni §tihlé vyroby Taylor a
Ford 1 spolecnost Toyota. Proto optimalizovali procesy ¢asovymi a pohybovymi studiemi a
tvotili diagramy hodnotovych tokti. Na jejich zdkladé se snazili ¢as cyklu minimalizovat.
Cas cyklu je vyjadien v ¢asu potiebném k vyrobé jednoho vyrobku. Takt procesu v po&tu
finélnich vyrobku za jednotku ¢asu (Kosturiak a Frolik, 2006; King, 2009).

« 3. Kaizen

Kaizen je japonsky nazev pro kontinudlni, nekon¢ici rozvoj procesii. Jednim z jeho prvk je
zapojeni vSech pater organizace do procesu zlepSovani. Zatimco vrcholny management
zmeény obvykle pfindsi, stfedni vrstva managementu je aplikuje do praxe a liniové struktura
pracovnikli tyto zlepSeni vykonava. Podméty na zlepSeni ale mohou pohazet z jakékoli
vrstvy zaméstnanct. Cilem Kaizenu je zamezeni plytvani a zvyseni efektivity. Zmény jsou
orientovany na velmi kratké obdobi a za jejich implementaci odpovida tym pracovnikl
(Imai, 2011). Kaizenu se vénuje ve svych publikacich vétSina autord, pojednavajici o $tih-
I[ém podnikéani. Womack, Jones a Roos (1991) i Jirdsek (1998) zastavaji nazor, ze promys-
lené, kontinualni zmény ve struktufe spoleCnosti, ktera je témto zménam oteviena, jSou
velkou konkuren¢ni vyhodou zejména diky rychlym zméndm, kterymi moderni trhy pro-

chazeji.

« 4. Metoda 5S

Metoda 5S je propracovana péti krokova koncepce pro organizaci pracovniho prostiedi,
hospodareni spolecnosti, Cistotu a standardizaci prace. 5S pochazi z péti japonskych slov
pro tfidéni, nastavovani, standardizaci, udrZitelnost a zatrivé prostfedi. Cilem je standardi-
zované prostiedi, které je prehledné, efektivni ale motivujici pro zaméstnance. A predchazi

potencialnim chybam (King, 2009).
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++ 5. Metoda Jidoka

Jedna se o systém automatizace vyroby, jeden z pilifu vyroby ve spole¢nosti Toyota. Cilem
je automatizovany, autonomni proces schopny rychlého zastaveni vyroby v piipadé identi-
fikovani materidlu ¢i finalniho vyrobku mimo specifikaci. Vice nez o konkrétni proces se
jedna o filozofii, kterd mé okamzité zabranit produkci nekvalitniho vyrobku. Jak uvadi Oh-
no (1988), jeden ze zakladatelt $tihlé vyroby, samotna tato filozofie, po ¢ase vede k mensi
potiebé linku zastavovat. Jidoka je podporovana svételnymi signaly, které signalizuji sou-
Casny stav produkce. Standardné zelena predstavuje bezproblémovy chod a Cervend zasta-
veni linky z divodu podezieni na defektni proces nebo komponent (King, 2009, s. 13).

% 6. Metoda zkracovani ¢ast pietypovani vyrobnich zafizeni (SMED)

SMED je proces opakované analyzy zmény na jinou verzi produktu, tak aby byl proces
zmény automatizovany a co nejméné naro¢ny na ¢as. Metodika tohoto procesu byla vytvo-
fena japonskym konstruktérem pracujicim jako konzultant pro spole¢nost Toyota — Shigeo
Shingo. Jak Shingo (1988) uvadi, neni tento princip analyzy a optimalizace zmén mezi jed-
notlivymi vyrobky aplikovatelny jen na samotny proces zmény, ale je snadno vyuzitelny pti

fizeni pravidelnych zastaveni linek a procesnich zménach ve vyrobe¢.

% 7. Poka-Yoke®?

Poka-Yoke je dalsim konceptem, ktery je spojen s praci Shinga (1988). Jedna se o soubor
opatieni, ktera pomahaji predchazet chybam, které vedou k vyrobé vadného produktu nebo
Spatnému pouZiti pracovnich néstrojii. Poka-Yoke zahrnuje navrzeni takového designu na-
stroji, které umoziuji jen jedno spravné ulozeni a pouziti, upozornéni na nespravné ulozeni
svételnymi signaly a barevné oznaceni spravného pouziti nebo zapojeni. Piivodné byla tato
metoda pojmenovana baka-yoke, nicméné od tohoto pojmenovani se ustoupilo z diivodu

nazna¢ovani, Ze operatofi ve vyrobé maji sklon k hlouposti (King, 2009).

11 Metoda SMED z anglického originalu Single Minute Exchange ofDies.
12poka-Yoke vychazi z japonského vyrazu pro odolny proti chybdm. V &esting se mu nejvice blizi vyraz ,,bl-
buvzdorny*.
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++ 8. Metoda Pétkrat pro¢

Metoda pétkrat pro¢ je primarn€ vyuzivana k analyzovani primarni piiciny problému ci
selhani. Dilezita pro tuto metodu je otazka pro¢. Nicméné neni specifikované, ze se musi-
me ptat pétkrat, a tim vytvaret strukturu péti divoda selhani. Pocet pater této analyzy zavisi
na komplexnosti daného problému (King, 2009). Ohno (1988) vysvétluje tuto metodu jako
primarni védecky pfistup k identifikaci problémt ve spole¢nosti Toyota. Tato metoda je

také kombinovana s vytvarenim procesnich map pfi analyze hodnotového toku.

« 9. Standardizovand prace

Za standardizovanou praci je oznacovan ukon provedeni vyrobnim operatorem specifiko-
vanym zpusobem ve specifikovaném poradi a ve specifikovany ¢as. Proces standardizované
prace byva &asto oznacovan jako SOP!3. Kli¢ovym cilem je nalezeni optimalni cesty
k vykonavani prace, ktera je nejefektivnéjs$im feSenim. Tato optimalnost vykonu prace mui-
ze byt méfena rychlosti taktu procesu, materidlovou ekonomic¢nosti nebo vysi soustfedént,

které od operatora vyzaduje (King, 2009).

% 10. Kompletni produkéni Gdrzba (TPM)*

TPM odkazuje na soubor praktik, které vedou k zlepSeni celkové funkénosti linky nebo
celé vyroby. TPM vétSinou vyzaduje zastaveni vyroby a udrzbu jednotlivych zatfizeni a
briefing operatorim. Vyuziva tymové spoluprace a zapojeni vice odd¢leni. Cilem je, aby
vétSina sefizeni a udrzby montdZzni linky byla provedena piimo operatory, protoZe ti
K vyrobnimu procesu maji nejblize a jsou s nim po celou sménu v tésném kontaktu (Pra-

shanth Pai a kol., 2018).

« 11. Bunkové uspofadani vyroby

Bunikové uspotfaddani vyroby zahrnuje rozdéleni kompletni vyroby do jednotlivych casti,
které vyuzivaji podobné komponenty, maji podobné procesni kroky nebo tvoii srovnatelny
produkt. Toto uspotfadani vede ke kratSimu nesefizovani, zvySeni kvality nebo vykonu

(King, 2009, s. 11; Jirasek, 1998).

13 SOP z anglického piekladu Standard Operating Procedure.
14 Proces TPM z anglického originalu Total Proces Maintenance.
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+«» 12. Heijunka

Heijunka je metoda §tihlé vyroby, ktera je zaméfena na rozdéleni celkového objemu pro-
dukce do produk¢éné vyuzitelného Casu. To umoznuje stabilni vyrobni plan a vyrovnany
vyrobni takt. Vyuziti Heijunky vede k vyssi stabilité vyroby a zlepsuje planovani vstupniho
materidlu i findlni produkce. Pomahé také jasné udavat pozadavky na vykon operatord. Pii
jeji implementaci jsou vyuzivany tabule zndzorfiujici vyrobni plan a boxy na kanbanové
karty. Jak uvadi Furmans (2005), vyuzivani Heijunky pii vyrobé poskytlo Toyoté efektivni
metodu K fizeni vyroby kanbanovymi kartami a zvysilo efektivitu produkce mnoha typt
vyrobkidl v kratkém &ase. Tato metoda snizuje takzvany Bull-whip®® efekt. Tento efekt je
popisovan jako postupné zvétSovani odchylek vyroby od planu v ¢ase. Bull-whip je zptso-
ben akumulaci odchylek z dtivodu technickych ¢i logistickych poruch. Tento efekt se dale
znasobuje v hodnotovem toku od zakaznika k dodavateli a subdodavateli z dtivodu stano-
venych minimalnich sjednavacich mnozstvi a také bezpecnostnich pojistnych zasob vyrob-

ka (Matzka, Mascolo a Furmans, 2012).

% 13. Just-In-Time JIT® (proces tahu)

JIT, tedy dodavky a vyroba ,,pravé vcas™ je moderni a piesnou metodou fizeni vyroby a
logistiky. Jak uvadi Ohno (1988), jedna se o jeden z 2 pilif, na kterych byly postaveny
v TPS stihlé procesy. Ohno (1988) definuje JIT jako soubor metod, které dovoluji spolec-
nosti vykonavat nebo produkovat jen pozadované varianty v pozadovaném objemu
v pozadovaném case. Tento princip ma byt aplikovan na dodavky od dodavatele, interni
procesy i dodavky vii¢i zdkaznikovi. Rizeni JIT dovoluje spole¢nosti eliminovat nebo vy-
znamn¢ snizit nadvyrobu a neadekvatné vysoké zasoby vstupniho materialu i finalnich vy-
robkd. Diky piesnému planovani jsou omezeny i logistické prodlevy zpusobené chybéjici-
mi komponenty. JIT je také spojen s principem tahu. Princip tahu charakterizuje proces
fizeny na zéklad¢ odbéru nasledujiciho interniho nebo externiho zdkaznika. V realité jsou
pak produkovany jen polotovary nebo finalni vyrobky, které jsou objednavany nasledujicim
zékaznikem. Toto objednévani se Casto pienasi skrze hodnotovy tok systémem Kanban

(Womack, Jones a Roos, 1991). Jak uvadi Humphreys (1970, s. 57-58), systém JIT je za-

15 Metoda je nazvana Bull-whip diky podobnosti s chovanim konce bice po jeho prasknuti.
18 Anglicky vyraz Just In Time odpovida v ¢eském piekladu pravé vas. Termin se ale nepteklada.
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sadni pro podnikani v oblastech automobilového primyslu diky tlaku na kvalitu, uzivani
novych technologii, nutné flexibilité¢ vyroby jednotlivych variant vyrobkl a vysokym ce-
nam vstupnich komponenti 1 finalnich vyrobkii. Tento trend je srovnatelny naptiklad

Vv letectvi, chemickém nebo zbrojnim pramyslu.

+ 14. Kanban

Poslednim mechanismem stihlé vyroby, ktery zminuje King (2009), je systém fizeni vyroby
a objednavani materialu Kanban’. Jedna se o vizualni pfedani informace o tom, jaky mate-
rial je ve vyrob¢ tieba, nebo jaky finalni vyrobek zékaznik vyzvedl ze skladu. To odpovida
principu tahu ze strany zakaznika. Od pocatku Kanbanu je ke znarodnéni spotieby vyuzi-
vana karta nebo Zeton, ktery obsahuje informace s ¢islem nebo nazvem materidlu a pozado-
vanym sjednanym mnozstvim. Tato davka je specifikovana individualné pro jednotlivé
materialy. Jak uvadi Kosturiak a Frolik (2006), existuji oteviené ¢i uzaviené kanbanové
systémy. Zatimco Vv otevieném systému se museji karty pravidelné dopliiovat, v uzavieném
systému je nutné kanbanové karty aktualizovat jen pfi zméné ve struktufe vyroby nebo

Vv piipad¢ ztraty.

% Razeni nastrojti do skupin dle spoleénych cili

Velmi komplexné popisuje jednotlivé principy a komponenty $tihlé vyroby i Pascal (2007).
14 zékladnich pilifu s§tihlé vyroby rozdéluje do 6 kapitol, podle toho, na co jsou jednotlivé

nastroje zaméfeny — viz tabulka €. 1.

Tabulka 1: Skupiny nastroju §tihlé vyroby

Cil skupiny nastroju Vyuzivané nastroje
Stabilita Standardy $tihlé vyroby, 5S koncept, TPS a jeji metody
Standardizace préce Kaizen, vyrobni layout'®, optimalizace lidské prace
Just-In-Time Kanban, JIT, tfi druhy metody tahu, VSM?®, vyrobni stabilita
Jidoka Poka-Yoke, principy Jidoka, systémy prevence kvality a inspekce
Zapojeni podniku Kaizenv cyklus, neefektivita prace, KPI §tihlé vyroby?
Planovani Hoshin Druhy, problémy a cile planovani, faze Hoshin planovani

Zdroj: Pascal (2007).

"Kanban pochazi z japonstiny, kde odpovida piekladu cedule.

18 Layout je anglicky vyraz vyuZivany pro usporadani vyroby.

19 Jiz diive zminény VSM - z anglického Value Stream Mapping odpovida mapovani hodnotového toku.
2 KPI - z anglického Key Performance Indicator. MiiZze byt pteloZeno jako kli¢ova metrika vykonnosti.
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2.3 Plytvani v hodnotovém toku vyroby a logistiky

Jednim z primarnich cila §tihlé vyroby je odstranéni plytvani internimi zdroji spoleénosti
v ramci celého hodnotového toku. Plytvani je spojeno s nadbyteénymi ¢i $patné optimali-
zovanymi procesy, které nepiinasi spolecnosti Zadnou piidanou hodnotu.

Jak uvadi Kosturiak a Frolik (2006, s. 24), kazdy vyrobni systém obsahuje nékteré

z uvedenych prvka plytvani — viz tabulka ¢. 2.

Tabulka 2: Druhy plytvani v organizaci

Druh plytvani Popis

Nadvyroba souvisi s piili§ vysokou ¢&i pfedéasnou vyrobou

Nadbyteéna prace prace nad definovany ramec

Zbyte¢ny pohyb pohyb, ktery nepfinasi pfidanou hodnotu

Z&soby zasoby, které presahuji minimum, nutné ke splnéni pracovnich tkoli

Cekani prostoje, zptsobené Cekdnim na material, informace nebo skonce-
ni/zapoceti strojového cyklu

Opravovani nutné pro odstranéni nekvality

Doprava souvisi s jakoukoli nadbyte¢nou manipulaci ¢i pfepravou materidlu
nebo findlnich vyrobki

Nevyuzité schopnosti pracovnikil nejvetsi plytvani ve firm€, déno nedostate¢nym rozvojem lidského
kapitalu nebo jeho neefektivnim vyuzivanim

Zdroj: Kosturiak a kol. (2010, s. 12).

Pro stihlou vyrobu je charakteristicky velky tlak na odstranéni téchto plytvani. Diplomova
prace je zaméfena na analyzu vyvoje zasob jakoZzto jednoho z potencialnich zdroju plytva-

Ve

nit.

Delias (2017) dale uvadi, ze pro odstranéni plytvani z pracovisté je tyto zdroje plyt-
vani nejprve nutno identifikovat a zméfit. Proto stanovuje cile pro jednotlivé oblasti plytva-
ni, kterych by pracovist¢ mélo dosdhnout pro zvyseni efektivity. Pro méteni jednotlivych
zdroji plytvani vyuZiva metodu zvanou management toku hodnot, jejimz autorem je Rother
a Shook (1999). Metoda managementu toku hodnot je vyuzivana kvili své jednoduchosti,
komplexni analyze a jasné vizualizaci. Metoda mize byt vyuzita pro cely hodnotovy tok a

pro rizna oddéleni v celém podniku, ve vyrobé, vyvoji nebo administrative.

Vyuzitim této analytické metody provedl Kosturiak a Frolik (2006) méfeni v ¢eskych

a slovenskych podnicich. Vysledky analyzy mizeme vidét v tabulce €. 3.
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Tabulka 3: Priciny plytvani a jejich realné hodnoty

Oblast plytvani Ukazatel Hodnota Pii¢ina plytvani

Produktivni vyuziti|OEE/CEZ Realita: 30-50 % [Poruchy, ¢ekani na material, nizni takt zatize-
zafizeni Cil: 85 % ni, nastavovani zatizeni, nekvalita

Produktivni vyuziti| %¢innosti, které pfina-|Realita: 30-40 % |Zbyte¢né pohyby, hledani nastrojt, materidlu a
pracovnika Seji pfidanou hodnotu  |Cil: 70 % informaci, éekani, nedodrzovani pracovni doby
Podil plytvani na|VA index Realita: 80-99 % |Z&soby, ¢ekani ve skladech, velké davky poru-
pribézné dobé¢ vy- Cil: 70 % chy, chybégjici komponenty, nefungujici zaso-
roby bovani

Zdroj: Kosturiak a Frolik (2006).

Jak je z tabulky patrné, nejvyssi cil na efektivni vyuziti podnikovych zdroji je kladen na
vyrobni zafizeni. O 10 % niz$i procentualni cil je stanoven pro efektivnost ¢asu vyrobniho
procesu a lidskych zdroji. Nejmensi efektivita byla v priméru naméfena u lidskych zdroju.
Oproti cili na 70 % je realita pouhych 30-40 % (Kosturiak a Frolik, 2006, s. 24).

Velmi podobné plytvani v procesech spolecnosti popisuje Jurova a kol. (2016). Ti
navic mezi zasadni faktory plytvani uvadi i defekty. Vyrobky s defektem jsou povazovany
za plytvani vSemi vstupnimi zdroji, které byly investovany do produkce nekvalitniho vy-
robku. Takovy produkt nemulze byt prodan zakaznikovi a neptinédsi zddnou ptidanou hod-
notu. Druhym vyznamnym rozdilem je, Ze mezi plytvani neni zatfazeno neefektivni vyuzi-
vani lidskych zdrojt, které Delias (2017) pojmenovava jako nevyuzité schopnosti pracov-
nikd a hovoifi o ném jako o nejvyznamnéj$im plytvani. Na vSechny druhy plytvani
v procesech spole¢nosti upozornuje i Pascal (2007, s. 22), ktery dodava, ze pouze 5 %
z celkového casu a vyuzitych zdroji v procesech predstavuje ptidanou hodnotu pro zékaz-

nika.

Stejné typy plytvani ve spole¢nosti uvadéji také Kosturiak a kol. (2010, s. 12), ktefi
dale ptidavaji i zbytecné vytvareni dokumentace, ktera snizuje efektivitu pii vytvaieni i pfi
nasledném uzivani, dale zbytecné pochtizky po oddé€leni pti pfedavani informaci a nutné
administrativni zmény pii nedostatecné ¢i zdvadné dokumentaci.

Nadbytecna 1 nedostate¢nd vyse zasob, kterymi se tato diplomova prace blize zabyva,
se siln¢ projevuje ve vSech 3 oblastech plytvani. Zatimco pftili§ vysoké zasoby ptisobi nega-
tivné na podnikovy kapitdl a zvySuji naklady, zasoby pod jejich minimalni vysi vedou

K plytvani zpisobenému ¢ekanim lidi i zafizeni pii logistickych prostojich. Prakticka ¢ast
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diplomové prace je vyrazné zamétena na plytvani zplisobené nadbyte¢nymi zdsobami, a

s tim souvisejici nadprodukci.

2.3.1 Konkrétni zdroje plytvani:nadprodukce a nadbytec¢né zasoby

Kosturiak a Frolik (2006) je zaméfen primarné na vyrobni procesy. S tim souvisi jeho defi-
nice nadbyte¢nych zasob jako vstupniho materialu, ktery je dodavan pfili§ brzo nebo je ho
dodavano pfili§ mnoho. Pti¢inu neadekvatné vysoké zasoby Ud&va v chybé planovani do-
davatele, zakaznika nebo v chybé dokumentace. Stejnym zptsobem definuji plytvani nad-
byte¢nymi zasobami vstupniho materialu ve vyrobnich a logistickych procesech Jurova a
kol.(2016, s. 88). Mezi nadbyte¢né zasoby fadi dale i skladovani nevyuzivanych nahradnich

dilt, nedokoncené vyroby a polotovarg.

Agarwal a Vijayalakshmi (2019) dale definuji i nadbyte¢né zasoby finalnich vyrobk,
které jiz prosly vyrobnim procesem. Toto plytvani podle autori souvisi s produkei vyssi,
nez je vyzadovano zakaznikem. Hlavni divody pro nadbyte¢nou produkci nehledaji jen
Vv chybé systému ¢i pracovnika, ale uvadi i zamérnou nadprodukei pfi sledovani jinych cild,

nez jen minimalnich zasob findlnich vyrobki. Jako hlavni uvadi tyto 2 divody.

- VySs8i vyuziti vyrobnich kapacit délnické prace pro zvyseni produktivity,

- vyroby dodate¢né pojistné zasoby finalnich vyrobki pro bezpecnostni ucely.

Pojistnd zasoba muze byt tvofena pro piipad neofekavaného technického prostoje,
zvySeni zmetkovosti nebo pro vykryti nestabilnich zékaznickych objednavek. Pti tvorbé
pojistné skladové zasoby rostou nédklady spolecnosti na skladovani kvili vyuzivani doda-
te¢nych skladovych prostor a dopravni i administrativni naklady. Z tohoto divodu musi
spolecnost vzdy volit mezi produktivitou vyroby a celopodnikovou produktivitou. Pro sni-
zeni rizika potencidlnich technickych prostojii z dlivodu kvalitativnich a technickych pro-

bléma Jurova a kol. (2016) navrhuji nésledujici mozna opatieni.

- Vytvofeni pojistné zasoby finalnich vyrobk,

- Opatfeni na prevenci a minimalizaci zmetk a poruch pfed jejich vznikem.

Vsechny vyse uvedené skupiny dodatecnych zdsob vytvareji ndklady spolecnosti,

vyzaduji nadmérné vysokou zasobu pracovniho kapitalu a zbytecné v sobé vazi financni
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prostiedky, které mohou byt ucelnéji vyuzity v jinych oblastech podnikéani (Jurova a kol.,
2016, s. 88).

King (2009, s. 102) se zaméfuje na zmapovani vSech potencialnich zdroji plytvani,
na jejich analyzu a cesty K jejich napravé. Zduraznuje nutnost rozkresleni komplexnich
procesnich stromt do jednotlivych procesnich map a nasledujiciho nalezeni primarni pfici-

nu problému pomoci metody Pétkrat Prog?L,

V praktické ¢asti diplomové prace jsou tyto finan¢ni prostiedky, vazané v drzbé za-
sob, nazyvany jako vazany kapital. Tim je mySlena vySe pasiv spole¢nosti, ktera slouzi
K pokryti hodnoty téchto zasob v aktivech spoleénosti. Toto plytvani se v modelu §tihlého

podniku tyka stihlé logistiky a §tihlé vyroby.

2.4 Rizeni zasob

Kapitola obsahuje obecné informace o ukazatelich spojenych s fizenim zasob a dale pak

prezentuje a charakterizuje riizné druhy zasob.

2.4.1 Ukazatele spojené s fizenim zasob

Rizeni zasob je pro spole¢nost diilezité kvili dopadu na finanéni hospodateni spolenosti a
na flexibilitu vyroby jednotlivych variant vyrobkd, jak je zminéno v kapitole zabyvajici se
Stihlou vyrobou. Zasoby jsou jednim z primarnich plytvani v hodnotovém toku, na jejichz
eliminaci je zaméten koncept Stihlého podnikani. Pro analyzu vyvoje zasob a je nutné mit
definovanou zakladni terminologii, ukazatele a vypocty, které se této casti diplomové prace

tykaji. Na ty je zamétena posledni kapitola teoretické ¢asti.

2.4.2 Druhy zasob dle jejich stupné rozpracovanosti

Tomek a Vavrovd (2000) zasoby rozdéluji do 3 zakladnich skupin podle vyuziti
v podnikani.

21 Metoda P&tkrat Pro¢ cili na nalezeni zdkladniho kofenu problému a na odstranéni ptivodni pfi¢iny namisto
pouhého zmirnéni nasledkt. V ramci této metody se mé osoba po sobé& jdoucimi otazkami pro¢ dostat k této
ptvodni pric¢iné (King, 2009).
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+* Vyrobni zasoby (zdsoba vstupniho materidlu a komponentti)

Jedna se o vSechny zasoby nakoupené od dodavateltl, a to véetné polotovari. Do této kate-
gorie tedy nalezi veskery vstupni material od jeho potizeni (dle pfepravni smlouvy INCO-

TERMS?), az po jeho piedani do vyrobniho procesu (Vachal a kol., 2013).

«» Zasoby nedokondené vyroby (polotovary, rozpracované vyrobky v procesu)

Do této skupiny patii veskeré zdsoby materialu, které byly jiz ptijaty do vyrobniho procesu,
ale nebyly jesté odvedeny do skladu findlnich vyrobku. Jedna se o polotovary vyrobené
Vv predchazejicich fazich vyrobniho procesu Vv jedné firmé pii pferuSeni vyroby nebo cekaji-
cich na meziskladech nebo pfiru¢nich skladech vyrobnich sttedisek (Liberopoulos a Dalle-
ry, 2002).

« Zasoby hotovvch vyrobku (pfipravenvch nebo v pfipravé pro expedici zdkaznikovi)

Do téchto zasob patii veskeré vyrobky, které jiz prosly kompletnim vyrobnim procesem a

vystupni kontrolou jako ur¢ené k dodavkam zakaznikim (Tomek a Vavrova, 2000, s. 132).

2.4.3 Druhy zasob materialu dle jejich vyuziti

++ Béznd (obratova) zasoba

Jedna se o ¢ast zasob, ktera je v podniku drzena pro standardni pozadavky vyrobniho pro-
cesu v obdobi mezi dvéma dodavkami. Toto obdobi zavisi na dodacim cyklu, tedy na vzda-
lenosti mezi dvéma standardnimi dodavkami od dodavatele nebo ze skladu vstupniho mate-
rialu. Jeji vySe kolisa mezi nejniz§im stavem (pojistnou z&sobou) a maximalni zasobou
(stavem bezprostiedné po dodavce). Primérna obratova zasoba je pak v poloving této doby
(Vachal a kol., 2013).

«» Pojistna zasoba

Jedna se o zasobu, ktera kryje neplanované vykyvy od planované spotieby, od planované
(priméré) délky cyklu nebo dodaného mnozstvi. Pojistna zasoba zavisi 1 na stabilit¢ za-

kaznickych objedndvek a na druhé stran¢ dodavek od dodavatele. Jeji vySe byva velmi Cas-

22 INCOTERMS jsou mezinarodni pfepravni podminky.
35



to vyrovnana a v nékterych procesech muze nabyvat vySe minimalni obratové zasoby
(Zhou a kol., 2012).

«» Technicka zasoba

Technické zasoba je vyuzivana ke kryti nezbytnych technologickych pozadavkl na vyrobu
materidlu pfed jeho pouzitim ve vyrobnim procesu. Technologickéd zdsoba nemusi byt vyu-
Zivana ve v8ech vyrobnich procesech a je ovlivnéna parametry procesu (Tomek a Vavrova,
2000, s. 134).

% Sezonni z&soba

Je v podniku tvofena v ptipad¢, Ze spotieba materidlu ve vyrobé probiha rovnomérné
Vv pribéhu celého roku, ale dopliiovani zasoby vstupniho materidlu je mozné jen

v omezeném ¢asovém useku (Vachal a kol., 2013).

«» Havarijni zasoba

Je drzena za ucelem zabezpeCeni proti zdvaznym technickym a ekonomickym dopadim

Vv piipadé chybéjiciho komponentu ¢i polotovaru (Tomek a Vavrova, 2000, s. 135).

Zjednoduseny prib&h zasob vyobrazuje Ressel (2014, s. 18) na obrazku ¢. 7. Kom-
pletni schéma je erpano od Plevného a Zizky (2010), kteii detailné popisuji model chovani
hodnoty vstupniho materidlu a polotovart, které pribézné kolisaji kolem pramérné zasoby.
Ve stfedu mezi maximalni a minimalni (pojistnou) zasobou je bod objednani, ve kterém by
mela dorazit dal$i dodavka materidlu od dodavatele. Velmi podobné se pak chové sklad
findlnich vyrobku, které jsou pribézné zdsobovany produkci z vyroby a jednou za ¢as vy-

prazdnény zakaznickou objednavkou.
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Obrézek 7: Schéma optimalniho fizeni zasob
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Zdroj: Plevny a Zizka (2010).

Vysvétlivky k ukazatelim:

- X velikost dodavky,

-T délka skladovaciho obdobi

- Xb primérna obratova zasoba,

- Xmax maximalni stav zasoby,

- Xo objednaci zasoba,

- Xp pojistna zasoba,

- tc délka objednavkového cyklu,
-t délka potizovaci lhuty.

2.5 Pristupy k hodnoceni efektivity stihlé vyroby a metody
jeji analyzy

Posledni ¢ast literarniho ptehledu ma popsat obecné pristupy k hodnoceni efektivity $tihlé
vyroby a popsat ukazatele, na zakladé kterych je riznymi autory hodnocena. Nasledné pak

zminit dva rizné piistupy ke konkrétni analyze.
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2.5.1 Obecné pristupy k hodnoceni efektivity stihlé vyroby

Jak uvadi Wan (2006), koncept §tihlé vyroby vykazuje silny dopad na fadu rtiznych odvét-
Vvi. Z toho dtivodu podnikatelé i védecka vetejnost navrhla mnoho nastroji a metod, které
jsou zaméfeny na minimalizaci plytvani a prohloubeni konceptu §tihlé vyroby. Zatimco je
pozornost primarné upiena na metody, jak Stihly systém vybudovat, mnohem méné pozor-
nosti je vénovano stanoveni kritérii chovani takového systému a na vyhodnoceni, nakolik
Stihly systém po implementaci danych metod opravdu je. Dostupné hodnotici metody Stihlé
vyroby kvantifikuji stanovené metriky v podniku a porovnavaji je s pfedem definovanymi
Stihlymi indikatory. Nicméné tyto metriky se pevné poji pouze s dil¢imi oblastmi podnika-
ni. Ptikladem je, ze VSM graficky vyhodnocuji pouze soucasny a budouci stav a hodnoti
pouze ¢asové orientovanou vykonnost podniku. Komplexni hodnotici metriky pro celkovou
stihlost vyroby nejsou jasné stanoveny. Casto neni dokonale §tihla vyroba také jedinym
cilem podniki. Jednim z cilit mtze byt také rychla reakce na nepredvidatelnou poptavku na
trhu, kterou dokonale $tihld vyroba snizuje. Proto neni kli¢ovou otazkou jen, jak Stihlou

vyrobu vybudovat a nakolik §tihla vyroba je, ale také nakolik $tihla by vyroba méla byt.

Sim a Rogers (2008) nebo Anchanga a kol. (2006) se shoduji, ze zakladnimi oblastmi
pro hodnoceni uspé&$nosti implementace §tihlé vyroby jsou metriky z nésledujicich oblasti

fizeni podniku:

- odstranéni plytvani,

- kontinualni zlepSovani,

- plynuly tok zasob a tahem fizené vyrobni systémy,
- mezioborové pracovni tymy,

- podnikové informaéni systémy.

Pro v8echny tyto oblastmi dale stanovuji dil¢i ukazatele vykonnosti se stanovenymi cili,
po jejichz splnéni lze zavedené metody povazovat za efektivni. Mezi kliCovymi ukazateli
spojenymi s odstranénim plytvani se nachazeji i cile na zasoby materidlu na sklad¢. Podle
obou autort hraje zplisob fizeni zasob ve spolecnosti diilezitou roli pti hodnoceni efektiv-
nosti nastroju, které jsou vyuzivany a pro jejich celkovy piinos pro spole¢nost. Oproti tomu

mnohem mensi diraz na hodnotu zasob pfi analyze $tihlé vyroby klade Thanki a Thakkar.
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Ti vidi pfinos vyuziti §tihlé vyroby na jiné oblasti podnikani a vysi zésob vidi jen jako
prumé&rné kritérium. (Sim a Rogers, 2008; Anchanga a kol., 2006; Thanki a Thakkar, 2014).

Thanki a Thakkar (2014) seznam téchto kritérii rozsifuji o nasledujici ukazatele:

- podnikova kultura,

- vyuzivané technologie a procesy,

- udrzba a ¢as zmény mezi produkovanymi vyrobky,
- kvalita,

- dodavatelé a manipulace s materialem.

Pti analyze §tihlé vyroby poté navrhuji méfit tyto ukazatele pted zavedenim §tihlé vyro-
by a po zavedeni. Data nasledné doporucuji vyhodnotit pomoci statistické metody ANO-
VAZ a zaznamenat do paprskového grafu. Tuto analyzu provedli na 32 spole¢nostech
v ramci nékolika vyrobnich odvétvi. Pfi hodnoceni spolecnosti, které maji Stihlou vyrobu
jiz implementovanou, doporucuji vyuzit vysledky srovnatelné spolecnosti, ktera byla ana-

lyzovana i pied jejim zavedenim (Thanki a Thakkar, 2014).

Vienazindiené¢ a Ciarnien¢ (2013) se zabyvaji pfimym dopadem implementovanych né-
stroju §tihlé vyroby na ekonomickou vykonnost podniku a na interni procesy. V ramci kri-
térii, na zakladé kterych je ptinos vyuzitych metod hodnocen, souhlasi s pfedchozimi auto-
ry. Na zékladé vysledkl analyzy, ktera srovnava ekonomickou vykonnost a efektivnost
procestt podnikd pred zavedenim §tihlé vyroby a po zavedeni, bylo nejvyrazngjsi zlepSeni

zjisténo u nasledujicich vnitropodnikovych ukazatelt:

- vynosnost vlastnich aktiv,
- technické vytizenost vyrobniho vybaventi,

- plnéni JIT dodavek k zakaznikovi.

v v

Oproti tomu zavedeni nastroju §tihlé vyroby mélo nejnizsi ptinos v nasledujicich para-

metrech:
- efektivita vyuzivani lidskych zdroju,
- objem prodeju,

- procentuélni zmetkovost.

23 ANOVA je statisticka metoda pro analyzu rozptylu hodnot v jednom nebo vice souborech dat.
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Vienazindiené a Ciarniené (2013) dale zmifuji i potencidlni piinosy a rizika zavedeni
stihlé vyroby. Piikladem muze byt, ze nizké zasoby fizené tahem v hodnotovem toku snizu-
ji ndkladovost a zvysuji pfidanou hodnotu pro zakaznika diky vyssi flexibilité a agilnéjSimu
objednani. Rizikem ovSem je zavislost na bezproblémovych dodavkach od sub-dodavatela.
V ptipadé i kratkodobych vypadkt dodavek hrozi zastaveni produkce a negativniho dopadu
na zakaznika. Stejné tak srovnava piinos efektivnéjsi $tihlé vyroby proti ¢asto vysokym
investicim, které zména vyrobniho schématu na Stihly proces provazeji. Proto navrhuji pii
stanovovani kritérii stihlé vyroby stanovit individualni cile téchto ukazateli. Splnéni téchto
cili by bylo povazovéano za pozitivni ukazatel. Nedosazeni cili by bylo negativni z divodu
nevyuzitého potencidlu §tihlé vyroby. Naopak silné piesazeni by bylo vnimano negativné

Z divodu netimérného rustu rizika.

VSichni zminovani autofi se shoduji, Ze pro komplexni zhodnoceni efektivity §tihlé vy-
roby je nutné zahrnout vice perspektiv vykonnosti podniku.Zatimco vSak podle Sima a Ro-
gerse (2008) nebo Anchangy a kol. (2006) jsou §tihlé zasoby vyznamnym ukazatelem,
Vienazindiené a Ciarniené (2013) uvadi, ze dopad zavedeni §tihlych néstrojii na zasoby
neni vyrazny.Sim a Rogers (2008) ¢i Anchanga a kol. (2006) také hodnoti maximalni
mozné splnéni téchtoukazateldi za kladné. Oproti tomu Vienazindiené a Ciarniené (2013) a
Wan(2006) navrhuji stanovit individualni cile, které by nemély byt pfesazeny z divodu

rizika.

2.5.2 Konkrétni metodické postupy pri analyze efektivity

% Dotaznikové fizeni s naslednym statistickym vyhodnocenim (ANOVA)

Thanki a Thakkar (2014) navrhuji nésledujici metodiku k hodnoceni pfinosu §tihlé vyroby.

Pro nasledujici kritéria méa byt zvolen konkrétni cil:

- zasoby,

- podnikova kultura a tymova spolupréace,

- interni procesy a vyuzité technologie,

- Udrzba,

- uspotadani vyroby a operace s materialem,

- dodavatelé,
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- nastavent,
- kvalita,

- planovani a kontrola vyroby.

V analyzovaném podniku ma byt plnéni téchto cilit vyhodnoceno ptfed a po implemen-
taci $tihlé vyroby dotaznikovou metodou. Jako respondenti maji byt vybrani fadovi za-
meéstnanci a vedeni oddéleni napti¢ celou strukturou podniku, ktera s nastroji Stihlé¢ vyroby
pracuje. Hodnoceni plnéni cilt ma byt od 1 do 5, pficemz 5 znamena nejvyssi mozné plné-
ni. Data maji byt nasledné testovana pomoci statistickych metod jako je ANOVA na hladi-
n¢ vyznamnosti o =0,05. Na zaklad¢ statistického vyhodnoceni ma byt nasledné zhodnocen
vysledek analyzy a souhrn dotazniki ma byt zndzornén na paprskovém grafu. Ptiklad pa-

prskového grafu je na obrazku ¢. 8 (Thanki a Trakkar, 2014).

Obrézek 8: Vyhodnoceni plnéni cilti po zavedeni §tihlé vyroby

pldnovani a podnikova kultura
kontrola vyrob a tymova...

interni procesy a
vyuzité technologie

5 I
nastaveni \\"é't,} udrzba
n|' vyroby

dodavatelé
a operaces...

Zdroj: Thanki a Trakkar (2014).

Srovnatelnou metodu s dotaznikovym Setfenim spInéni cili na skale od 1 do 5 a naslednym
vyhodnocenim statistickou metodou ANOVA provadi i Sarhan a Fox (2013). Rozdilem je,
ze analyzu zaméfuje vice na redlné bariéry, které mohou branit efektivnimu vyuzivani na-
stroju Stihlé vyroby. Vysledkem analyzy jsou individualni faktory, které mohou ptedstavo-
vat rizika pfi implementaci $tihlé vyroby nebo po jejim zavedeni s vahami téchto faktorti

podle zavaznosti jejich dopadu na spolecnost a pravdépodobnostmi, Ze nastanou.
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« Analyza pomoci linedrniho programovani metodou DEA

Anvari a kol. (2011)navrhuji vyuzit jinou metodu k vyhodnocovani efektivnosti, zaloZenou
na metodice DEA?*, Jedna se o propracovany model vyhodnocovani dat zaloZeny na mate-
matickém linedrnim programovani. Vyhodou této metody je zahrnuti vSech dilezitych kri-
térii. Tato metoda je zaméfena piimo na vSechny nastroje, které koncept §tihlé vyroby vyu-
ziva. Tyto nastroje jsou vyjmenovany V literarnim piehledu diplomové prace. Potencialni
nevyhodou je pak jeji naro¢nost na provedeni. VSechny nastroje a jejich faktory, které jsou
Vv analyze vyuzity, jsou rozdéleny na vstupy do DEA analyzy a na jeji vystupy. Tyto pro-
ménné jsou poté uspoiadany do matice. Po zadani vSech proménnych, jejich vah a pravdé-
podobnosti jsou nasledné algoritmem linedrniho programovani vypocteny vystupni hodnoty
odpovidajici modelované efektivnosti. Hlavnimi jednotkami, se kterymi algoritmus linear-
niho programovani pocita, jsou nédklady, ¢as, kvalita a hodnota. Tyto veli¢iny jsou také

hlavnimi jednotkami vykonu a efektivity nastroju $tihlé vyroby, se kterymi analyza pracuje.

Kazdy nastroj stihlé vyroby je tak zafazen do vstupl nebo vystupt. Nasledné je mu
ptfidélena vaha podle jeho dopadu na efektivitu celku. Tyto vahy jsou vypocteny postupnym
parovym srovnanim vsech nastroji. Poté je kazdy nastroj vyjadien ve ¢tyfech hlavnich jed-
notkach, které jsou zminéné vyse. Takto pfipravena data jsou vyhodnocena algoritmem
linedrniho programovani. Vysledkem je srovnani vSech nastrojl $tihlé vyroby a jejich kal-
kulovana efektivita. Tato metoda vyzaduje dlouhodoba data s vysokou hustotou a vhodné

zvoleny algoritmus (Anvari a kol., 2011).

24 DEA je model pro vyhodnocovani dat. Zkratka pochazi z anglického originalu Data Envelopment Analysis.
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3. METODIKA A CiL PRACE

Nasledujici kapitola je vénovana metodické ¢asti diplomové prace. V prvni fadé hlavnimu
cili a dil¢im cilam, které byly k jeho spInéni definovany. V nasledujici ¢asti jsou zminény
zdroje dat, které byly v praci vyuzity a detailni postup tvorby aplikaéni ¢asti diplomové

prace.

3.1 Hlavni cil prace

Cilem préace je vyhodnotit vyuzitelnost jednotlivych metod Stihlé vyroby pii zlepSovani

produktivity vybranych podnikovych procest.

3.1.1 Dilci cile prace a odavodnéni cila

Posouzeni vyuzitelnosti metod §tihlé vyroby mize byt zaméfeno na fadu internich procesu,
ve kterych jsou tyto metody uplatiovany. Diplomova prace je zamétena na proces Stihlého
fizeni zasob s minimem plytvani, ke kterému by metody §tihlé vyroby mély vést. Posouzeni
je provedeno na zaklad¢ analyzy vyvoje zasob v realné spolecnosti, ktera ma metody Stihlé
vyroby implementovany. Redlna data jsou nasledn€ srovnana s vytvoifenymi scénafi, které
simuluji dokonale Stihlou vyrobu. Vystupem je zhodnoceni, nakolik vyuZivané s§tihlé meto-
dy v praxi vedou ke §tihlému a efektivnimu procesu tizeni zasob. Pro splnéni hlavniho cile

jsou zvoleny nésledujici dil¢i cile.

« Diléi cil 1: Zmapovani tirovné zavedeni §tihlé vyroby ve spole¢nosti

Prvnim dil¢im cilem je komplexni popsani, jaké metody $tihlé vyroby jsou v podniku vyu-
zivany. Tento cil je stanoven pro pochopeni struktury a uspotadani procest v podniku a pro

stanoveni metod $tihlé vyroby, na které se vlastni prace bude zamétovat.
Vystup:

- zpracovana charakteristika spole¢nosti,
- popis jednotlivych §tihlych metod a nastroju, které jsou vyuzivany,
- analyza sou¢asného stavu vyroby a vyvoje objemu zasob

- zpracovani procesnich map c¢asti logistickych a vyrobnich procest
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% Diléi cil 2: Srovnani redlného vyvoije zasob se scénafem dokonale §tihlé vyroby

Pro zhodnoceni efektivity soucasné vyuzivanych metod V fizeni zasob je nutné vytvoftit

scénare, které se budou blizit dokonale §tihlému fizeni zasob s minimalnim plytvanim. Ty

nasledné srovnat s vyvojem redlnych zasob a tim ovéfit, nakolik se redlna data tomuto scé-

nafi blizi. Na zaklad¢ tohoto srovnani poté zhodnotit efektivitu vyuzivanych metod.

Vystup:

vytvoieni scénafe 1: dokonale $tihlé vyroby

vytvoieni scénafe 2: §tihlé vyroby s pojistnou zasobou pro pokryti volatility
objednavek zakazniki

vyhodnoceni shodnosti téchto souboru dat vyuzitim koeficientt a statistickych

testa

Rozhodovaci kritérium:

koeficienty, vyjadiujici vysi redlnych zasob proti vytvofenym scénariim
= niz$i koeficienty znamenaji niz8i odchylku a Stihlejsi zasoby.

= tim i vyssi efektivitu vyuzitych metod §tihlé vyroby,

testovani rozptylii pro redlny prubéh zasob a scénaf 2

= testovani normality dat pomoci Shapirova-Wilkova testu

= testovani shodnosti rozptylii v programu Statistica

Stanovena hypotéza pro testovani v rozptylu v programu Statistica:

hypotézou Ho je, Ze rozptyly realnych hodnot zasob a scénaie 2 jsou shodné
alternativni hypotézou Hj je, Ze rozptyly jsou odlisné

toto bude ovétfeno testovanim rozptylli obou souborti dat relevantnim statis-
tickym testem na hladin¢ vyznamnosti 0,01 (99% spolehlivost) dle p-hodnoty
V ptipadg, ze vysledkem bude p<0,01, zamitame Ho na ukor H:

V ptipadé zamitnuti hypotézy nelze zasoby kvili jejich odchylce od scénare 2

povazovat za §tihlé a vyuzité metody za efektivni

«» Diléi cil 3: Stanoveni ndvrhu ke zvvseni efektivity §tihlych metod
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Poslednim dil¢im cilem je na zaklad¢ zjisténych nedostatk v fizeni zasob vytvoftit zlepso-
vaci ndvrh, ktery povede k dodateénému zlepsSeni vyuzivanych metod $tihlé vyroby v oblas-

t1 fizeni zasob.
Vystup:

- nalezeni potencialu ke zlepSeni,

- prezentovani navrhu zlepsSeni a jeho vyhodnoceni.

3.2 Metodicky postup

Préace bude v obecné roving, na zakladé zasad pro vypracovani v zadani diplomové préce,
¢lenéna do nésledujicich ¢asti. V prvni fazi bude zpracovan literarni pichled pro orientaci
Vv tématu $tihlé vyroby a pro ujasnéni metod, které budou nasledné vyuzity v aplikaéni ¢asti
diplomové préce. Po zpracovani teoretické ¢asti bude opakované navstévovana spole¢nost
za ucelem ziskani logistickych a vyrobnich dat pro analyzu vyvoje objemu vyroby a reél-
nych zasob. Na zakladé strukturovanych rozhovori se zaméstnanci a S vedenim oddélenich
logistiky a vyroby budou zmapovany vyuzivané metody $tihlé vyroby. Ziskané informace
budou nésledné v realité oveétfovany pfimo na pracovistich. Ze ziskanych dat bude zpraco-
vana €ast diplomové prace, vénovand realnému stavu spolecnosti a budou vyuzity k vypra-
covani analyzy redlného vyvoje vyroby a zasob. V této fazi také budou sestaveny procesni
mapy vybranych procesi logistiky a vyroby, které budou ptidany do ptiloh diplomové pra-
ce. Ty maji pfiblizit fungovani metod $tihlé vyroby jako je princip tahu ve vyrobé nebo

kanbanovy okruh.

Poté bude na zakladé¢ zjisténych vstupnich cen materialii a denniho objemu vyroby
zkonstruovan scénai 1, ktery ma simulovat vyvoj objemu zasob v piipadé, ze by spole¢nost
dodrzovala procesy absolutné §tihlé vyroby. Tento scénai bude piedstavovat minimalni
mozny objem zasob, kterymi by spole¢nost musela disponovat pro pokryti denni produkce.
Na zaklad¢ dennich hodnot scénafe 1 bude nasledné vytvoten scénaf 2, ktery tento mini-
malni objem dennich zasob rozsiti 0 pojistnou zasobu materidlu pro pokryti volatility krat-

kodobych zékaznickych objednavek. Tim se robustnéjsi scénaf 2 vice priblizi realité.
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Tyto scénafe budou nasledné srovnany s redlnym vyvojem zasob vyuzitim poméro-
vych ukazatell, které budou vyjadrovat, kolikrat byl redlny stav zasob vyssi, nez absolutné
§tihla vyroba. Cim vys§i bude hodnota koeficientu, tim vys$si byla hodnota zasob oproti
absolutn¢ §tihlé vyrobé a vyuzité metody méné efektivni. Druhym vyhodnocenim bude
ovéfeni hypotéz statistickymi metodami. Nejprve test normality dat pomoci Shapirova-
Wilkova testu a nasledné analyza shodnosti rozptyl v programu Statistica. Na zakladé
téchto testt bude zhodnoceno, zda je mozné tizeni zasob ve spole¢nosti, docilené vyuzitim
metod S§tihlé vyroby, mozné povazovat za Stihly a efektivni proces. Na zaklad¢ vysledki
analyzy bude poté navrzen zminény zlepSovaci navrh pro zlepseni fungovani vyuzitych

metod a zvyseni efektivity fizeni zasob.

Tabulka ¢. 4 srovnava vSechny ¢étyfi soubory dat, se kterymi je v diplomové praci
pracovano. Jak je jiz zminéno, jsou mezi nimi dva soubory dat, které pochazeji pfimo od
analyzované spolec¢nosti. Tedy realné denni hodnoty zasob a interni cil na zasoby. Nasledné
pak dva vytvoifené soubory dat v rdmci scénare §tihlé vyroby 1 a 2. Analyza pro vSechny 4
soubory dat obsahuje kompletnich 1303 dennich hodnot, které kviili svému rozsahu nemoh-
ly byt prezentovany v diplomové praci. V tabulce ¢. 4 je mozné najit srovnani zakladnich

charakteristik téchto datovych soubort.

Charakteristiku analyzovaného podniku nalezneme v kapitole 4. Soucasné vyuziva-
né metody §tihlé vyroby, vyvoj objemu produkce a vyvoj realné hodnoty zasob poté
Vv kapitole 5. Vysledky obou scénait a jejich srovnani s redlnymi daty jsou spole¢né€ s dopo-
rucenim v kapitole 6. Ob& zpracované procesni mapy jsou piilozeny v ptilohéch diplomové

prace.

Tabulka 4: Srovnani charakteristik jednotlivych datovych soubori

Srovnani soubora dat

“ Zdroj hod- | Vypocet dennich viis .

Cetnost dat not hodnot Vyuzita data Vyznam dat
Reélna . Dle systé- | Mé&feno denné - Reélna historicka
data z&sob Denni mu SAP dle SAP ke 24:00 Denni vykazy SAP hodnota zasob
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Interni cil pro splné-

Interni Stanovené | Denni hodnota | Mési¢ni zapisy z porad - .

. e, . , . ni ndkladovych
plan na Mési¢ni vedenim stanovena 1x vedeni, reporty plnéni o f

. PR XX . D1 e pland vedeni spo-
zasoby spole¢nosti | mesicné internich cilt

le¢nosti

Denni vyse pro-

Vypoctené | dukce x refe- Report redlného plnéni L
. N o . . . Minimalni mozné
. Ly . na zaklad¢ |ren¢ni ceny vyrobniho planu, refe- . .

Scénat 1 Denni e ; o, . zasoby pro pokryti

mg&si¢nich | vstupnich kom- | renéni ceny vstupnich 2

AR , denni vyroby
dat ponentti na jeden | komponentt
kus vyrobku

. Minimalni moZné
Denni hodnota . .
zasoby pro pokryti

scénafe 1 x koe- | Denni hodnoty scénare 1,

Vypfmen? ficient volatility | dlouhodobé projektové dennvl vyrob ys do
sy P na zaklad¢ . S . s . . | date¢nou pojistnou
Scénai 2 Denni v zékaznickych vyrobni plany, kratkodobé | _, .
mési¢nich N o . zasobou pro pokryti
objednédvek dle | objednavkové piehledy od LA
dat . . . o neocekavanych
zakaznické ABC | zakaznika " L7
. zmén objednavek
analyzy . e
zakaznikli

Zdroj: Analyzovana spole¢nost / autor.
3.3 Zdroje dat

Vstupem diplomové prace budou exaktné métena denni logistickd data o zasobach a do-
davkach. Nicméné analyzu a stanoveni scénaiti komplikuji vyrobni data, méfend tydné a
mési¢né a dale velmi nestabilni planovani objednavek ze strany zékazniki. Casté zmény
vyrobnich planti, ¢asové i objemové piesuny v objednavkach, nahranych do SAP? a nejisté
duvody, které stoji za vysi realnych zasob v hodnotovém toku, ptisobi negativné na snahu
spocitat exaktné jednotlivé pomérové a rozdilové ekonomické a logistické ukazatele a vy-
tvofit pfesné modely zasob. Ztéchto duvodu bude slozité nékteré odchylky v datech
S jistotou vysvétlit a z tohoto diivodu budou oba scénate §tihlé vyroby oproti realité zjedno-

dusené.

Zdroji dat pro popis spolecnosti a shrnuti vyuzivanych stihlych metod budou opako-
vané navstévy spolecnosti, strukturované rozhovory s vedoucimi jednotlivych oddéleni a
pozorovani procest Ve vyrobnich a logistickych utvarech. Dale pak navstévy fyzické logis-
tiky a skladu, ktery spole¢né s oddélenim logistiky koordinuje kanbanové okruhy a provadi

fyzické operace s materialem.

Ve druhé ¢asti budou pro analyzu readlného vyvoje zasob vyuzita denni data materialu

na cesté, materialu v internim skladu, ve vyrobnim procesu — v ramci polotovari a dokon-

2 Spole¢nosti vyuzivany podnikovy informaéni systém
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¢enych vyrobkl na neodvedenych paletach a finalnich vyrobkd, piipravenych k expedici
zékaznikovi. Tato data budou denni, méfena vzdy k pilnoci daného dne a pro porovnatel-
nost vyjadiena v celych korunach. Hodnoty budou ziskany pievazné ze systému SAP a in-
ternich dennich reportd. Pro analyzu bude také vyuzit mési¢ni cil top managementu spole¢-
nosti, stanoveny pro tyto druhy zasob. Plan je ve spole¢nosti stanovovan vzdy jednou mé-
si¢n¢ a stanovuje hodnotu zdsob v korunach, které by mélo oddéleni logistiky a vyroby
kazdy den v mésici plnit. VSechny tyto soubory dat budou analyzovany za 4 roky seriové
produkce. Pro historicka data o vyrobé a budoucich vyrobnich prognézach byla kontakto-

vana oddéleni vyroby a projektoveho planovani.

V dalsi ¢asti prace bude sestaven prvni scénaf. Pro tuto ¢ast budou zéasadni data o
objemu realné vyroby za vSechna sledovana obdobi. Vyrobni data budou mésiéni, evidova-
na k prvnimu dni nasledujiciho mésice a budou oc¢isténa o interni zmetkovost. Dale budou
vyuzity primérné kalkulované ceny vstupnich komponentl, které jsou smontovany
Vv jednom kuse finalniho vyrobku. Tyto ceny nezahrnuji podptrné procesy, zmetkovost ani
logistické naklady. Jedna se Cisté o dodavatelskou cenu vstupnich komponentt. Ceny bu-
dou vyjadieny v korunach na jeden kus finalniho modulu a jsou kalkulovany zvlast pro
kazdy rok produkce. Ceny jsou v podniku stanoveny na zakladé¢ ramcovych smluv
s dodavateli jednou roéné podle konkurenéniho prostiedi, objemu objednavek a nutnych

investic. Tyto soubory dat budou dostacujici pro prvni scénat.

Pro druhy scénat bude vyuzit dlouhodoby produkéni plan pro celou platformu zakaz-
nikd. Tato data jsou citlivym internim Gdajem, proto budou jednotlivi zakaznici zastoupeni
pouze referenénimi pismeny. Data budou dana v tisicich kust za pololeti, které zakaznik
planuje objednat, a budou dostupna od soucasnosti do roku 2023. Tato data budou nutna
pro ABC analyzu zakaznik®, na zdkladé vySe jejich planovanych objednavek. Pro A-
zakazniky, budou dale zpracovana kratkodoba logisticka data, kterd vyjadiuji mnozstvi
modult, které zakaznici skute¢né objednali na jednotlivé tydny v systému SAP. Tato krat-
kodoba logisticka data znazornuji skute¢né objednavky, které zakaznici pozaduji k dodani a
budou dostupna 6 mésict do budoucnosti. Data budou vyuzita pro ur€eni primérné volatili-
dobé projektové progndzy, protoze ty jsou na tydenni bazi. Tim jasn€ ukazuji trend nahlych

zmén zakaznickych objednavek.
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Pro nédzornost jsou dilezita data v tabulkach v diplomové praci znacena dvéma bar-
vami. Svétle zelenou barvou budou zvyraznény sloupce s primarnimi, pivodnimi daty, zis-
kanymi od spole¢nosti, ktera budou pouze extrahovana ze systému, upravena do formatu
pro Excel a pfepoctena koeficientem. Tmave zelené sloupce jsou pak sekundarni data, ktera
jsou dopoétena z primarnich dat. V tabulce ¢. 5 jsou zminény vSechny zdroje primarnich

dat, ktera budou ziskana od spole¢nosti pro vypracovani diplomové prace.

Tabulka 5: Seznam vstupnich dat

Seznam vstupnich dat

Data Cetnost dat Zpracovana obdobi Jednotky
Z4soby materialu na skladé Denni 4 roky K¢
Zasoby materidlu na cesté Denni 4 roky K¢
Zasoby materialu ve vyrob¢ Denni 4 roky K¢
Zasoby finalnich vyrobkul Denni 4 roky K¢
Plan na zasoby pro vSechny druhy zasob Mésicni 4 roky K¢
Reélny objem vyroby Mési¢ni 4 roky Ks
Cena vstupnich komponentti na 1 ks vyrobku Rocni 4 roky K¢/ks
Dlouhodoby plan zakaznickych objednavek Pololetni 6 let Ks/pololeti
Kratkodoby logisticky plan Tydenni 6 mésict Ks/tyden

Zdroj: Analyzovana spole¢nost / autor.

Jak je jiz zminéno v Uvodu préce, v analyze budou vyuzita redlna data z oblasti logistiky,
projektového planovani, vyrobni statistiky nebo zakaznické objednavkové plany. Z divodu
citlivych internich dat budou data pfepocitana koeficientem, aby bylo zabranéno nezadouci
identifikaci spole¢nosti a zajiSténo, Ze data nebudou zneuzita. Pro ochranu spole¢nosti bu-
dou také jména projektli, vyrobkl, materialti a zdkazniki nahrazena referencnimi nazvy.
Cela prace, véetné dat a postupt bude pravidelné konzultovana s vedoucimi oddéleni logis-
tiky, lidskych zdroji a projekti dané spolecnosti. Tito 3 manazeti budou vykonavat nad
praci mentoring. VSichni 3 manazefi udélili formalni souhlas s publikovanim préace za

podminky, Ze budou zvefejnéna pouze jiz upravena data.

3.4 Detailni postup prace

Nasledujici kapitola detailné popisuje postup prace pii analyze realného stavu podniku,
sestaveni obou scénaili §tihlé vyroby i metody srovnani redlnych dat se scénafi. Jednd se
tak o rozSiteni shrnuti postupu, které je popsano v kapitole 3.2. Divodem je snaha o dosta-
te¢né detailni popsani postupu prace, aby mohla byt tato metoda v budoucnu jednoznacné

opakovana.
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3.4.1 Analyza soucasného stavu na zakladé realnych dat

Prvnim krokem je analyza vyvoje realnych dat, ktera budou nasledné srovnana s vytvoie-
nymi scénaii. Proto bylo nutné ziskani dennich reporti o vysi zasob pro analyzovany pro-
jekt z SAP. Denni data zobrazuji celkovy objem zasob v K¢, kterym spoleénost ve 24:00
disponovala. Tento Udaj je ze systému SAP ziskan individualné pro kazdy den od roku
2015 do roku 2018. Ceny, ve kterych jsou tato data vyjadiena, jsou realné nakupni ceny.
Vysledkem je detailni piehled o zasobach, ktery zobrazuje, jak se trend vyvijel v prubéhu
sledovanych let v zavislosti na ro¢nim obdobi, dovolenych, jednotlivych dnech v mésici
nebo faktorech, které v analyze nebyly zahrnuty.

Analogicky jsou zpracovana data pro material na cesté¢ od dodavatelt, na sklad¢, roz-
pracovany ve vyrob¢ a finalni vyrobky, pfipravené k expedici k zdkaznikovi. V druhé fazi
je z mési¢nich internich reportti vedeni ziskan cil na tyto zasoby, kterého by vyroba a logis-

tika méla dosahnout. Tento cil je ur€ovan na mési¢ni bazi a vyjadfuje hodnotu zasob, ktery

by mél byt kazdy den plnén.

Vysledkem jsou takto zpracovana data vyvoje zasob a interniho cile, ktery je pro né
vedenim stanoven. Divodem pro takto uspofadana data je nasledné analyza trendd, jak se
zasoby ve sledovanych letech vyvijely a jak spole¢nost interné tyto zadsoby planovala. Cel-
kem jsou pro tuto analyzu zpracovana data za 1303 vyrobnich dni a 9 druhti zasob. V tabul-

ce C. 6 je zobrazen ptiklad hlavnich kategorii zasob a piiklad dat z roku 2015.

Tabulka 6: Metodika: Zasoby vyroby

Projekt A - zasoby (upravené koeficientem)

. . Celkové|Celkové
Vstupni | Vstupni . . . S .
- - .| Vstupni| _, . Zasoby | Zasoby | zasoby | zasoby
material|material | Materiél .| Zasoby roz- | Zasoby roz- |, 00 | o
na na |na cests material pracované | pracované finélnich|finalnich| ve ve
Datum y y .| celkem.| 5 . |produkti|produktt| vSech | vSech
skladé | skladé¢ | (realita, .| vyroby (rea- |vyroby (plan, . . y ;
. S N (realita, . . . (realita, | (plan, [formach|formach
(realita,| (plan, | K<) y lita, K¢&) K¢) 9 9 - y
Ké) Ké) K¢) K¢) K¢) |(realita, | (plan,
K& | Ko
01.05.2015 29 979 242| 28 800 000| 6971 086 36 950 328 3735 886 4800000 6653948| 5200000| 47 340 162| 38800 000
02.05.2015| 31 526 779| 28 800 000| 4 264 746| 35 791 526 4780 620 4.800000] 8832647| 5200000 49 404 793| 38 800 000
03.05.2015] 30 057 171]| 28 800 000| 4 264 746]| 34 321917 4720 162 4800000] 9539419] 520000048581 498( 38 800 000
04.05.2015| 27 474 789] 28 800 000| 6 488 566 33 963 355 4954 550 4800 000f 9006492| 5200000| 47924 398| 38800 000
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05.05.2015 | 27 622 668 28 800 000 7 449 206| 35 071 874 4328543 4800000| 11399169| 5200 000| 50 799 586/ 38 800 000
06.05.2015 | 29 229 475 28 800 000| 9 477 712| 38 707 187 3909 323 4800000 6478210 5200 000| 49 094 720| 38 800 000
Zdroj: Analyzovana spole¢nost / autor.
Vyuzité vzorce:
Vstupni material celkem[K¢]| = vstupni material na skladé + material na cesté; (1)
Celkové zasoby[K¢] = vstupni material celkem + zisoby rozpracované vyroby + zasoby finalnich produkt. (2)

Druhym dilezitym vstupem jsou vyrobni data, vyjadiujici vyvoje objemu produkce. Tato
vyrobni data jsou ziskana ze serveru vyrobnich linek a jsou v nich obsaZzena data o mnoz-
stvi vyrobenych spravnych a defektnich kusti?® za kazdy sledovany kalendaini mésic. Den-
ni data nebylo mozné, na rozdil od logistickych dat, ziskat kvlili ndro€nosti stahovani téchto
dat z kazdé vyrobni linky. Proto jsou vyuzita data mési¢ni, ze kterych bude dale vypocitan
aritmeticky pramér dle vyrobnich dnti v mésici. Tento denni primér bude pfitfazen ke kaz-
dému dni ve sledovaném mésici. Celkoveé budou analyzovana vyrobni data za 48 mésict ve
4 po sobé jdoucich letech. Cast takto zpracovanych vyrobnich dat miizeme najit v tabulce ¢.

7.

Tabulka 7: Metodika: Reéalna vyrobni data

Projekt A — realna vyrobni data (upravena koeficientem)
Rok | Masic Vyrobeno | Vyrobeno | Vyrobeno | Zmetkovost V{//rtr)rlfgsiiginy Primérna Qenni vyroba
NOK (ks) | OK (ks) | celkem (ks) (%) (dny) v mésici (ks/den)
2015 | Leden 761 24 969 25730 2,96 % 31 1439
2015 | Unor 932 35053 35985 2,59 % 28 2227
2015 | Biezen 327 37512 37839 0,86 % 31 2115
2015 | Duben 130 36511 36 641 0,35 % 30 2117
2015 | Kvéten 308 44 294 44 602 0,69 % 31 2493
2015 | Cerven 220 47 010 47 230 0,47 % 30 2728
2015 | Cervenec 364 52 804 53 167 0,68 % 31 2972
2015| Srpen 174 49 630 49 804 0,35 % 31 2784
2015 | Zzar 329 53 849 54 178 0,61 % 30 3130
2015 | Rijen 559 58 896 59 455 0,94 % 31 3324
2015 | Listopad 139 58 422 58 560 0,24 % 30 3383
2015 | Prosinec 205 43 273 43 478 0,47 % 31 2431

2 Spravné vyrobky jsou nasledujicich tabulkach uvadény jako OK kusy a defektni vyrobky jako NOK kusy.
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’ 2016 ’ Leden ’ 148‘ 66 701‘ 66 849 0,22 % 31 3 737’
Zdroj: Analyzovand spole¢nost / autor.
Pouzité vzorce:
Vyrobeno celkem[ks] = Vyrobeno OK + Vyrobeno NOK; 3
Vyrobeno NOK
Zmetkovitost[ %] = ; 4
metkovitost] %] Vyrobeno celkem “)
ks Vyrobeno celkem
Primérna vyroba [— =— 4 - - Q)
denl Vyrobni dny v mésici

Takto bude vypocétena denni hodnota zasob na jeden kus finalniho vyrobku a procentualni
zastoupeni materialu na skladé z celkovych zasob. Zasoby na jeden kus produkce dovoluji
sledovat trend, s jakym se vyviji pomér zasob oproti zméné objemu mési¢ni vyroby. Pokud
tento pomérovy ukazatel roste, zvySuje se hodnota zasob rychleji, nez roste produkce. Po-
kud se snizuje, rostou zasoby niz§im tempem nez vyroba nebo dokonce klesaji i v dob¢,
kdy objem vyroby roste. Jedn& se o pomocné ukazatele, které pomohou zhodnotit vyvoj
redlnych dat. Oba koeficienty jsou pro pichlednost oznaeny barevnou $kalou podle jejich
vyse oproti aritmetickému priméru. Zelené koeficienty oznacuji obdobi, kdy je vysSe zasob
oproti objemu denni vyroby minimalni. Zluté jsou okolo priméru a &ervené jsou pak vyso-
ko nad primérem. V piipadé ukazatele procentualniho zastoupeni materialu na skladé opro-
ti celkovym zasobam je pak daj vice zeleny, ¢im je pomér materialu na skladé oproti cel-
kovym zasobam. Zelené hodnoty vnimany jako pozitivni Gdaj diky pozitivnimu dopadu na
nakladovost. Celkové byla pro vypocet vyuzita data z1 303 sledovanych dni. Data

Vv tabulce €. 8 jsou pouze vzorkem pro ilustraci.

Tabulka 8: Metodika: Realné zasoby

Projekt A - zasoby vyroby (upravené koeficientem)

Procentualni
. . Celkové Celkové o . Hodnota | zastoupeni
Vstupni Vstupni R 5 Primérna . .,
material na | material na zasoby ve | zasoby ve denni vyroba zasob na | materialu na
Datum 9 . ., .. | v8echfor- | vSech for- ’ jeden kus skladé v
skladé (reali-|skladé (plan,| h I <ch (ol (realita, Jrobk Ikowvch
ta, K&) K&) méch (reali- | mach (plan, ks/den) vyrobku celkovyc
’ ta, K¢) K¢) (K&/ks) zasobach
(%)
01.05.2015 | 29979 242| 28800 000 47 340 162| 38 800 000 1439 32903 K& 63,33
02.05.2015 | 31526 779| 28800 000 49 404 793| 38 800 000 1439 34337 K¢ 63,81
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03.05.2015 | 30057 171] 28800 000 48 581 498| 38 800 000 1439] 33 765 K¢ 61,87
04.05.2015 | 27 474789 28800 000 47 924 398| 38 800 000 1439] 33309 K¢ 57,33
05.05.2015 | 27 622 668| 28 800 000| 50 799 586| 38 800 000 1439 35307 K¢ 54,38
06.05.2015 | 29 229 475| 28 800 000| 49 094 720| 38 800 000 1439 34 122 K¢ 59,54
07.05.2015 | 31198 932| 28800 000| 51 143 140| 38 800 000 1439 35546 K¢ 61,00
08.05.2015 | 28 067 219| 28 800 000| 54 152 350| 38 800 000 1439 37637 K¢ 51,83

Zdroj: Analyzovana spole¢nost / autor.
Vyuzité vzorce:

K¢ _ Celkové zasoby (6)
1ks v}'lrobku] ~ Prtmérna denni vyroba’

Hodnota zasob na jeden kus vyrobku [

Vstupni material na skladé (7

Podil materialu na skladé nacelkovych zasobach [ %] = Celkové zasoby

Tato data mapuji redlny soucasny stav Vyvoje zasob ve spole¢nosti. VyuZitim téchto dat je
nasledné vytvofena prvni ¢ast analyzy diplomové prace, kterd znazorhuje realny trend vy-

Voje zasob a interniho planu na zasoby.

3.4.2 Prvni scénar: Absolutné stihla vyroba bez pojistnych zasob

Prvni scénaf vychazi z piedpokladu, Ze spole¢nost kazdy den musi nutné disponovat pouze
materidlem nutnym Kk pokryti denniho vyrobniho planu. Jde tedy o zjednoduSeny scénaf,
ktery neuvaZuje o pojistnych zasobach, zménach vyrobniho planu nebo vyrazné variantnos-
musi spole¢nost disponovat pro udrzeni fungujici §tihlé produkce. Jedna se o zjednoduseny

ptredpoklad pro srovnani s redlnymi daty.

Pro sestaveni tohoto scénafe jsou vyzadovany dva soubory dat. Zaprvé pramérny
denni objem realné vyroby. Tato data jsme jiz ziskali v predchazejici ¢asti kapitoly pfi ana-
lyze redlné stavu produkce. Druhym souborem dat jsou primérné ceny vSech vstupnich
materialt, které vstupuji do jednoho kusu findlniho vyrobku. Pro jeden kus finalniho vy-
robku je vyuzito vice nez 150 rtiznych materialti. Seznam materialti s cenami byl ziskan ze
systému SAP v korunach, individualné pro kazdy sledovany rok. Cast dat pro referenci je

uvedena Vv tabulce ¢&. 9.
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Tabulka 9: Metodika: Referen¢ni ceny vstupnich materialti

Projekt A - zédsoby vyroby (upravené koeficientem)

Rok 2015 Rok 2016 Rok 2017 Rok 2018
Vstupni | Referenéni Vstupni | Referenéni Vstupni | Referenéni Vstupni | Referenéni
material cena (K¢) material cena (K¢) material cena (K¢) material cena (K¢)

Vstupni 5335 Ke | Vsupn 5137 Ke | Vsuen 54,02 Ke | Vsupn 49,09 K&
material 1 material 1 material 1 material 1
Vstupni 83,59 K¢ | V/supni 5137 Ke | Vsuen 47,95 K | Vstupni 46,00 K&
material 2 material 2 material 2 material 2
Vstupni 80,89 K¢ | Vsupn 7579 K | VSLPN 38,03 Ke | Vsupni 0,00 K&
material 3 material 3 material 3 material 3
Vstupni 0,00 K¢ | /SN 0,00 Ke | Vstuni 7236 Ke | Ysupn 34,16 K&
material 4 material 4 material 4 material 4
Vstupni 4871 Ke | Ysupni 44,00 Kg | Ysupni 0,00 K¢ | Vstupni 0,00 K&
material 5 material 5 material 5 material 5
Zdroj: Analyzovana spole¢nost / autor.
Vyuzité vzorce:
150 (8)
Celkova referenéni cena konkrétniho roku[K¢] = Z cena materialu 1 ...cena materialu 150.

k=1
Prvni scénéf je vytvofen vynasobenim denniho objemu realné vyroby témito referenénimi
cenami vstupniho materialu. Cast dat je zaznamenana v tabulce ¢. 10. V tabulce ¢. 10 jsou
hodnoty konstantni, protoze denni vyroba je vypoctena primérem z mési¢nich dat a protoze
ceny vstupniho materialu jsou kalkulovany ro¢né. Nicmén¢ v celém objemu analyzovanych
dat je vice nez 1303 dennich hodnot. A v tomto rozsahu maji data jiz vysokou volatilitu, jak
je vidét pozdéji ve vysledkové casti.

Pro dalsi analyzu je také spoéitan koeficient vyjadiujici, kolikrat je realna denni hod-
nota méfenych zasob vys§i, nez simulovana hodnota zasob ve scénafi 1. Jedna se o jeden
z pomérovych ukazatell, ktery je vyuZzit pfi zhodnoceni efektivnosti vyuzitych metod. Ten-
to koeficient je pro piehlednost zvyraznén barevnou $kalou podle priméru za celou dobu
sledovani. Zelené hodnoty jsou pro spole¢nost kladnym ukazatelem a signalizuji, ze se spo-
le¢nost vyrazné blizi minimalnim moznym zasobam. V ¢ervenych hodnotach je pak hodno-

ta zasob nadprimeérna.

Tabulka 10: Metodika: Srovnani realnych dat se scénafem 1

Srovnani vyvoje realnych dat s scénafem absolutné $tihlé vyroby
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Pru,me,ma Cena VStu?mCh Materiél na sklad¢ Vstupni mavte”al Koeficientu poméru
denni vyroba | komponentu v da- Ay 1. na skladé — 1 o
Datum : X 5 — scénar 1: zcela .z e, |redlnych zasob opro-
(realita, ném roce (K¢&/1 ks &tihl4 viroba (K&) realna mérena i scéndfi 1
ks/den) findlniho produktu) r data (K¢)
01.05.2015 1439 1231 4427 907 29 979 242 6,77
02.05.2015 1439 1231 4427 907 31526 779 7,12
03.05.2015 1439 1231 4427 907 30057 171 6,79
04.05.2015 1439 1231 4427 907 27 474789 6,20
05.05.2015 1439 1231 4427 907 27 622 668 6,24
06.05.2015 1439 1231 4427 907 29 229 475 6,60
07.05.2015 1439 1231 4427 907 31198 932 7,05
Zdroj: Analyzovana spole¢nost / autor.
Vyuzité vzorce:
Materidl na skladé — scénat 1 [K¢] = primérnd denni vyroba x cena vstupnich materiali v danném roce; (9)
o . . . 3 vstupni maetrial na skladé (realna data) (10)
Koeficient poméru redlnych dat proti scénari 1 [x — nasobek] =

vstupni material naskladé (scénar 1)

3.4.3 Druhy scénar: Absolutné stihla vyroba s pojistnou zasobou

pro kryti volatility zakaznickych objednéavek

Druhy scénat vychazi z prvniho, ktery byl pravé popsan, ale je v ném zahrnuta nutnost vy-
tvofeni pojistnych zasob pro vykryti nestabilnich objednavek od zédkaznikl. Diivodem je, Ze
naklady na vytvofeni a drzbu pojistnych zasob mohou byt nizsi, nez vymahané pokuty za
nedodrzeni dodavek zakaznikim. Proto je tcelem druhého scénafe navysit prvni scénaf o
takovou hodnotu vstupniho materialu, aby stacila na pokryti kratkodobych zmén objedna-

vek, které podnik nedokaze predvidat. Tim by se mél vice pfiblizit realité.

Vsechny odchylky od vSech zékaznikli nebylo mozné vyhodnotit, protoZe jsou objed-
navky odesilany do SAP kazdy den, pocet zdkaznikd se méni a v priméru je jich vice nez
40. Proto bylo nutné provést ABC analyzu zakazniku, a pfi vypoctu volatility objednavek
se zamé&fit pouze na nejdilezitéjsi A-zakazniky, ktefi zasoby ovliviiuji nejvice. A-zakazniky
jsou zékaznici, ktefi v souétu tvoii vice nez 50 % celkového objemu vyroby. Zmény jejich
objednavek vytvareji nejvétsi problémy pii planovani vyroby i logistiky a pojistnd zasoba
pro n¢ je také nejnakladnéjsi. Pro ABC analyzu byly vyuzity dlouhodobé projektové pro-
gnozy s bazi dat dostupnou do roku 2023. Data byla ziskana z odd¢leni odpovédného za
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dlouhodobé kapacitni planovani vyrobnich projektd a vyjadiuji, jaké mnozstvi kazdy za-
kaznik planuje odebrat v konkrétnim pololeti. Kratkodobé plany objednavek nebylo mozné
vyuzit, protoze predikuji pouze 1 rok a data postradaji stabilitu. Celkov¢ byla pro vypocet
vyuzita data od 51 zakazniki a 16 po sobé jdoucich pololetich. Cast téchto dat je zpracova-

na v tabulce ¢. 11.

Tabulka 11: Metodika: Zakaznickda ABC analyza pro scénar 2

Zékaznicka ABC analyza pro analyzu volatility zakaznickych objednavek (dlouhodoby vyrobni plan)

Zakaznik 2015/1 2015/2 2016/1 2016/2 2017/1 2017/2 2018/1
Zakaznik Al 0 0 0 0 88828 | 105972 | 288400
Zakaznik A2 0 0 0 0 0 0 0
Zakaznik A3 80328 | 115272 | 134614 | 136586 | 126 000 | 126 000 0
Zakaznik A4 0 0 0 0 233 8 803 23 067
Zakaznik B1 13530 40 488 55 596 55597 42 547 42548 23039
Z&kaznik B2 19 700 19 700 19 500 19 500 19 500 19 500 21400
Z&kaznik B3 10 995 10 995 18 435 18 475 37980 37980 34 988
Z&kaznik B4 885 2 655 6 790 6790 10 080 11 280 27 975
Z&kaznik B5 14 234 14 234 33 205 33 205 40 662 40 662 28 193
Z&kaznik B6 0 0 0 0 0 0 0
Z&kaznik B7 0 0 0 0 0 0 15 000
Z&kaznik B8 2 267 4533 25000 25000 50 000 50 000 35900
Z&kaznik B9 0 0 0 0 0 0 19 000

Zdroj: Analyzovana spole¢nost / autor.
Vyuzité vzorce:

16

Celkové objednavky zakaznika [ks] = ) Zakaznik x pololeti2015/, 2018/ . (11)
k=1

51

Celkové objednavky viech zakazniki [ks] = Z Celkové objednavky zakaznika 1..51; (12)

k=1

Celkové objednavky zakaznika

(13)

Podil zakaznika na celkovych objendvkach [ %] = Celkové objednaviy viech Zakaznika

Dal§im krokem pro zkonstruovani 2. scénafe je stanoveni kratkodobych, neplanovanych

odchylek u A-zakazniku, ktefi byli ur¢eni ABC analyzou. Pro tuto kalkulaci neni mozné
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vyuzit ptedchozi dlouhodobé plany, ale kratkodobé objednavkové plany od oddéleni logis-
tiky. Divodem je nedostate¢na hustota dat v dlouhodobych planech, které jsou na pololetni
bazi. Jedna se o denné aktualizované, zavazné plany objednavek, které uréuji, v jaky den

ma byt dodano specifické mnozstvi vyrobku k jakému zakaznikovi.

Pro zvyraznéné A-zakazniky byly nasledné stazeny objednavkové plany z SAP. Pii
vyhodnocovéani volatility zakdzek jsou pro identické produkty porovnavéany rozdily
V objednanych mnozstvich mezi jednotlivymi tydny. Pokud tak zakaznik na 5. kalendarni
tyden objednaval 10 tis. ks, ale pozdé&ji poslal novou objednavku pouze na 5 tis. ks, je vola-
tilita jeho objednavek rovna 50 %. Jako odchylky od ptivodniho planu jsou brany zmény
Vv datu dodani i objednaném mnozstvi. Celkové byly pro vypocet vyuzity plany ze 4 tydnd,
pro 4 A-zékazniky, které obsahuji vyhled na 48 po sobé jdoucich tydni. Cast zpracovanych

dat je zobrazena v tabulce ¢. 12.

Tabulka 12: Metodika: Vypocet kratkodobé volatility zakaznickych objednavek

Kréatkodoby vyrobni plan pro A-zakazniky (pro uréeni kratkodobé volatility zakaznickych objednavek)

Datum vyrobniho planu: | Cerven g:rrv":;‘ei Cervenec | Cervenec | Cervenec| Cervenec | Cervenec /

31.05.2018 (ks) (ks) (ks) (ks) (ks) (ks) Srpen (ks)

Tyden 25| Tyden 25| Tyden 25| Tyden 25| Tyden 25| Tyden 25 | Tyden 25
Zakaznik Al 15840| 12960 9585/ 24705 19305 17505 21132
Zakaznik A2 3060 1980 5580 5040 2700 0 0
Zakaznik A3 13680 13500 8820 2520 0 2160 2700
Zakaznik A4 2700 4032 4392 3096/ 11088 1008 792

Datum vyrobniho planu: | Cerven g:rr“,’:t?ei Cervenec | Cervenec | Cervenec| Cervenec | Cervenec /

07.06.2018 (ks) (ks) (ks) (ks) (ks) (ks) Srpen (ks)

Tyden 25| Tyden 25| Tyden 25| Tyden 25| Tyden 25| Tyden 25 | Tyden 25
Zakaznik Al 16740| 16200| 20925/ 16065 19305 15345 30420
Zakaznik A2 4320 2160 6120 5040 2700 0 0
Zakaznik A3 15480, 13680 7020 2340 0 2340 2880
Zakaznik A4 2916 3096 4212 3996 2772 684 1152

Zdroj: Analyzovana spole¢nost / autor.

Po secteni primérnych smérodatnych odchylek v téchto objednavkach pro kazdého A-
zédkaznika dostaneme procentualni volatilitu objednavek mezi jednotlivy sledovanymi tyd-
ny. Hodnoty tak vyjadiuji, o kolik procent A-zdkaznik kratkodobé zménil objednavky opro-
ti pivodnimu planu. To vyjadiuje miru jistoty, se kterou se spole¢nost mize na jeho objed-
navky pfi planovani vyroby spolehnout. Tyto odchylky byly zpracovany za vSech 28 sledo-
vanych tydnt. V tabulce €. 13 je ptiklad ze 7 téchto tydni.
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Tabulka 13: Metodika: Vypocet kratkodobé volatility zakaznickych objednavek 2

Kréatkodoby vyrobni plan pro A-zakazniky (pro uréeni kratkodobé volatility zakaznickych objednavek)

Primérna procentualni smé- | Cerven / | - * * *
. ) p Cerven | x Cervenec | Cervenec | Cervenec | Cervenec | Cervenec /
rodatna odchylka zakaznika %) Cervenec

ve sledovanych obdobich (%) &) ) (E4) (E4) SITEER (79)

Zakaznik Al 2,28 9,30 36,00 25,49 1,00 9,22 15,61
Z&kaznik A2 17,52 4,17 14,43 15,26 22,23 100,00 100,00
Z&kaznik A3 7,05 3,35 13,68 3,54| 100,00 6,31 5,12
Z&kaznik A4 17,05 11,46 5,42 10,71 120,23 19,94 38,61

Zdroj: Analyzovand spole¢nost / autor.
Vyuzité vzorce:

Smérodand odchylka zakaznika Ax protydenY | %] (]_4)
4

= sm. odchz Objednavky pro kalendaini tyden Y ve vyrobnimplanu 1 ...4;
k=1

= smeérodatnou odchylku vyjadrit pro kazdy tyden a pro kazdého zakaznika. Poté:

Celkova smérodatna odchylka viech zakazniki vevsech tydnech[ %) (]_5)

4
= Z Priamérna s mérodatna odchylka zakaznika Al ... A4;
k=1

= vysledkem je procentualni smérodatna odchylka vSech 4 zakaznikti ve 28 tydnech méfena
mezi 4 objednavkovymi plany.
Pokud vypocteme aritmeticky primér vSech odchylek A-zakazniki za kompletnich 48 vy-
hodnocenych tydnit, ziskame hodnotu, 0 kolik procent by spoleénost méla navysit mini-
malni denni drzené mnozZstvi vstupniho materialu, aby se pojistila proti neo¢ekavanym vy-
kyvim zékaznickych objednavek. Jinymi slovy, primérné neplanované, kratkodobé zmény
objednavek od zékazniku, které by mohly pfinutit spole¢nost k rychlym zménam vyrobnich
planu a ohrozit tak v¢asné dodani jinym zékaznikiim jsou v objemu 22,19 %. Proto, aby
spole€nost toto riziko sniZila na minimum, méla by disponovat skladovou pojistnou za-
sobou vstupniho materidlu zvysenou o téchto 22,19 % oproti hodnoté scénaie 1. Koeficient

souhrnné volatility zakaznickych objednavek je tedy 1,2219.

Tento scénaf je vice robustni, nez prvni, nicméné se stale jedna o vyrazné zjednodu-
Seni reality, protoZe nezahrnuje dal$i faktory, které jsou jen velmi tézko kvantifikovatelné.

Tyto faktory jsou komentovany na konci prace ve vlastnich nazorech.
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V posledni fazi vypoctu scénaie 2 je nutné veskeré denni hodnoty zasob ve scénafi 1,
vynasobit souhrnnym koeficientem volatility zakaznickych objedndvek A-zakazniku, ktery
jsme vypocitali. Tim se celkovy objem vstupniho materialu zvysi o pozadovanou pojistnou

zasobu. Cast referen¢nich dat je zobrazena v tabulce &. 14.

Tabulka 14: Metodika: Srovnani realnych dat s internim planem a ob&ma scénafi

Srovnani vyvoje realnych dat s obéma scénafi (denni data)

Materidl na | Material | Material na skladé — scé- | Material na skladé - scénaf rozsifeny o
Datum |skladé (realita, | na skladé | naf zcela Stihlé vyroby | pojistnou zasobu dle volatility zakaznic-
K¢) (plén, K<) (scénar 1, K<) kych objednavek (scénat 2, K<)

01.05.2015 29 979 24228 800 000 4 427907 5402 047
02.05.2015 31 526 779|28 800 000 4 427907 5402 047
03.05.2015 30 057 17128 800 000 4 427907 5402 047
04.05.2015 27 474 789|28 800 000 4 427907 5402 047
05.05.2015 27 622 668|28 800 000 4 427907 5402 047
06.05.2015 29 229 475|28 800 000 4 427907 5402 047
07.05.2015 31198 93228 800 000 4 427907 5402 047

Zdroj: Analyzovana spole¢nost / autor.
Vyuzité vzorce:

Material na skladé — scénar 1 [K¢] = primérna denni vyroba x cena vstupnich materialt v danném roce; (17)

Material na skladé- scénar 2 [K¢] (18)

Celkova smérodatna odchylka vsech zakazniki + 1)

= (Material na skladé - scénar 1)x ( 100

3.4.4 Srovnani realnych dat s vytvofenymi scénari a zaveér prace

V tabulce ¢. 15 je zobrazen pribéh dennich hodnot realného materialu na skladg¢, interniho
planu a obou scénait §tihlé vyroby. Tato data je nutné jednoznacné vzajemné srovnat a
vyhodnotit, nakolik se tato data 1i$i. Pro toto srovndni byly zvoleny dvé paralelni metody,
které jsou zde popsany.

X/

+ Srovnani na zakladé Koeficientl
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Pro svoji jednoduchost a jednozna¢nou interpretaci byl pro vyhodnoceni zvolen koeficient,
ktery srovnava denni hodnotu realné méfenych zasob oproti internimu planu nebo hodnoté
zasob ve scénafi 1 a 2. Vysledkem bude ukazatel, ktery vyjadiuje pro kazdy den, kolikrat
byla denni realnd hodnota zasob vyssi, nez interni plan nebo scénaiem simulovana hodnota.
Vysledkem je 1303 dennich koeficientii ve tiech sloupcich, které jsou oznaceny barevnou
Skalou podle jejich aritmetického priméru. Zelené hodnoty jsou podprimérné, cervené

hodnoty nadprimeérné.

Zelené hodnoty tak oznacuji asové tseky, kdy se spole¢nosti podafilo vice spliovat
scénat zcela §tihlé vyroby. V tomto obdobi miizeme ptedpokladat, ze vyuzivané metody
§tihlé vyroby dopomohly k efektivnimu fizeni zasob bez vyrazného plytvani. Naopak Cer-
vend obdobi znamenaji vyrazné nadbytecné zadsoby materidlu a neefektivni vyuziti metod
§tihlé vyroby. Cast dat nalezneme v tabulce &. 15. Souhrnné vysledky jsou prezentovany ve

vysledkové ¢asti diplomové prace.

Tabulka 15: Metodika: Koeficienty srovnani realnych dat se scénaiem 1 a 2

Denni koeficienty presazeni minimalnich zasob (denni data)

Koe:]l;:::it gf;rl]'ta/ Koeficient realita / scénar 1 Koeficient realita / scénar 2
1,04 6,77 5,55
1,09 7,12 5,84
1,04 6,79 5,56
0,95 6,20 5,09
0,96 6,24 5,11
1,01 6,60 5,41
1,08 7,05 5,78
0,97 6,34 5,20
1,04 6,75 5,54
0,97 6,29 5,16
0,95 6,16 5,05
1,05 6,80 5,57

Zdroj: Analyzovana spolecnost / autor.
Vyuzité vzorce:

Koeficient realita/interni plan [x — nasobek interniho planu]
_ Materidl na skladé (realita) (19)
"~ Material na skladé (interni plan)’
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Material na skladé (realita) _

(20)

Koeficient realita/scénar 1 [x — ndsobek scénére 1] = — — —
f / [ ] Material na skladé (scénar 1)

Material na skladé (realita)

(21)

Koeficient realita/scénar 2 [x — nasobek scénéare 2| = - - —
f / [ ] Material na skladé (scénar 2)

« Srovnani s vyuzitim statistickych metod

Druhou vyuzitou metodou bude testovani normality hodnot a nasledné testovani hypotézy

odpovidajicim testem v programu Statistica.

Kompletni fada hodnot realnych z&sob i scénafe 2 budou nejprve podrobeny testu
normality pomoci Shapirova-Wilkova testu. Vystupem bude zjisténi, zda se oba soubory

hodnot vyvijeji podle normalniho statistického rozdéleni.

Néslednym testem bude provedeni odpovidajiciho testovani hypotézy HO parametric-
kym ¢i neparametrickym parovym testem na hladiné vyznamnosti 0,01. Ta odpovida spo-
lehlivosti 99 %. Tato vysoka hladina vyznamnosti byla zvolena diky vysoké hustoté hod-
not. Stanovené hypotézy Ho a Hi jsou popsany v cilich diplomové prace. Vysledky testd
jsou prezentovany ve vysledkové ¢asti diplomové prace. Na jejich zaklad¢ je poté zhodno-
cena efektivita vyuzivanych Stihlych metod. Na zakladé zjisténych vysledkt je nasledné

prezentovan zlepsovaci navrh.
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4. CHARAKTERISTIKA PODNIKU

Nasledujici ¢ast prace ma za cil popsat spole¢nost, ktera byla v diplomové praci analyzova-
na, vytvofit uceleny nahled na to, ¢im se spole¢nost zabyva a detailn¢ popsat prvky koncep-
tu $tihlé vyroby, které jsou ve spolecnosti implementovany. Jak jiz bylo deklarovano
v predchazejicich ¢astech diplomové prace, aby byla udrzena vypovidajici schopnost dat
vyuzitych v analyze, musela byt vyuzita pfevazna cast realnych logistickych a ekonomic-
kych dat. Vzhledem k tomu, Ze se jedna o striktné interni data a souhlas k vyuziti téchto dat
nebylo mozné od nadnarodnich struktur spolecnosti ziskat, byla n¢ktera data upravena koe-
ficienty. Z toho vyplyvaji i dalsi restrikce. Dana spole¢nost nemohla byt jmenovana, vy-
robni projekty nemohly byt detailné popsany a nemohla byt pofizena ani fotodokumentace,
kterd by zobrazovala prvky §tihlé vyroby, které jsou ve spolecnosti vyuzivany. Nicméné
vSechny uvedené¢ tidaje jsou pravdivé a pro zmapovani situace za ucelem opakovani analy-
zy u jiné spole¢nosti by mély byt zcela dostateéné. U dat vyuzitych v analyze nebyly jinak
zkresleny jejich trendy nebo pomérové ukazatele, méla by tedy byt udrZena jejich vérnost a

vypovidajici schopnost.

Analyzovana spole¢nost, ktera bude dale jmenovana jako ABC,s.r.0., byla zaloZena
po roce 1992 v ramci spoluprace ceského vyrobniho zavodu, ktery se specializoval na vy-
robu litych hlinikovych a obrabénych komponentt,s mezinarodni némeckou spolecnosti se
zaméfenim na automobilové a primyslové technologie. Pozdgji byl ¢esky podil ve vzniklé
spole¢nosti kompletné odkoupen némeckou centralou nadnarodniho vyrobce komponentii
pro automobilovy primysl. Primarni soucasné zaméfeni spolecnosti je plné na vyvoj, vyro-
bu a kompletaci komponentli pro automobilovy primysl. Zakaznici spole¢nosti jsou celo-
svétovi producenti automobilli, pohonnych jednotek a vstfikovacich moduld pro osobni a
nakladni automobily i stavebni techniku. V soucasné dobé¢ ma spolecnost okolo 4 tisic
kmenovych zaméstnancii a okolo 1,5 tisice externich zaméstnanct, primarné pak brigadni-

ki a stazistl ve vyrobé a technickohospodarskych profesich.

4.1 Organiza€ni struktura spole¢nosti

Spolecnost je organizacné rozdélena do dvou divizi. Prvni, starsi divize, je zamétfena na trh

se zazehovymi — benzinovymi automobily, druhd divize je vy¢lenéna na trh se vznétovymi
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— dieselovymi projekty. Dale se obé divize rozd€luji na niz$i organizacni struktury. Témi je
mysleno rozdéleni na projekty pro osobni a lehké nakladni automobily a dale na projekty
pro tézka stavebni a velkoobjemova nékladni vozidla. Pod kazdou skupinou téchto projekti
jsou pifimo pfifazena vyrobni oddéleni, z nichz je kazdé odpovédné za vyrobu odpovidaji-
ciho vyrobku nebo skupiny obdobnych vyrobki. Pokud je vyroba jednoho vyrobku natolik
objemnd, Ze dokaze pln¢ zaplnit vyrobni kapacitu vyrobnich linek, méa odd¢€leni na starost
pouze jeden vyrobek. Tento vyrobek muze byt v jedné varianté ¢i nékolika, které se dle
potieby v prubéhu smény stiidaji. K vyrobé riznych variant vyrobku se v lince vyuzivaji
jednotlivé variantni stanice (stroje) nebo se na platformach vyrobnich stanic?’ pouze vymé-
nuji rizné typy vstupnich komponentti ¢i méni fixaéni piipravky a nastroje. Pokud objem
vyroby jednoho vyrobku neni dostate¢ny k vytizeni kompletni kapacity vyrobnich linek,
ptipadné celého oddé€leni, mize mit odd€leni na starost produkci nékolika rGznych vyrob-
kt. Tyto vyrobky by ale vzdy mély byt po funk¢ni strance podobné, aby oddé€leni mélo

jasné zaméiené technology na konkrétni vyrobni procesy.

Kazd4 divize ma pln¢ odd€lenou a plné€ sobésta¢nou organizaéni strukturu. Oddélené
je vedeni divize — které se setkava az u technického a ekonomického feditele celé spolec-
nosti. Kazd4 divize ma tak k dispozici vlastni oddéleni vyvoje, vstupni kvality, vystupni
kvality, technické oddéleni, interniho zdsobovani a oddéleni vyroby. Spolecné pro obé di-
vize jsou pouze oddéleni centralni uctarny, odd¢€leni lidskych zdroji, logistické oddéleni a
oddéleni centralniho nakupu. Logistika musi byt celosvétoveé propojend a velmi flexibilni
z diivodu rozmisténi dodavatell i zakaznikl doslova po celém svété. Kombinace vysokych
cen komponentd, a tim velkym mnoZstvim kapitalu vdzaného v hodnotovém toku s velmi
vysokymi smluvnimi sankcemi pfi zastaveni vyroby u zakaznika, vyzaduje propracovany

systém celosvétove logistiky a flexibilniho fizeni vyroby.

Vzhledem k tomu, Ze je analyzovana pobocka vedoucim zavodem pro nékolik vyrob-
nich projekt pro ostatni zdvody v centralni Evropé a Cing, jsou ve spole¢nosti umisténa
také centralni oddéleni odpovédna za koordinaci logistiky, nabéh projektti a procesni uvol-
novani. Déle je v této lokaci také umisténo kompetenéni centrum pro svatovaci a vstiiko-

vaci procesy plastovych dilii. Vyvoj novych projektt ale neni v této pobocce umistén. De-

21 Stanice je interni oznaceni pro stroj v lince.
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sign novych projektd je primarné soustfedén v centrale koncernu a ve vybranych kompe-
ten¢nich centrech mimo CR. Lokalni vyvoj je vice zamé&fen na zménovy proces na jiz b&zi-
ci platformé, mensi technicka vylepSeni produkti a usporné projekty pred vybéhem projek-

ti.
4.2 Vyrobni projekty

Obé divize jsou zaméteny na automobilovy primysl, pro ktery produkuji komponenty, jako
jsou pedaly, palivové systémy, nadrzové moduly, pumpy, vstiikovaci systémy nebo kom-
plexni moduly pro sniZeni emisni zatéZe automobili na zivotni prostiedi. V diplomoveé pra-
ci je analyzovan tok zasob ve stihlé vyrobé velkosériového projektu zaméteny pravé na

snizeni emisi automobill vstiikovanim dodate¢nych latek do vyfukového systému.

Jak je jiz nastinéno v organizacni struktufe spolecnosti, projekty jsou v nejvyssim
patfe struktury rozdéleny na benzinové a naftové produkty. VéEtSina hlavnich projekti je
striktné diferencovana mezi témito dvéma skupinami. Pouze projekty pedald jsou sdileny
mezi obé divize, protoze jsou identické v obou druzich dopravnich prosttedkt. Déle jsou
projekty rozdéleny na osobni a lehké uzitkové aplikace a ve druhé skupiné na projekty pro
tézkou stavebni techniku a nakladni automobily. Vyrobky jsou produkovany v mnoha vari-
antach. Vétsina linek je, az na detaily v procesnich parametrech a nékteré specifické stani-
ce, identicka a jsou pro né€ uvolnény vSechny varianty vyrobku. Dlouhodoba snaha spolec-
nosti je mit na v8ech linkach, které slouzi pro jeden konkrétni vyrobek, uvolnény varianty
pro vSechny zékazniky. To zvySuje flexibilitu pfi planovéani vyroby a sniZuje riziko prodle-

ni dodavky v piipadg, Ze je jedna z linek porouchana nebo v tdrzbé.

Vsechny hlavni parametry jednoho vyrobniho projektu jsou identické. To zahrnuje
funkci a zakladni rozméry. Nicmén¢ pro vétSinu projekti existuje mnoho variant, které jsou
vyrabény dle konkrétnich pozadavkl zékaznikt. Jednotlivé varianty se od sebe lisi technic-
kymi parametry, vyuzitymi komponenty nebo specifickym napojenim do systému u zakaz-

nika. Lisi se i cenou a produkovanych objemem. Podle toho se jednotlivé projekty rozdéluji
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i na vysokoobratkové?® a nizkoobratkové. To je dale popsano v kapitole o vyrobni niveliza-

ci.
4.3 Vstupni material

Pii vyrobé spolecnost podstatnou cast vstupnich komponentii sama neprodukuje, ale ma
Siroké portfolio sub-dodavatelti stfikanych plastovych nebo obrabénych ocelovych dilu
s automobilovou IATF certifikaci, ktefi komponenty dodavaji. Tito dodavatelé jsou pri-
marné lokalizovani v Evropé, ale vyjimkou neni ani USA, Cina nebo Japonsko. Outsour-
cing vstupnich komponenti umoziuje velkosériové dodavky s vyssi flexibilitou, a také
vysokou kvalitou, nebot’ se jedna o specializované dodavatele dlouhodobé zamétené na
pozadovany druh vyrobniho procesu a s certifikaci pro automobilovy priamysl. Mezi doda-
vateli vstupnich komponenti je i nékolik dalSich zavodu stejného nadnarodniho koncernu,

které pak dodavaji komponenty za lepsi ceny, nez v ptipadé externich dodavateli.

V pfipadé, ze spolecnost komponenty nevyrabi, ale pouze nakupuje a kompletuje
Z nich finalni produkt, neplni linky funkci vyrobny, ale spiSe montovny s vysokym pomé-
rem technologii. V takovém piipadé jsou hlavnimi know-how spole¢nosti pfesny postup
vyroby, svafovaci nebo vstfikovaci parametry jednotlivych stanic a kvalitativni kontrolni
plan pro jednotlivé parametry vyrobku. Spolec¢nost jde tedy povazovat vice za sofistikova-

nou montovnu, nez producenta ze surového materialu.

Neékteré komponenty jsou nicméné vyrabény i1 uvnitt spolecnosti vyclenénymi oddeé-
lenimi. Tyto oddé€leni se zamétuji predev§im na produkci hlinikovych obrabénych kompo-
nentl a plastovych stiikanych komponenti, které dodavaji, stejn€ jako externi dodavatelé,

do oddéleni produkujicich finalni produkt.

Pted tim, neZ jsou komponenty nebo hruby material uvolnén pro montézni linku, pro-
chazi stoprocentni nebo vyb&rovou vstupni kontrolou, ve které se kontroluji kritické che-
mické a fyzikalni parametry komponentd a mefi dilezité funkéni rozméry. Cilem této

vstupni kontroly je zablokovat komponenty, které by mohly ohrozit vyrobni proces sériové

28 \/ n&kterych spole¢nostech byvaji vysokoobratkové projekty oznafovany jako runnery a nizkoobratkové
jako exoty.
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linky a tim vést k nakladim, technickym prostojim, zranéni montaznich operatorti nebo k

reklamacim od zdkazniku.

Diplomova prace je zaméiena prave na zasoby, protoze se jedna o exaktni data s jasné
analyzovatelnymi trendy a umoziiuji srovnani mezi jednotlivymi oddélenimi nebo spolec-

nostmi.

4.4 Logistické procesy

Od dodavateld je material dopravovan propracovanym systémem tzv. milkrund — tedy pra-
videlnych kamionii a dodavek, které maji jasné¢ stanovenou opakujici se trasu a jizdni fad.
Tyto milkruny jsou pfedem smluvné dojednany S ptepravci a jsou k dispozici pouze nasi
spole¢nosti. Cilem je dosahnout maximalni efektivnosti okruzni cesty kamiond, mit stale
maximalni mozné vytizeni nadkladového prostoru a provést nakladku materidlu u maximal-
niho mnozstvi dodavatelti pti jedné cesté. Milkrun vzdy zacina a konci cestu v centralnim
skladu. Pokud standardni milkruny kapacitou nestaci, nebo je-li vyzadovan rychly, neoce-
kavany transport, jsou prepravci kontaktovani oddélenim logistiky za cilem uspotadani
specidlniho transportu pouze pro jednu konkrétni dodavku. Nakladka je u specialniho
transportu zpravidla do jedné hodiny. V piipadé Casové tisné je mozné vyuzit dodani
vstupniho materidlu az pifimo k vyrobni lince(directly-to-line) nebo JIT. Nicméné tento

proces je naro¢ny na koordinaci, proto je standardni proces vzdy pies centralni sklad.

Stejny proces plati i pro piepravu findlnich vyrobki k zakaznikGim. Stejn€ jako nase
spole¢nost, maji neéktefi zakaznici vlastni pravidelné milkruny, které finalni vyrobky v nasi
firm¢ ABC,s.r.0. vyzvedavaji. Pfipadné jsou i na to vyuzivany pfedem vyhrazené milkruny
nasi spolecnosti. V ptipadé, ze je nutny specialni transport s vyssi kapacitou nebo s doruce-
nim zakaznikovi pfed odjezdem dalsiho milkrunu®, je také vyuzit specialni transport pouze
pro tento ucel. Takto je materidl prepraven od dodavateli do centralniho skladu spole¢nosti
a opacné, finalni vyrobky pozdgji z centralniho skladu dale k zakaznikovi. V ptipadg, ze je
dodavatel nebo zakaznik mimo Evropu, je mozné silni¢ni pfepravu dale kombinovat
s namoini nebo leteckou piepravou. V takovém pfipad€ je volen transport podle Casové

urgence a nakladi.

PMilkrun je jiz difve v praci definovan. Jedna se o kamion, ktery vyklada a naklddd material a zbozi
v pravidelnych okruzich mezi dodavateli, spoleénosti a zakazniky.
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Externi pfeprava mezi dodavateli, centralnim skladem a poté zdkazniky je popsana
Vv odstavcich vySe. Interni pfeprava mezi centralnim skladem a pohotovostnim meziskladem
komponentli pro vyrobu je zajiStovan internimi milkruny. Vyskladnéni a nakladka je na
zakladé objednavky materialu z vyroby pomoci kanbanovych karet.Mezi skladem a mezi-
skladem je tedy dodavano na zakladé principu tahu. Mezi pohotovostnim meziskladem a
vyrobni linkou je materiél také dodavan na zaklad¢ kanbanovych karet odeslanych z vyroby
po spotiebovani predchazejiciho baleni materidlu. Zde tedy také funguje princip tahu. Oba
kanbanové okruhy se jmenuji vnitini a vnéjsi a kanbanové karty se nemohou smichat, pro-
toze jsou oznafeny ruznymi barvami karet. Kanbanovy okruh a princip tahu jsou popsany

ve vyc¢lenénych kapitolach.

4.5 Vyrobni procesy

Jednotlivé vyroby jsou ve vétsiné piipadt uspotadany do skupin identickych montaznich
linek. Linka je fizena principem tahu od jejiho konce disponentem logistiky a zdsobovéna
materidlem z druhé, pocate¢ni strany. Tento smér piedavani informaci je charakteristicky
pro princip tahu. Jednotlivé komponenty a polotovary si operatofi mezi jednotlivymi stani-
cemi podavaji ruéné nebo jsou transportovany malymi ptepravnikovymi pasy, popiipadé
pfevazeny na vétsi vzdalenosti na paletach vlacky. Toto schéma produkce se jmenuje uspo-
adani do hodnotového toku (value stream®®) a ve vyrobé tvofi i rizné jiné tvary, podle to-
ho, kolik komponenti do vyroby vstupuje. Nejcastéjsi usporadani finalni vyrobnich linek je
liniové, dale rozdélené do né€kolika montaZnich sekd. Polotovary se pied findlni montazi
setkavaji v meziskladu a po finalni montazi jdou na vystupni kontrolu a nasledné baleni na

palety.

Vstupni material i polotovary jsou skladovany v nékolika meziskladech pied jednot-
livymi montaZnimi Useky a tvoifi vyrovnavaci pojistnou zasobu, ktera ma predejit zastaveni
celé produkce v ptipadé, ze ma jedna stanice technicky prostoj nebo pokud jedné stanici
kratkodobé dosSel material. I kdyZ je ve vyrobnim procesu utvofeno nékolik takovych po-
jistnych meziskladi, jde vyrobu povazovat za velmi Stihlou, protoze se vzdy jedna pouze o
malou zasobu, pouze k pokryti nasledujiciho tiseku na nekolik désite minut. Nékteré sypané

a tekuté materidly, jako naptiklad Srouby, podloZky, tlumice, oleje a dalsi jsou skladovany

% Vyuzivanou zkratkou pro hodnotovy tok (value stream) je z anglického originalu VS.
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u jednotlivych stanovist’ v zasobnicich. Zasobniky téchto nekusovych materialti mohou byt
vibra¢ni nebo odkapavaci. Tyto materialy nejsou logicky evidovany v kusech, ale v gra-
mech nebo mililitrech. Zasoby mezi jednotlivymi stanovisti jsou rozvazeny zasobovaci na
vozicich. Kvuli jejich podobnosti s kamiony jsou i oni nazyvany milkruny. Material je na
kazdé stanovisté objednavan internim okruhem kanbanovych karet podle spotieby. Na vy-
robni stanovisté jiz jde material v jednotlivych plastovych boxech misto na paletach. Vyba-

len z palety je centralnim skladu ihned po dodani dodavatelem.

Druhym typem vyrobnich oddéleni ve spolecnosti jsou ty, které nekompletuji finalni
produkt, ale misto toho pfimo produkuji komponenty, které jsou poté do findlnich montaz-
nich linek dodavany. Namisto montaze z jednotlivych komponent do finalniho produktu tak
vystiikavaji nebo obrabi komponenty ze surovych materiald, jako je plastovy granulét nebo
hlinik. Tyto vyroby nejsou, diky jednoduchosti vyrobniho procesu, uspotadany do celych
hodnotovych toku (linek), ale jedna se o soustavu jednotlivych a nezavislych vsttikovacich
nebo obstiikovacich® strojii a na nich nasazenych nastroji. Dodavky z téchto vyrobnich
oddéleni prochazeji stejnym procesem, jako kdyz komponenty doddva externi dodavatel.
Stejné jako v ptipadé externich dodavatelti prochazi vstupni material vstupni kontrolou, kde
se kontroluji kritické parametry a méii funkéni rozméry. Jen pokud vyjdou vSechny vstupni

méfeni, je davka vpusténa do sériové vyroby.

4.6 Historie a motivace zavedeni stihlé vyroby

Zakladni vyrobni principy S§tihlé vyroby byly ptevzaty ze spolecnosti Toyota pfimou spolu-
praci mezi obéma spolecnostmi. Dalsi metody byly postupné pfidavany nebo upravovany

na miru b&Zicim projektim. Stihla vyroba se na projektu, ktery je analyzovan v té-

.....

Pro rtizné metody $tihlé vyroby plati rizny motiv, pro¢ byly ve spole¢nosti zavedeny.
Vsechny divody nejde stoprocentné zobecnit. Nicméné hlavnim divodem je vyzadovand
efektivita hodnotového toku kvuli vysokym cenam vstupnich komponentd a nutnost vysoké

flexibility vyroby kviili vysoké variantnosti produkovanych typa. Z téchto divodu byla

31 Vstrikovaci nastroj vstikuje horky nebo studeny plast, gumu nebo hlinik do pfedem ptipravené formy.
Obstiikovaci nastroj pak slouzi k vytvoreni dodatecné vrstvy toho materialu napt. pro té€snici funkci. Anglic-
kymi ekvivalenty pro vstiikovaci nastroj je injection moulting tool. Pro obstfikovaci pak overmoulding tool.
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zavedena vyroba fizena tahem a Kanbanové okruhy. Druhym diivodem byly pozadavky
zakaznikll na systematizaci a standardizaci produkce. Pro dodavéani do automobilového
prumyslu je podminujici ziskani certifikati ISO, VDA a nadstavbovych certifikati IATF.
Jiné normy a certifikace poté vyzaduje asijsky nebo americky trh. Tyto certifikaty zohled-
nuji prave standardizaci a bezpecnost vyroby. To bylo hlavnim diivodem pro zavedeni dal-
Sich nastroju §tihlé vyroby, jako napiiklad vyrobnich tabuli Heijunka, TPM ptestavek, agil-
niho zménového procesu, mapovani hodnotového toku VSM nebo standard pro bezpec-

nost prace 5S a systému internich auditd.
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5. ZJISTENI SOUCASNEHO STAVU A UPRAVA
REALNYCH DAT

Nasledujici ¢ast prace bude zaméiena na shrnuti a popsani soucasnych metod a nastroji
§tihlé vyroby, které se v podniku vyuzivaji. Dale pak na analyzu reédlnych dat, kterd byla
ziskana ve spole¢nosti. Data maji slouzit jako vstup analyzy a pomoci se zhodnocenim
efektivity vyuzivanych néstrojii §tihlé vyroby. V piipadé, ze bude odhalen potencial ke
zvyseni efektivity nékterého procesu, maji pomoci tento navrh definovat. Jak je jiz zminéno
v metodice, analyzovana jsou data redlného vyvoje hodnoty zasob. Zasoby jsou pro analy-
zu, ze vSech parametrt $tihlé vyroby, vybrany, protoze jsou dostateéné detailni, jednoznac-
né a dale vyuzitelné v ramci statistiky. Vyse zasob je také jednoznacné porovnatelnd mezi

jednotlivymi vyrobnimi projekty i mezi riznymi podniky.

5.1 Metody stihlé vyroby, implementované ve spole€¢nosti

V této kapitole je nejprve uveden piehled implementovanych metod stihlé vyroby a nasled-

n¢ jsou jednotlivé metody detailné popsany.

5.1.1 Prehled implementovanych metod stihlé vyroby
Tabulka €. 16 nabizi jiz zminény pfehled metod §tihlé vyroby ve spolecnosti.

Tabulka 16: Piehled metod §tihlé vyroby implementovanych v analyzované spole¢nosti

Poradové ¢islo Metoda

Vyroba fizena tahem
Uspoftadani vyrobnich linek do hodnotového toku VS (value stream)
Kanbanové okruhy (interni a externi)
Informacni a planovaci tabule Heijunka
Vyrobni nivelizace
Celkové vyrobni udrzby TPM
Cil na minimalni zasoby
Neustalé zlepSovani
Mapovani hodnotového toku VSM
Orientace na kvalitu
-Metodika auditt 5S
-Metodika analyzy a feSeni problémut 8D a Skrat pro¢

OO N0 W N

[y
o

Zdroj: Analyzovana spolecnost / autor.
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5.1.2 Detailni popis jednotlivych metod

+* Vyroba fizena tahem

Jak je jiz zminéno vyse v kapitole o vyrobnich procesech, vyrobni linky ve spolecnosti jsou
fizeny tahem namisto fizeni tlakem. Pro tento koncept je podminujici uspotfadani vyrobnich
procestt do na sebe navazujicich montaznich a kontrolnich stanovist’, ktera si mezi sebou
plynule pfedavaji pozadované komponenty nebo polotovary, az po odvedeni findlniho vy-
robku. Také musi byt informace o tom, co mé byt produkovano pieddvana od konce linky
na jeji zacatek. To je zde déno spotiebou. Proto je uvadéno, ze je zde vyroba taZzena spotie-

bou.

V ptipadé fizeni tlakem je informace o poZzadované vyrobég, tedy mnoZzstvi a typu fi-
nalniho vyrobku, pfedana na zacatku linky. S touto informaci je vyroben prvni polotovar,
ktery se pak protla¢i vSemi stanovisti aZ na konec linky. Oproti tomu v principu tahu zada
disponent logistiky (planovac) prvni informaci o objednavce vyrobku pomoci kanbanovych
karet na konec linky. Tam za¢nou okamzité vyrabét objednany dil z pojistné zasoby polo-
tovarl, které maji na pracovisti pripravenou a zaroven predaji informaci o spotiebované
varianté polotovaru na predchazejici pracovisté. Ti si zmény na konkrétni variantu v§imnou
také diky spotfebované varianté polotovaru z pojistné zasoby. Stejné tak ucini postupné
vSechna pracovisté, protoze je dany polotovar spotiebovavan skrze celou linku. Nutné je
ovSem mit vzdy dostupné pojistné zadsoby vSech variant komponentii na pracovistich, aby
Z ni byl pokryt nabéh na novou variantu. Jinak by celd linky ¢ekala, dokud nebude poloto-

var vyroben.

Pokud je kanbanovy okruh spravné nastaven a stanovisté¢ maji dostatenou pojistnou
zasobu komponentt, zkracuje reakci celé vyroby, protoze vyroba findlniho vyrobku za¢ina
okamzité¢ po obdrzeni objednavky od logistiky. Zatimco v principu tlaku by byl prvni kus
zménéné varianty vyprodukovan az po Case, kdy by prosel celou montazni linkou. U slozi-
tych vyrobkli se mize jednat o fadu hodin. DuileZité pro princip tahu je také kvalitni logis-

tické planovani (kanbanovymi kartami), synchronizovany takt v§ech vyrobnich stanovist’ a
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Casté zasobovani prvniho stanovisté materidlem. Jinak hrozi ¢asté zastaveni vyroby pfi sefi-

zovani vyroby na jinou variantu vyrobku®.
= Vyhody: Rychla reakce na objednavku zékaznika, malé pojistné zasoby final-
nich vyrobki.
= Nevyhody: Nutné zasoby polotovarti na stanovistich, nutny synchronizovany

takt linky.

«» Uspofadani vyrobnich linek do hodnotového toku VS (value stream)

Tato metoda §tihlé vyroby tésné souvisi dal§imi principy, které jsou popsany v rdmci bodi
zabyvajicich se principem tahu a kanbanovymi okruhy. Cilem VS koncepce je logicke
usporadani vyroby takovym zptsobem, aby na sebe jednotlivé vyrobni procesy a stanice
plynule navazovaly a byly mezi nimi jen minimalni zdsoby komponentti. Ty jsou nutné pro
zachovani plynulé vyroby v piipadé neocekavanych technickych problémi jedné stanice a
pro kontinualni produkci pfi zméné na jiny typ. Pfi zméné na jiny typ vyrobku bez pojistné
zasoby odpovidajiciho polotovaru musi posledni stanice vyslat pozadavek na polotovar a
ten musi projit celou linkou. Vyroba nemtize zacit, dokud neni dodan. Pokud je pojistna

zasoba, vyroba zacéina ihned po dokonéeni rozpracovaného typu.

Na jedné (vstupni) strané¢ hodnotového toku je zdsobovani prvnich stanic vstupnimi
komponenty. Tato zasobovaci mista jsou pravidelné¢ dopliiovana internimi milkruny (vozi-
ky) v plastovych boxech ze skladu podle objednavek vyroby kanbanovymi kartami. Tyto
pozice byvaji nékdy oznaCovany jako supermarkety, kvuli jejich uspofadani v paralelnich
regalech, ¢imz jsou podobné samoobsluznym obchodim. Ze supermarketii jde material
K jednotlivym stanicim, kde se vyrabé&ji prvni polotovary. Z nich jsou chronologicky pieda-
vany na dal$i stanice a jsou k nim pfidavany dal§i komponenty. Tim vznikaji polotovary
vyS$Sich fadi. Mezi jednotlivymi stanicemi se nalézaji jednotlivé pojistné zasoby polotovart
z ptedeslych stanic a dal$i markety pro uskladnéni vstupnich komponent. Mezi vyrobni
stanice jsou také vlozeny jednotlivé kontrolni stanice, které maji za tikol provadét zékladni
funk¢ni testovani nebo méfit dillezité rozméry podle vykresu nahraného do serveru a podle

specifikace. Vystupem jsou finalni vyrobky, které jsou skladovany na paletach. Po naplnéni

32 7ména na jiny produkovany typ je také oznacovéna jako piesefizeni.
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palet jsou palety zkontrolovany vystupni kvalitou a odvedeny do skladu finalnich vyrobki,

kde ¢ekaji na transport k zadkaznikovi.

Jednim z poznavacich znameni tohoto usporadani je, ze jednotlivé linky nemuseji byt
procesn¢ oddélené. Naptiklad 5 procesné identickych linek postavenych paralelné¢ vedle
sebe, které¢ maji kazda nizsi vyrobni takt, nez nasledujici linky, zasobuji jeden velky su-
permarket s polotovary pro nasledné 3 linky o vyssim taktu. Takto muze byt libovolné
mnozstvi vyrobnich linek usporddano do jednoho spole¢ného hodnotového toku. Podmin-

kou jsou ale identické vyrobky a srovnatelné souhrnné takty stejnych druhi linek.
= Vyhody: Pfehledné uspoifadani vyroby, flexibilita, minimum zasob, zastupitel-
nost linek.
= Nevyhody: ndro¢né na fizeni a koordinaci disponenty logistiky, dlouhé technic-

ké prostoje.

« Kanbanové okruhy

Kanbanové okruhy jsou kli¢ové pro fizeni vyroby principem tahu, protoze kazda karta za-
stupuje material, ktery je objednan zakaznikem (internim nebo externim) a obsahuje infor-
maci 0 mnozstvi a typu materialu, ktery ma byt do vyroby vyskladnén. Kanban hotovych
vyrobki pak informuje o tom, jaky finalni vyrobek byl zdkaznikem objednan nebo jiz vy-

zvednut ze skladu.

Kanbanové okruhy jsou ve spoleénosti uzaviené. To znamena, ze karty stale obihaji
cely okruh a jejich pocet nebo typ se méni jen v piipadé velkych zmén objemu nebo typu
vyroby. Primarni kanbanové okruhy jsou ve spole¢nosti 3. Vnitini s kartami pro vstupni
material — mezi vyrobni linkou a meziskladem vstupniho materialu. Druhy vnitini s kartami
pro finalni vyrobky — mezi koncem vyrobni linky a skladem finalnich vyrobku. A tieti ex-
terni s kartami pro ob&h vstupniho materialu mezi centralnim skladem a meziskladem
vstupniho materialu ve spole¢nosti. Princip kanbanového okruhu je popsan v odborné lite-
ratufe 1 teoretické ¢asti diplomové prace. U vSech 3 okruhil je princip identicky a kanbano-

va karta vzdy zastupuje, co bylo spotfebovano a co ma byt dodéano.

Prvni impuls k nastartovani vyroby pfijde od zakaznika nahranim objednavky do sys-
tému SAP. V navaznosti na to disponent logistiky obdrzi objednavku od zakaznika do 3

hodin od odeslani v zavislosti na systémy, kterymi objednavka musi projit. Naptiklad ob-
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jednavka na vyrobek A v objemu 700 ks. Disponent poté umisti vyrobni zakazku do systé-
mu SAP a 7 ks kanbanovych karet (kazda po 100 ks vyrobku na paleté) do planovaci tabule
na lince, kterd je umisténa na jejim konci. Tim je zptusobeno, Ze vyroba ihned, jakmile od-
vede vyrobky na kanbanovych kartach pied touto novou kartou, za¢ne vyrobky vyrabét.
Kdyz je paleta vyrobena, umisti kanbanovou kartu na paletu a odvede ji do skladu, kde pa-
leta ¢eka na odeslani zakaznikovi. Jakmile ji zdkaznik vyzvedne nebo piepravce odesle,

vréati se karta zpét k disponentovi a ¢eka na dalsi objednavku od zdkaznika.

Paralelné s tim, jak vyroba produkuje objednané varianty vyrobku, ze skladu pro vy-
robu ubyvaji komponenty, které do téchto typu nalezi. Jakmile vyroba spotiebuje jedno
baleni téchto komponentil, vezme materidlovou kanbanovou kartu, ktera byla na toto baleni
pfipevnéna a odesle ji do centralniho skladu. Tam pracovnici zkontroluji, zda je tento mate-
ridl na centrdlnim skladu. Pokud ano, pfipevni ji na plné baleni a odeslou na uskladnéni do

skladu vyroby.

= Vyhody: Stihly interni tok materidlu, rychla reakce na objednavku zikaznika,
piehlednost toku.

= Nevyhody: Nutné sprava kanbanového ob&hu a nutnost ¢astého planovani vyro-
by.

% Informacni a planovaci tabule Heijunka®®

Koordinaéni a informaéni tabule Heijunka jsou jednim z dulezitych nastroji charakteristic-
kych pro Stihlou vyrobu. Jedna se o velké digitalni tabule, které graficky zndzornuji denni
vyrobni plan a jeho plnéni, informace o zdsobach materidlu v Gsecich a upozornéni na aktu-
alni kvalitativni problémy. Jsou na né také prendSeny informace o aktualné produkovanych
typech na jednotlivych stanovistich tak, jak jsou objednidna od nasledujicich stanovist.
Udaje jsou pro piehlednost zobrazovany rtiznymi barvami a jasné pochopitelnymi symboly.
Naptiklad kvalitativni problémy pfi zastaveni linky jsou charakterizovany ¢ervenym napi-
sem PORUCHA a velkym ¢ervenym symbolem STOP. Pii zastaveni vyroby z diivodu lo-
gistického prostoje zplisobeného nedostatkem materidlu v supermarketu pak napisem

CHYBI MATERIAL a zlutym vykii¢nikem. V piipadé plnéni vyrobniho taktu linky a den-

3 Tabule vyuzivana pfi fizeni $tihlé vyroby.
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niho planu je udaj zvyraznén zelené. Pti zpozdéni Cervené. Tabule jsou online propojeny

s daty na vyrobnim serveru.

Druhym typem vyuzivanych tabuli Heijunka jsou analogové planovaci tabule na kon-
ci vyroby. Slouzi pro umisténi tiS§téného vyrobniho planu na dalSich 7 dni a s planovaci-
mi okénky pro umisténi kanbanovych karet od disponenta logistiky. Jedna se planovaci
tabule, které jsou zminény v kapitole pojednavajici o systému Kanban. Tabule jsou umisté-
ny na konci kazdého hodnotového toku linek a karty jsou do nich umistovany disponentem
logistiky na zaklad¢ tydenniho vyrobniho planu, ktery je sestaven na zaklad¢ zédkaznickych
objednavek v SAP. Tabule obsahuje misto pro umisténi grafického vyrobniho planu na
nasledujici tyden a ¢asovou osu s okénky pro zasunuti karet. Casova osa pro karty je
S ptesnosti na hodiny a jednotlivé palety findlnich vyrobkll. Tymovy vedouci vyroby po
vyrobeni soucasné palety vyjme nejbliz§i kanbanovou kartu, a tim zac¢ne vyrobu palety
S timto typem vyrobku. Tim vyroba vzdy vi, jakymi typy ma po soucasné paleté pokraco-
vat. Informa¢ni tabule kromé tydenniho planu a ¢asové osy s kanbanovymi kartami obsahu-
je také detailni grafy a statistiky vyroby za posledni mé&sic. Posledni ¢ast tabule je vyhraze-

na pro vyhodnoceni procesu vyrobni nivelizace, ktera je popsana v nasledujicim odstavci.

Oba typy tabuli jsou zasadni pro kazdodenni koordinaci vyroby a jeji plynuly chod.
Proto jsou pravidelné, vétSinou jednou mési¢né, podrobovany internim auditim a jsou tyd-
né kontrolovany stfednimi manaZery vyroby a logistiky. Odpovédnost za spravnost infor-
maci na planovacich tabulich a spravnost vyrobniho planu maji disponenti logistiky. Za
spravné nasledovani tohoto kratkodobého vyrobniho planu pak odpovidaji tymovi vedouci

daného vyrobniho odd€leni.

= Vyhody: OkamZité a spravné vyrobni informace, ptehledny denni a tydenni vy-
robni plan.

= Nevyhody: Lidska chyba na stran¢ logistiky zpusobi produkci Spatného typu vy-
robku.

«+ Vyrobni nivelizace

Vyrobni nivelizace je proces, ktery ma za cil snizit nutnost spé$né reakce celé vyroby
na kratkodobé zmény zakaznickych objednavek. S ohledem na vyrobni kapacitu a flexibili-

tu vyrobniho procesu nejsou reakce na dlouhodobé zmény zékaznickych objednavek pro-
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blémem. Dlouhodobé zmény by znamenaly problém pouze pii chybéjici technické kapacité.
Tedy chybéjicich linek, strojich a nastrojich nebo lidskych zdroji. Nicméné kratkodobé
vykyvy zadkaznickych objednavek zplsobuji velké problémy a ztraty produktivity, protoze
je nutné na n¢ reagovat v rozmezi jednotek hodin a ménit jiz naplanovanou produkci celych
hodnotovych tokil. Proto musi disponenti logistiky i nékolikrat za den ménit vyrobni plan,
fyzicka logistika musi ménit jiz objednané milkruny a specialni transporty a vyroba musi
sefidit produkci na jiny vyrabény typ zcela neplanované. To snizuje produktivitu, zvysuje
Sanci na zpozdéni dodavky k zdkaznikovi, zvySuje chybovost a celkové vede k plytvani
zdroji.

Proto byla do ¢asti vyrobnich oddéleni zavedena vyrobni nivelizace. TO znamena
vytvoreni standardizovaného, v cyklech se stale opakujiciho vyrobniho planu, ktery nerea-
guje na kratkodobou volatilitu zdkaznickych objednavek. Zjednodusené to znamena, Ze
disponent logistiky na zacatku obdobi analyzuje zakaznické objednavky pro dané obdobi a
vytvoti stale se opakujici vyrobni plan, ktery na pokryti vSech zakaznickych objednavek
v danych intervalech staci. Vyroba tak vyrabi podle tohoto opakujiciho se planu, a pokud
zakaznik kratkodobé zvysi nebo snizi objednavku, neni tfeba ihned vyrobni plan ménit. Je-
li nivelizace spravné nastavena, kratkodoba zména se ve vyrobnim planu viibec neprojevi a

dodavka je vykryta z pojistné zasoby finalnich vyrobku na skladé.

To nicméné vyZaduje vyrazné navySené pojistné zasoby findlnich vyrobkl na skladé
a tim vyssi kapital vdzany v zasobach a vyS$si nakladovost. Podminkou pro odpojeni zékaz-
nika od kratkodobého planovani vyroby je, Ze vySe pojistné zasoby musi vykryt vétSinu
neplanovanych, kratkodobych zmén objednavek. P¥inosem pro spole¢nost je, ze diky odpo-
jeni produkce od kratkodobych zmén planu vzroste stabilita a plynulosti vyroby, sniZi se
riziko pozdniho dodéani k zékaznikovi i chybovost, kterd je zplisobena rychle organizova-
nymi zménami, ¢asto v noci a bez pfitomnosti odpovédnych technologti. Nivelizovany plan
muze byt pfizpisoben razné¢ dlouhym ¢asovym intervalim. Od nejvyssiho stupné, odpovi-
dajici denni nivelizaci EP1, po nizni stupné tydennich a mési¢nich plant. Stejné tak se
Vv zéavislosti na projektu a oddéleni miize lisit 1 vyrobni davky a povinnost dodrZzovani pota-
di jednotlivych vyrobnich davek. Opakovat se v planu standardn€ musi kazdy vyrabény
vysokoobratkovy typ miniméalné jednou za den nebo tyden. Vyrdbéné mnozstvi a

v n¢kterych piipadech potfadi muze byt odlisné dle potieby. V nejvyssi form¢e nivelizace,
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denni nivelizaci, museji byt v§echny typy vyrabény kazdy den v tydnu a k tomu museji byt
zachovana i pfesnd potadi vyrobnich davek. Ackoli je vyrobni nivelizace v n¢kterych vy-
robnich projektech jedné z divizi vyuzivana, neni tomu tak v ptipadé¢ nami analyzovaného
projektu.
= Vyhody: Stabilita a standardizace vyroby, snizeni chybovosti, snizeni rizika
zpozdéni dodavky.
= Nevyhody: Zvyseni hodnoty zasob finalnich vyrobku a tim i vazaného kapitalu,

administrativa.

+ Celkové vyrobni udrzby TPM

Celkova vyrobni udrzba je metodou, ktera byla ve spole¢nosti implementovana jako jedna
Z prvnich metod §tihlé vyroby. Spociva v pravidelnych, pfedem stanovenych technickych
pauzéch, na kterych se sejde cely vyrobni a podpiirny tym, vcetné technologli, vedoucich
tymi, zastupce kvality a logistiky. Je provedena kontrola nastaveni vyrobnich linek, kon-
trola supermarketd, tym je informovan o soucasnych kvalitativnich a logistickych tématech,
vyrobé vzorkil a kapacitnim pokryti materidlem. Je také probiran kratkodoby a sttednédoby
vyrobni plan a jeho plnéni. Déle je také provadéna kontrola pohledovych vzorkl a uvolnéni
stanovist. V neposledni fad¢ se jedna také o schiizku, na které mohou vSichni podavat zlep-
Sovaci navrhy vedoucim tymi. Vice o zlepSovacich navrzich nalezneme v kapitole o neu-

stalém zlepSovani.

= Vyhody: Pravidelna kontrola v§ech aktivit, zlepSovaci navrhy, team-building.

= Nevyhody: Ztratovy cas, ktery snizuje dlouhodobou produktivitu linky.

« Cil na minimalni zsoby

Jedna se o dulezity prvek §tihlé vyroby, na ktery je také zamétena analyza v praktické ¢asti
této diplomové prace. Tlak na zasoby je dulezity z ohledu na mnozstvi kapitalu, ktery je
v nich vazan. To ma dopad na profitabilitu, flexibilitu, a tim konkurenceschopnost vyroby.
Faktury museji byt v danych terminech placeny a ¢asto museji byt kryty kratkodobymi pro-
voznimi uvery. Vysoké zasoby také zpomaluji zménovy proces pii ndbéhu novych kompo-

nentl a zvySuji kvalitativni riziko pfi nutném tfidéni a vyhleddvani defektnich vyrobki.

Mezi zasoby, se kterymi spolecnost pracuje, patii zasoby na cesté od dodavatell, at’

jiz nalozené na lodi, vlaku, nakladnim automobilu nebo letadle. Déle zasoby, které jiz byly
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pfijaty do centralniho skladu spolecnosti a ¢ekaji na vyskladnéni do vyroby. Zasoby, které
jsou pfijaty na sklad vyroby pfimo ve vyrobni lokaci nebo jsou nalozené na interni milkrun
a teprve do n¢ho mifi. Dale pak zasoby v supermarketech jednotlivych vyrob, které jsou
pfipravené na prevzeti na jednotliva stanovisté, zasoby jednotlivych stanovist, polotovary
vyroby a finalni vyrobky, které zatim nebyly zkompletovany na paleté. Posledni skupinou
jsou finalni vyrobky, které jiz ¢ekaji ve skladu na vyskladnéni a odeslani zakaznikovi. To je
zohlednéno v internich cilech na zasoby. Hranice, kdy zasoby vstupuji do Gi¢etnictvi a nao-
pak z n¢j mizi, ovlivituje cash-flow spole¢nosti, protoze data pfijmu a piedani ovliviuji

data splatnosti faktur.

Presné¢ hranice, kdy je material jiz majetkem spoleCnosti a je vykazovan
Vv zasobovacim hospodaistvi, zavisi na smlouvach o piepravnich podminkach (INCO-
TERMS), které ma spolecnost s jednotlivymi dodavateli a zakazniky. Podle toho mohou
vstupovat do majetku spolecnosti po nalozeni na auto prepravce mificiho do centralniho
skladu, nebo az po pfijeti ve skladu. Identickou logikou se pak tidi pievzeti finalnich vy-
robkl zakaznikem. Bud’ palety s vyrobky mizi z evidence nasi spole¢nosti ihned po naloze-
ni na auto pfepravce miticiho k zdkaznikovi, nebo jsou brany za majetek zakaznika az poté,

co mu jsou doruceny do skladu.

Spolecnost ma interné stanoveny velmi piisné cile na hodnotu zasob. Tyto cile jsou
stanoveny rocnim pldnovanim nadnarodniho vedeni koncernu a pro jednotlivé pobocky
jsou zavazné. Na urovni jednotlivych zavodl jsou pak tyto cile rozdéleny do jednotlivych
mési¢énich pland pro kazdy vyrobni projekt. | tyto cile jsou pro vedeni jednotlivych vyrob
zédvazné a odchylky musi byt pravidelné¢ obhajovany pfed vedenim pobocky. Planovana
odchylka od cilii na zasoby musi byt pfedem schvélend vedenim spole¢nosti. Vyjimku
z téchto cilli je mozné vyjednat, ovSem jen na zaklad€ platnych a akceptovatelnych argu-
mentl. Cile na zasoby jsou pravidelné stanovovany a sledovany pro material na cest¢, ma-

terial na sklad€, material a polotovary ve vyrobé¢ i finalni vyrobky k expedici.

Optimalizace zasob je pravidelné reportovana vedeni spolecnosti. Vykazy o plnéni
cili. ZlepSeni situace zasob je mozné dosahnout optimalizaci baliciho a objednaciho mnoz-

stvi materidlu, zménami ptepravnich podminek INCOTERMS?*, zdokonalenim planovani

3 Mezinarodni piepravni podminky.
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vyroby, zdokonalenim komunikace objednavek se zakazniky nebo zménou vzdalenych do-

davatelu za lokalni dodavatele.

Pti zestihlovani pokryti vyroby materidlem je nutné stale vzajemn¢ porovnavat snize-
ni nakladl oproti zvySeni rizika zastaveni vyroby z divodu nedostatku materidlu. To je
nazvano jako logisticky prostoj. Stejna logika funguje i analogicky. Pfi vysSich zasobach

jsou vyssi naklady ale vyssi logisticka stabilita vyroby.

= Vyhody: optimalizace zasob, pozitivni vliv a ziskovost a cash-flow.
= Nevyhody: vyzaduje zkuseny personal, riziko zastaveni vyroby kvtli vypadku

dodavky materialu.

+» Neustilé zlepSovani

Po vzoru japonského modelu Kaizen, kterym byl vyrobni systém siln€ nasi spole¢nosti sil-
n¢ inspirovan, je vedenim dlouhodobé& prosazovano neustalé zlepSovani postupt a procest.
Kontinualni zlepSovani je zalenéno v procesech vSech urovni spole¢nosti, od liniového

N4

montdzniho operatora az po feditele spolecnosti.

ZlepSovani mé mnoho forem a zavisi na tom, jaké oddéleni se jim zabyva. Pokud pii
kazdy den pfi tymovych poraddch nebo TPM vznaset zlepSovaci navrhy. Ty se primarné
vazi k jejich rutinnim aktivitdim na lince, protoze v nich maji zkuSenost. Prikladem muze
byt umisténi stroju v lince, pozice marketu se vstupnim materialem nebo ergonomie a bez-
pecnost na pracovisti. Tyto zlepSovaci navrhy jsou pak pravidelné¢ komunikovany na vedeni
vyroby a piipad¢ 1 vedeni zdvodu. Za kazdy implementovany zlepSovaci navrh dostava
zaméstnanec financni prémii ke mzdé a nejlepSi pozménovaci navrh daného roku je odmé-
nén velkym nepenéznim darem. Technicky ¢i kancelafsky zaméstnanec voli analogicky
postup. Pokud ve svém okoli vidi potencidl ke zlepSeni, ozndmi to svému piimému nadfi-

zenému nebo HRL oddéleni a pokud je zlepSovaci navrh implementovén, obdrzi prémii.

Dlouhodobéjsi a vice narocné zlepSovani pochdzi od specializovanych zlepSovacich
tymil, které vedou oddéleni vyvoje, kvality nebo vyroby. Jedna se o postupny, dlouhodoby
zlepSovaci proces zaméfeny na technické vybaveni vyroby nebo laboratoti, typy vyuZiva-
nych materiald, bezpecnosti opatfeni nebo napiiklad ekologické obalové materidly a desig-

nové zmény na vyrobcich. To vyzaduje standardizovany zménovy proces, ktery podléha
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schvalovani mnoha vnitnich struktur i externich zdkaznikd. Inicidtorem mize byt tym i
jedna osoba. Zménu pak pfipravuje tym slozeny ze vsech adekvatnich oddé€leni pod vede-
nim zménového manazera. Zavedeni téchto zmén trva v priméru 1-2 roky, podle obtiznosti
a naroku na testovani a vyzaduje investice v fadech stovek tisic az milionti eur. Hlavnimi
cili téchto zménovych procest jsou pak Uspornd opatieni, bezpecnostni opatieni, nové vy-
robni projekty, relokace dodavatel pro optimalizaci logistického fetézce nebo kvalitativni

opatieni proti kvalitativnimu riziku v konstrukci vyrobku.

Kratsi a méné standardizované projekty smeétujici ke zlepSeni internich procest pra-
videln¢ realizuji 1 dal$i odd¢€leni. Ptikladem mohou byt odd€leni HRL pfi zlepSovani nepe-
néznich odmén zaméstnanciim a programech stazi, oddéleni logistiky pii zménach interniho
baleni a optimalizaci toku zasob, odd¢leni kvality pfi analyzovani a piedchazeni zakaznic-
kym reklamacim. Vedeni spole¢nosti pak vSechny navrhované ndvrhy schvaluje a pfipravu-
je naptiklad navrhy novych vyrobnich projektt, které budou na pobocku piesunuty
z centrélniho vyvoje v Némecku. Nadnarodni vedeni koncernu také jedenkrat za rok porada
velky mezinarodni projekt Lean (ZeStihleni), ktery ma za cil najit procesy na pobockach,
které je mozné optimalizovat a zestihlit. Cast pravidelnych zlep$eni pochazi i odtud.

= Vyhody: Zahrnuti celé struktury do zlepSovani, uspory nakladt, predchazeni
chybam.
= Nevyhody: Nékteré zavedena zlepSeni zvySuji ndklady a nemaji méfitelny uzi-

tek.

« Mapovani hodnotového toku VSM

V rdmci procesniho fizeni spole¢nosti identifikuje kazdé adekvatni oddéleni vSechny proce-
sy, nastroje a partnery, se kterymi pfichazi do styku. Vedeni spole¢nosti nebo oddéleni con-
trollingu pak z téchto informaci tvoii komplexni hodnotové mapy, ve kterych je analyzova-
na pfidand hodnota, kterou jednotlivé procesy tvofi. Jednak jsou to procesy, které se ptimo
podileji na ptfidané hodnot¢, déle procesy, které ji nepiindsi, ale jsou pro fungovani nutné a
naposled 1 procesy, které vyzaduji optimalizaci nebo mohou byt bez negativniho dopadu
ukonceny. To pfispiva k pravidelnému zeStihlovani procesti a pomahé spolecnosti se vy-

hnout prfehnané administrativné, ktera zpomaluje vSechny aktivity a zvySuje nakladovost.
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Externi hodnotovy tok analyzuji oddéleni kvality a logistiky. Jedna se primarné o tok
zasob a vyrobku, dodavatelské kvoty, marze a dal§i data. Cilem mapovani hodnotového
toku, interné€ i1 extern¢, je zaméfit se na procesy, které vytvareji pro spolecnost a pro zékaz-
niky pfidanou hodnotu a naopak zestihlit nebo zrusit aktivity bez piidané hodnoty. Procesni
mapovani také pomaha odhalit kritické, tedy nejpomalejsi, nebo nejdelsi cesty hodnotovych

toku.

= Vyhody: jasné procesy, zestihleni a optimalizace procest, analyza kritické cesty,

= Nevyhody: analyza je narocné na lidské zdroje.

+ Orientace na kvalitu

Protoze je vyroba ve spolecnosti primarné zaméfena na dodavky pro automobilovy pramy-
sl, je nutné dodrzovani vysokych standardi kvality a cil na nejniz§i mozny pocet reklamaci.
Tedy jak reklamace z nuly kilometrt (defektni dily odhalené jesté ve vyrobé u zakaznika),
tak pro reklamace z pole (defekty nalezené jiz v realném provozu). Pti nalezeni defektniho
dilu vstupniho komponentu nebo finalniho produktu musi nasledovat tfizeni celé zasoby a
hledani dal$ich, potencialné defektnich dili nebo vyrobku. To je dano nutnosti ochrany
zakazniku, které je zakotvené v normach ISO, IATF i VDA. K tomu jsou velmi napomocné
principy $tihlé vyroby, hlavné pak minimélni zasoby. Cim méné zasob vstupnich kompo-

nentl i findlnich vyrobkl spole¢nost vlastni, tim snazsi tfidéni a odhaleni vSech defekti.

Ke kvalité smétuje 1 koncepce neustalého zlepSovani a standardizace procesu vyrobni
nivelizaci. Jako dodate¢né néstroje kvality jsou ve spolecnosti vyuzivany napiiklad néstroje

pro analyzu problému a nasledné okamzité a dlouhodobé opatieni 8D.

DalSim nastrojem jsou interni audity 5S, které se zaméfuji na standardizaci kazdého
pracovniho prostfedi, jak kancelafe, tak vyrobnich stanovist. Cilem tohoto auditu je Cistota,

prehlednost a ergonomie pracovisté, ktera vede k minimalizaci tirazti a zmetkovosti.

Poslednim zde zminénym nastrojem kvality je metoda analyzy kotfenu problému Pé&t-
krat pro¢. Tato metoda, kterd spo€iva v péti po sob¢ jdoucich a stale hlubsich zjisténich,
pro¢ doslo ke konkrétnimu problému. Cilem je zjistit primarni pfi¢inu problému, na kterou

nasledné zpracovat 8D report.

= Vyhody: maximdlni kvalita, sniZzeni ndkladi za reklamace a tfidéni.
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= Nevyhody: Nebylo odhaleno.

+¢ Shrnuti $tihlych metod, vyuzivanvch ve spole¢nosti

V diplomové préaci jsou uvedeny pouze principy Stihlého podnikani a dalSich sméru, které
jsou zaméfeny na Stihlost a efektivitu nakladani s podnikovymi zdroji, které jsou
Vv soucasné dob¢ vyuzivany. V prabéhu casu jsou nové principy a nastroje ve spole¢nosti
pravidelné implementovany nebo alespon testovany. Naopak v piipadé, ze n€které metody
neplni svou funkci nebo cile, jsou zruSeny a nahrazeny efektivnéjsimi metodami. Organiza-
ce celé spolecnosti je v tomto ohledu velmi agilni a ochotna pfijimat nové procesy. Tlak na
efektivni procesy a vyuzivani novych poznatkll v rdmci podnikani pfichazi jak ze strany
nadnéarodniho vedeni spolecnosti, tak ze strany odd¢leni lidskych zdroji. Dle mého nazoru

je spole¢nost v tomto ohledu na $pi¢kové urovni jak z lokalni, tak globalni perspektivy.

Jak je jiz zminéno v Uvodu prace a v metodice, analyza byla plné¢ zamétena na zasoby, pro-
toze se jedna o vyznamny faktor pti zkoumani, zda spole¢nost plni pozadavky §tihlé vyroby
a Stihlého podnikani. Pro spolec¢nost se jedna o klicovy ukazatel z diivodu nakladi na drzbu
zasob. Navic v pfipadé zastaveni vyroby z divodu nedostatku materialu hrozi ztrata pro-
duktivity a sankce ze strany zakaznikl za prodleni dodavky. Data za zasoby jsou diky vy-
soké Cetnosti denniho méfeni a své exaktnosti pro analyzu vhodna. Diky znalosti objemu
vyroby, referen¢nich vstupnich cen komponenti i zakaznickych objednavek je také mozné
zkonstruovat scénare, simulujici Stihlou vyrobu. Zhodnoceni efektivity vyuzivanych nastro-

ju stihlé vyrobé na zéklad€ vysledki této analyzy je hlavnim cilem diplomové prace.

5.2 Dlouhodoby produkéni plan a vyvoj realného objemu
vyroby

V tabulce ¢. 17 je zobrazen dlouhodoby plan analyzovaného vyrobniho projektu na pololet-
ni bazi. Zobrazuje rist projektu od roku 2015 do konce roku 2018. Jak bylo vysvétleno
béhem strukturovaného rozhovoru s pracovnikem logistiky, rist zasob je siln€ spojen
S ristem objemu vyroby, protoZe pii vyssi denni produkci je nutné disponovat vysSim ob-
jemem vSech forem zasob. Jak zdsob na cesté¢ od dodavatelli, zasob materialu na skladé,

materialu ve vyrob¢, polotovart i finalnich vyrobk, pfipravenych k expedici zakaznikovi.
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Tabulka 17: Dlouhodoby vyrobni plan

Projekt A dlouhodoby vyrobni plan

Pololeti 2015/1| 2015/2| 2016/1| 2016/2| 2017/1| 2017/2| 2018/1| 2018/2
Suma 164 885 | 164 007 | 213 028 | 219 675 | 278 043 | 295 050 | 285 363 | 329 582
Tydenni primérné vyroba 6342 6308| 8193| 8449| 10694| 11348| 10975| 12676
Denni primérna vyroba 906 901| 1170| 1207 1528| 1621 1568| 1811

Zdroj: Analyzovana spole¢nost / autor.

Jak je patrné z vyrobniho planu, jedna se o rostouci projekt, ktery se béhem sledovanych let
svym objemem zdvojnasobil. Efekt rostoucich zasob materialu z dtivodu ristu objemu pro-
dukce byl v analyze zohlednén. Vysledné trendy byly o tento efekt ocistény. Graf ¢. 1 zob-

razuje, jak se nezavisle na planu vyvijel skute¢ny objem produkce.

Graf 1: Realny objem produkce
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Zdroj: Analyzovana spolecnost / autor.

Objem produkce v prubéhu sledovaného obdobi celkové roste. Na pocatku roku 2015 je
mésicni produkce na urovni 25,7 tis. ks / mésic. V maximu méteném v fijnu 2018 pak az na
urovni 1224 tis. ks /mésic. V pribéhu mé vyroba okolo ¢tyt lokdlnich minim. Celkovy

aritmeticky prumeér za v§echna sledovana obdobi je 75,2 tis. ks / mésic.

5.3 Vyvoj realnych dat zasob a interniho planu na zasoby

Dulezitym zdrojem dat pro analyzu byla detailni denni data zasob. Zpracovani dat a popis

zdroji je vice popsan v metodice diplomoveé prace. Tabulka ¢. 18 zobrazuje primérné hod-
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noty a smérodatné odchylky zasob za v§echna sledovana obdobi. V tabulce je také zobrazen
primérny plan, ktery mél byt dosazen. Analyza byla primarn¢€ zaméfena na vstupni material

na skladé.

Tabulka 18: Praimérné hodnoty materialu na sklad¢ (realita)

Projekt A - zasoby vyroby (upravené koeficientem)

Material na cesté
(realita, K<)

Vstupni material na
sklad¢ (realita, K¢)

Vstupni material na
skladé (plan, K<)

Vstupni material celkem. Sklad
+ transport. (realita, K¢)

Denni pramér 49502 735 44 545 119 16 664 306 66 167 041

Smérodatna odchylka 10 712 730 6 946 186 11 746 482 16 109 828

Zdroj: Analyzovana spole¢nost / autor.

Jak vyplyva z praimérnych hodnot zasob, nebyl interni plan na zasoby v pruméru vSech
sledovanych obdobi o 5 mil. K¢ splnén. Téchto 5 mil. K¢ odpovida primérnému odchyleni
od planu o0 11 %. Tento cil na zasoby a jeho potencialni nesplnéni ma vztah negativni do-
pad na naklady podniku. Zaprvé na finan¢ni stav spolecnosti kvili pasivim, kterymi jsou
tyto zasoby kryty a také cash-flow kvuli kratké splatnosti dodavatelskych faktur. Sméro-
datnd odchylka je 10,7 mil. K¢, tedy 21 %. Pravé na minimalizaci kratkodobych vykyvi v

zasobach je zaméfeno doporuceni na konci této diplomoveé prace.

Dalsimi analyzovanymi souborem dat je obdobny vyvoj zasob rozpracované vyroby,
tedy polotovart a zasoby finalnich vyrobku k expedici. V tabulce ¢. 19 je vzdy zobrazen

realny primér a smérodatna odchylka skute¢né méfenych dat oproti internimu planu.

Tabulka 19: Primérné hodnoty vSech typt zasob (realita)

Projekt A - z&soby vyroby (upravené koeficientem)

Zésoby roz- | Zasoby roz- | Zasoby | Zasoby fi- | Celkové zéso- Qell;ove
pracované | pracované | finalnich | nalnichpro- | by ve viech | “2%° hyfve
vyroby (reali- | vyroby (plén, | produktii | dukti (plan, |formach (reali- V§eﬁ i’,r'
ta, K¢) K¢) (realita, K¢) K¢) ta, K&) macKép)) an,
Denni pramér 4705 022 3911440| 19372910 18331714 90244 973| 66 788 274
Smérodatna odchylka 3176 473 940 448| 10 605 087 8 393 204 20083 514| 13263 786

Zdroj: Analyzovana spolecnost / autor.

Interni plan neni ani v jednom ptipadé zcela splnén. V piipadé polotovarid jde o primérnou
odchylku oproti planu 0 17 %. U zasob finalnich produktu je realné plnéni nejblize interni-
mu cili ze vSech sledovanych druhi zasob. Primérna odchylka od cile je jen 5,4 %. Objem
téchto zasob mé vyrazné nizsi hodnotu, nez v ptipad¢ materidlu na skladé, proto jiz nejsou

dale analyzovany a slouzi pouze pro tUplnost vysledki. V pravé Casti tabulky je zobrazen
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celkovy soucet vSech druht analyzovanych zasob v porovnani s planem. Celkové reéalné
zasoby maji primérnou hodnotu 90,2 mil K¢ se smérodatnou odchylkou dat oproti planu 22

%. V ramci vSech zéasob byl tento plan 66,7 mil. K¢.

Graf ¢. 2 zobrazuje denni vyvoj materialu na skladé v porovnani s planem. Do grafu

jsou vlozeny ktivky linearniho trendu pro snazsi orientaci v priab&hu hodnot.

Graf 2: Srovnani vyvoje realného materialu na skladé a interniho planu
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Zdroj: Analyzovana spole¢nost / autor.

Na datech si mizeme povSimnout zna¢nych vykyvl s minimem na zacatku sledovanych
obdobi v roce 2015 a s maximy ve druhé poloviné roku 2016 a druhé poloviné roku 2018.
Maximum interniho planu je pak na konci roku 2016. Jak je jiz patrné ze smérodatné od-
chylky, maji realna data vétsi volatilitu. Interni plan ma poté stabilngjsi pribéh. Linearni
spojnice trendl pak znaci, ze rust realnych zasob na skladé ma rychlejsi rist ne je tomu

Vv pfipad¢ interniho planu.

Graf ¢. 3 zobrazuje procentudlni zastoupeni jednotlivych druhli zésob v je-
jich celkovém objemu. Graf je zaclenén pro ovéfeni, zda jsou zasoby materialu na skladé
typem zasob s nejvyssi hodnotou a zda je adekvatni pokracovat pravé s jejich detailni ana-
lyzou.
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Graf 3: Podil jednotlivych druhi zasob v celkovych zasobach

B Vstupni materidl na skladé (realita,
Kg)

B Material na cesté (realita, K¢)

W Zasoby rozpracované vyroby (realita,
K¢)
Zasoby findlnich produktl (realita,
K¢)

Zdroj: Analyzovana spole¢nost / autor.

Jak z grafu vyplyva, zasoby materialu na skladé dlouhodob¢ tvoti 55 % celkového objemu
zasob, a je proto vhodné se jim v analyze blize vénovat. Druhy nejvétsi finanéni objem za-

sob tvofi zasoby finalnich vyrobku k expedici s 22 % a material na cesté s 18 %. Vyrazné

v

Posledni vyhodnocenym grafem v prvni ¢asti analyzy je vzajemné srovnani vyvoje
vyroby s realnym prib&hem objemu materialu na skladé. Toto vyhodnoceni miizeme najit

v grafu €. 4.
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Graf 4: Srovnani realného objemu materialu na skladé oproti vyvoji objemu denni produk-

ce
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Zdroj: Analyzovana spole¢nost / autor.

Az na vykyvy, které jsou spojené se sezoénnosti a na propad zasob na konci roku 2018 jsou
ob¢ veliCiny rostouci. Oba ukazatele maji vysokou volatilitu hodnot. Jak je vidét z prubehu
linearnich ktivek trendd, jak u zasob, tak produkce, roste produkce rychlej$im tempem nez

zasoby. S ohledem na nakladnost drzby zasob se jedna o pozitivni ukazatel.
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6. VYSLEDKY VLASTNI ANALYZY A STANOVENI
DOPORUCENI

Ve vysledkové casti jsou prezentovany kompletni vysledky analyzy, kterd je popsana
v metodice. Vysledky jsou primarné zobrazeny v podobé souhrnnych tabulek s praimérnymi
hodnotami a soucty za sledovana obdobi nebo v podobé ¢tvrtletnich koeficient. Cilem je
prehledné prezentovat vysledky analyzy. PtiloZena je i fada grafii pro vyhodnoceni vyvoje
dat.

V prvni ¢asti kapitoly jsou predlozena vysledna data scénafe 1 a 2, které simuluji
chovani zcela §tihlé vyroby. Nasleduje pak vysledné srovnani vSech soubori dat, na zakla-

dé kterého je zhodnocen vysledek hlavniho cile diplomové prace.

V posledni ¢asti kapitoly je prezentovan ndvrh zlepseni vyuzitych metod s cilem op-
timalizace soucasného stavu §tihlé vyroby. Timto navrhovanym prvkem je denni nivelizac-
ni plan, ktery ma piispét k vyssi stabilit€¢ planovani vyroby a pomoci odstranit nezadouci
kratkodobé vykyvy hodnoty zésob, které jsou snadno rozpoznatelné v priubéhu hodnoty
zasob. Zavedeni denniho nivelizovaného planu mize mit kladny dopad na hodnotu zasob

diky vyssi stabilité zasobovani a tim presnéjsi kontrole objemu zasob na sklad¢.

6.1 Scénar 1: Zcela stihla vyroba bez pojistnych zasob

Jak je jiz popsano v metodice, tento scénaf ma za cil simulovat vyvoj zasob v piipadé, ze
by spole¢nost neméla Zadny blokovany materidl, Zadné pojistné zdsoby ani neplanovanou
nadbyte¢nou zasobu materialu. Pouze vstupni material v hodnoté dostacujici na pokryti
vyroby daného dne. Jedna se tedy o zjednoduseny scénatr dokonale $tihlé vyroby slouZzici
k ndslednému srovnani s realnym vyvojem zasob. Toto srovnani ma slouzit jako poklad

k zhodnoceni, zda je mozné fizeni zasob ve spolecnosti mozné povazovat za §tihlé.
Hodnoty redlné mési¢ni produkce byly jiz prezentovany V piedchézejici kapitole.

Tato data jsou vyuzita pro vytvotreni tohoto scénafe. Druhym vstupnim souborem dat jsou

ceny vstupnich materialti na jeden kus findlniho vyrobku. Suma vsech komponenti na je-

den kus vyrobku je pro kazdy rok vypoctena v tabulce ¢. 20.
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Tabulka 20: Vyvoj ro¢nich referen¢nich cen vstupnich materiald na jeden kus vyrobku

Souhrnna cena vstupnich komponentd na jednotku finalniho produktu
Rok Referenéni cena vstupnich materiala (Ké/ks) | Vyvoj referenéni ceny oproti minulému obdobi (%)
2015 1231 +0
2016 1263 +2,57
2017 1280 +1,37
2018 1292 +0,95

Zdroj: Analyzovana spolecnost / autor.

Jak z piehledu vyplyva, cena kazdy sledovany rok roste. Pohyby vstupnich cen nejsou vy-
soké. Nejvetsi rast cen vstupti nastal mezi lety 2015 a 2016, kdy primérna cenova troven
vstupt rostla mezirocné 0 2,57 %. Primérny meziro¢ni rist cen vstupti za vSechny sledo-

vané roky je pak 1,22 %.

Po vynasobeni primérné denni produkce referencnimi cenami vSech vstupl na jed-
notku vyrobku, dostaneme vyvoj zasob scénafe 1. Tabulka ¢. 21 dava informaci 0 dennim

priméru takto simulovanych zasob a jejich smérodatné odchylce.

Tabulka 21:Scénaf 1: denni priméry a odchylky materialu na skladé

Zasoby materialu na skladé - Scénaf 1 (scénaf zcela $tihlé vyroby)

Vstupni zasoby - scénaf zcela $tihlé vyroby (scénar 1, K¢)

Denni primér 8 252 485

Smérodatna odchylka 2 296 482

Zdroj: Analyzovana spole¢nost / autor.

Primérna hodnota materialu na skladé v tomto scénaii by byla 8,3 mil. K¢ se smérodatnou
odchylkou 2,3 mil. K¢&. Graf ¢. 5 zobrazuje prubéh takto simulovanych zasob pro vsechna

sledovanéa obdobi.
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Graf 5: Scénar 1: Absolutné §tihla vyroba (vyvoj materialu na skladg)
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Zdroj: Analyzovana spole¢nost / autor.

Hodnota materidlu na skladé v tomto scénaii zaéina v roce 2015 na Urovni 4,4 mil. K& a
v zavislosti na drovni denni produkce ma maximum na konci roku 2018 na hodnoté 12,0
mil. K¢&. Tento scénaf je detailné srovnan s ostatnimi soubory dat v souhrnné ¢asti této kapi-

toly, kterd je na vzajemné srovnani zaméfena.

6.2 Scénar 2: Stihla vyroba rozsifena o pojistnou zasobu

pro pokryti volatility zakaznickych objednavek

druhého scénatfe modifikovat prvni scénat takovym zpusobem, aby se vice piiblizil fizeni
zasob v reédlné situaci. Toto je, jak je popsano v metodice, dosazeno rozsifenim zasoby
vstupniho materialu o mnoZstvi, které je dostatetné k vykryti neocekavanych, kratkodo-
bych zmén zakaznickych objednavek. Divodem pro navysSeni skladovych zasob je, ze
Vv redlné situaci zasahuje do fizeni mnoho riiznych proménnych, které spole¢nost nedokéaze
predvidat a pfi pldnovani zdsob se pred nimi chce chranit. Druhym divodem jsou pak vy-
soké naklady pti zastaveni vyroby z dtivodu chybé&jiciho materialu a vysoké smluvni sankce
ze strany zdkaznikl v ptipad€ pozdniho dodani objednaného mnozstvi vyrobkil. Pravé pied
poslednim zminénym rizikem se spolecnost miize chranit vytvofenim téchto dodate¢nych
pojistnych zasob.
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V prvni fazi je provedena ABC analyza z dlouhodobého planu objednévek tak, aby
byli ur¢eni A-zadkaznici se zésadnim objemem objednévek. Graf ¢. 6 ukazuje vysledky

kompletniho srovnani vsech zakaznikt podle jejich dlouhodobych plant objednavek.

Graf 6: Scénar 2: zakaznicka ABC analyza dle dlouhodobého objednavkového planu

H Zdkaznik Al
H Zékaznik A2
m Zakaznik A3

Zakaznik A4
M Z4kaznik B1
M Z4kaznik B2
M Z4kaznik B3
M Z4kaznik B4
W Zakaznik B5
B Z4kaznik B6
M Z4kaznik B7

MW Zakaznik B8

m Zakaznik B9
m Zakaznik B10

Zdroj: Analyzovana spole¢nost / autor.

Jak vyplyva z grafu, 4 zakaznici maji vyznamny, vice jak 50 % podil na celkové vysi dlou-

oy e

desetin procent. V tabulce ¢. 22 je zjednoduSeny piehled této ABC analyzy a celkové obje-

my A-zékazniki.
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Tabulka 22: Scénat 2: souhrn ABC analyzy

Zakaznicka ABC analyza dle dlouhodobého objemu planovanych objednavek
Zakaznik Soudet zikaznik (K¢) Dlouhodoby podil na objemu | Vyslednd ABC analyza
(%) (A/BIC)
Zékaznik 1 1258 720 A
Zékaznik 2 388 800 9,95 A
Zékaznik 3 287 520 7,36 A
Zékaznik 4 180 708 4,62 A
Z&kaznik 5 126 798 B
Z&kaznik 6 123 760 B
Zékaznik 7-22 X X B
Zékaznik 23-51 X C

X

Zdroj: Analyzovana spole¢nost / autor.

Jak z ABC analyzy vyplyva, zasadni vliv maji objednavky ¢tyt A-zakaznikt s celkovym
podilem na celkovych objednavkach od 32 % do 4,6 %. Na tyto ¢tyii A-zakazniky je dale
zamé&fena analyza kratkodobé volatility objednavek. Cilem je urcit, o kolik procent se mo-
hou jejich objednavky kratkodobé zménit. Tato volatilita bude nasledné aplikovana na cely

objem zasob na skladé.

Neni metodicky vhodné stanovovat kratkodobou volatilitu zakaznickych objednavek
z dlouhodobych projektovych plant, které byly vyuzity k ABC analyze. Zaprvé na dlouho-
dobych datech nejsou kratkodobé vykyvy objednavek patrné. V této diplomové praci nej-
sou feSeny opatieni pro dlouhodobou kapacitu, ale pouze reakce na kratkodobé vykyvy.

Z toho divodu byly kratkodobé objedndvkové plany ze systému SAP. Data byla ana-
lyzovéna ve tfech po sobé nasledujicich tydennich planech. Kazdy plan obsahoval objed-
navky na nasledujicich 48 tydnti na denni bazi. Postup je dale popsan v metodice prace.
Kompletni data nebylo mozné kvuli rozsahu v praci publikovat, proto ptikladam souhrnné

vyhodnoceni v tabulce ¢. 23.
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Tabulka 23:Scénaf 2: souhrn kratkodobého objednavkového planu A-zakaznikt

Vyhodnoceni kratkodobého objednavkového planu A-zakaznikt
Datum vyrobniho planu: Datum vyrobniho planu: Datum vyrobniho planu:
31.05.2018 07.06.2018 14.06.2018

Smérodatna | Praimérna tydenni Sg:jeéﬁ dla kt: | Primérna tydenni ngjeér? dla kt:a Primérna tydenni

odchylka (ks)| objednavka (ks) (kgl) objednavka (ks) (ks),/) objednavka (ks)
ﬁkaz”'k 3695 6 569 2 630 8 417 2 854 8 586
i;kazn'k 967 1124 993 1152 668 1162
aakaanii 1343 1882 1323 2075| 1387 2 090
2okaznik 1114 1348 1068 1353] 1075 1350

Zdroj: Analyzovana spoleénost / autor.

Tabulka zobrazuje pro kazdého zdkaznika primérné tydenni objednavky a jejich smérodat-
nou odchylku oproti minulému objedndvkovému planu. Jak je z dat zfejmé, primérné ob-
jednavky i smérodatné odchylky mezi jednotlivymi tydny se vyrazné méni s kazdym noveé
aktualizovanym planem. Na tyto odchylky musi spole¢nost velmi rychle, v ramci hodin
nebo dnll reagovat a ptizplisobovat objednavkové plany k dodavateliim, transporty i vyrob-

ni plany. Proto je cilem vytvofit pojistnou zasobu k jejich vykryti.

V druhém kroku byly vypocteny procentudlni zmény objemt pro kazdy konkrétni
tyden. Ty jiz vyjadiuji skutecné pohyby objemi mezi jednotlivymi tydny, na které spolec-

nost musi reagovat. Cést téchto dat je zobrazena v tabulce &. 24.

Tabulka 24:Scénaf 2: procentualni volatilita kratkodobych objedndvek A-zakaznikt

Procentualni zmény objednavanych objemt pro jednotlivé kalendaini tydny
Cerven geerr\:’ee;leé Cervenec | Cervenec | Cervenec | Cervenec Ce;\rfggsc /
Zékaznik Al| 2,28%| 9,30% 36,00 %| 25,49 % 1,00 % 9,22%| 15,61 %
Zékaznik A2 | 17,52 %| 4,17 % 14,43 %| 15,26 %| 22,23 %| 100,00 %| 100,00 %
Z&kaznik A3 | 7,05%| 3,35% 13,68 % 3,54 %| 100,00 % 6,31 % 5,12 %
Zékaznik A4 | 17,05%| 11,46 % 542 %| 10,71%| 120,23%| 19,94 %| 38,61 %

Zdroj: Analyzovand spole¢nost / autor.

Vétsina odchylek v kompletnich datech je mezi 15 % a 30 %. Vyjimkami nejsou ale i 100
% zmény. To miZe znamenat, ze zakaznik v minulém ptehledu neplanoval zadné mnozstvi

nebo naopak planoval odbér, ktery zcela zrusil nebo pfesunul na jiny tyden. Pfi vypoctu
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dodatec¢né zasob se prave na tyto zmeény zameiujeme. Tabulka €. 25 zobrazuje jiz celkové

soucty vSech odchylek za v§echny vyhodnocované tydny.

Tabulka 25:Scénar 2: Celkové vyhodnoceni volatility objednavek A-zakaznika

Celkova primeérna volatilita kratkodobych objednavek A-zakaznika
Z&kaznik Al 22,74 %
Z&kaznik A2 32,91 %
Zakaznik A3 6,99 %
Z&kaznik A4 27,92 %
Primér vSech A-zakaznikt 22,64 %

Zdroj: Analyzovana spole¢nost / autor.

V tabulce nalezneme priimérné odchylky kazdého A-zdkaznika, stejné jako celkovy soucet
téchto odchylek pro vSechny z nich. Tento soucet je 22 % a ptedstavuje pramérnou kratko-
dobou nestabilitu objednavek, na kterou by se podnik mél ptipravit vybudovanim dodate¢-
né pojistné zasoby materialu na sklad¢. Vysledné zhodnoceni obou scénatt je prezentovano
v nasledujici ¢asti kapitoly, kde jsou také detailné porovnany s realné méfenymi daty a in-
ternim planem. Graf ¢. 7 srovnava prib¢h scénare 1 a scénare 2, ktery je jiz navySen o tuto

dodatecnou zasobu 22 %, ktera byla vypoctena.

Graf 7: Srovnani vyvoje zasob mezi scénafem 1 a 2
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Zdroj: Analyzovana spole¢nost / autor.

94



6.3 Vysledky analyzy

Zavér vlastni analyzy je plné vénovan vyhodnoceni vysledkd analyzy a srovnani readlnych

dat vyvoje z&sob s internim planem a obéma vypracovanymi scénafi. VSechny tyto Ctyfi

soubory dat jsou v Excelu zpracovany v ramci vyvoje dennich hodnot za kompletnich

1303 sledovanych dni. Rozsah dat je nicméné piili§ objemny pro prezentovani

v diplomové préci, proto je v tabulce ¢. 26 zobrazeno celkové shrnuti kliCovych ukazatelt

za celou dobu sledovani a nasledné za jednotlivé roky. Srovnani hlavnich charakteristik

téchto ¢tyt datovych soubort najdeme v tabulce ¢. 4 v metodice diplomové prace.

Tabulka 26: Celkové srovnani primért a smérodatnych odchylek vSech souborii dat

Celkové srovnani vSech soubori dat za vSechna sledovana obdobi

Priméry za roky 2015-2018

Vstupni zéaso-
by na skladé

Vstupni mate-
rial na skladé

Vstupni material
(scénat 1 abso-
lutné §tihlé vy-

Vstupni material (scé-
nar 2 absolutné stihlé
vyroby s pojistnou
zasobou dle volatility

(realita, K&) | (pldn, K&) rort])yclr)]ezzérs)gjbl)s & zékaznickych odvola-

Y vek 22,19 %)
Primérna hodnota zasob 49 502 735 44 545 119 8 252 485 10 068 032
Smérodatna odchylka hodnoty zasob 10712 730 6 946 186 2 296 482 2801 708

Celkové srovnani vSech soubort dat za kazdy sledovany rok

Vstupni zéaso-

Vstupni mate-

Vstupni material
(scénaf 1 abso-

Vstupni material (scé-
nar 2 absolutné §tihlé
vyroby s pojistnou

Primeéry za rok 2015 by na skla(ée rial na sklavlde lutné stihlé = | ATt e el ty
(realita, K&) (plan, K¢) | roby bez pojist- skaznickvch odvola
nych Zé.SOb) ZakaznicKych oavola-
vek 22,19 %)
Primérna hodnota zasob 38 014 608 36 573 061 5156 091 6 290 431
Smérodatna odchylka hodnoty zasob 7908 298 7 149 489 595 709 726 765

Vstupni zéaso-

Vstupni mate-

Vstupni material
(scénaf 1 abso-

Vstupni material (scé-
nar 2 absolutn¢ §tihlé
vyroby s pojistnou

Primeéry za rok 2016 by na skla(ée rial na sklavlde lutné stihlé = | ATt e el ty
(realita, K&) (plan, K¢) | roby bez pojist- skaznickvch odvola
nych Zé.SOb) ZakaznicKych oavola-
vek 22,19 %)
Primérnd hodnota zasob 54 580 590 49 293 989 7533274 9 190 594
Smérodatna odchylka hodnoty z&sob 11 874 209 6 165 577 942 364 1149 684

Vstupni zéso-

Vstupni mate-

Vstupni materiél
(scénaf 1 abso-

Vstupni material (scé-
nar 2 absolutné §tihlé
vyroby s pojistnou

Primeéry za rok 2017 ‘t()rye :ﬁ;klégl; rl?l lr;l sl;(lg;le :génebi[;hlz _\i/glt-_ z4sobou dle volatility
’ pan, nych zégojb) zékaznickych odvola-
Y vek 22,19 %)
Primérna hodnota zasob 49 553 647 46 520 548 8348178 10184 777
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Smérodatna odchylka hodnoty zasob|  5019924| 4043 861 1319 459 1 609 740)|

Vstupni material (scé-
nar absolutn¢ $tihlé
vyroby s pojistnou

zasobou dle volatility

zakaznickych odvola-
vek 22,19 %)

Primérna hodnota zasob 52 387 393 42 988 308 11 289 162 13772778

Smérodatna odchylka hodnoty zasob 9 397 860 3650 381 920 253 1122709
Zdroj: Analyzovana spole¢nost / autor.

Vstupni material
Vstupni zaso- | Vstupni mate- | (scénaf 1 abso-
Primeéry za rok 2018 by na sklad¢ | rial na skladé | lutné stihlé vy-
(realita, K&) (plan, K¢) | roby bez pojist-
nych zasob)

Jak vyplyva z dat v tabulce ¢. 26, nejvyssi hodnota materialu na skladé je v kazdém sledo-
vaném obdobi na stran¢ realnych dat. Ro¢ni praméry dosahuji minima 38,0 mil. K¢ v roce
2015 a maxima ihned v nasledujicim roce v hodnoté 54,6 mil. K&. Pod hodnotou realnych
dat nasleduje interni plan spole¢nosti, ktery ovSem neni Vv priméru zadného sledovaného
roku zcela dosaZen. Detailnéjsi srovnani reality s planem je zobrazeno v nasledujicim grafu
¢. 8.Scéndr 1, ktery simuluje absolutné Stihlou vyrobu 1 scénéf 2, jenZ je rozsifen o doda-
te€nou pojistnou zasobu maji vyznamné nizsi primérné hodnoty ve vSech sledovanych ob-
dobich. Pro detailnéjsi piedstavu nasleduje graf ¢. 8, ktery mapuje pribéh vSech zmifiova-

nych souboru dat.

Graf 8: Graf srovnani vyvoje realnych dat s planem a obéma scénafi

90 000 000
= \/stupni zasoby na skladé (realita,

80 000 000 K¢)
i)
X 70000 000
®
~ 60000 000 v X <
x —Vftupm zasoby na skladé (plan,
€ 50000000 Ke)
S
% 40000000
N
£ 30000000 Vstupni zdsoby - predpoklad
g zcela stihlé vyroby (predpoklad
'g 20 000 000 1, K¢)
I

10 000 000

Vstupni zasoby - predpoklad
0 rozsifeny o pojistnou zasobou
01.05.2015  01.05.2016 01.05.2017  01.05.2018 dle volatility zakaznickych

Cas (dny) objednavek (pfedpoklad 2, K¢)
Zdroj: Analyzovana spole¢nost / autor.

Jak je patrné jiz z tabulky s pfehledem ro¢nich primérnych hodnot a smérodatnych odchy-

Jx)

lek, jsou hodnoty obou sestavenych scénafti v pribéhu vSech sledovanych obdobi pod
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arovni realnych dat i interniho planu. Vzhledem k tomu, Ze se oba scénafe vyvijeji na za-
klad¢ referen¢nich cen vstupnich materialti a riistu produkce, rostou stabilné¢ od minima
v roce 2015 az do konce analyzovanych dat v roce 2018. Nevyskytuji se zasadni lokalni
extrémy, ve kterych by se redlnym datim pftiblizily. Ob¢ kiivky vykazuji ¢tyfi lokalni mi-
nima, kterd podle dat odpovidaji mésicim s niz§im vyrobnim planem.Absolutni maxima
vytvotrenych scénafii najdeme v poloviné roku 2018 a na jeho konci. To je zplsobeno nej-

vysS§im objemem vyroby pfi nejvysSich cenach vstupniho materialu.

Pfi srovnani realného vyvoje zdsob oproti internimu cili zjistime, Ze a¢ nebyl plan na
z&soby v priméru ani v jednom roce zcela splnén, existuji kratsi obdobi, kdy byla hodnota
zasob i pod jeho Urovni. V téchto obdobich, kdy je oranzova k¥ivka nad Grovni modré, jsou
realn€ dosazené zasoby nizsi, nez jaky limit pro n¢ management stanovil. Jedna se primarné
0 obdobi mezi roky 2015 a polovinou roku 2016. Dale pak prvni polovinu roku 2017. S
ohledem na vysi produkce v téchto obdobich a na interni cil vedeni spole¢nosti, jde spise o
nechténé snizeni zasob pod pozadovanou troven, nez o zamérny tlak na §tihlé fizeni zasob.

Tato situace je komentovana v zavéru této kapitoly, kde je prostor pro vlastni nazor.

6.4 Srovnani realnych dat s vytvorenymi scénafri

V nésledujici ¢asti prace je prezentovano srovnani redlnych dat s obéma scénafi na pome-
rovych koeficientii a srovndni se scénafem 2 za pomoci statistickych metod, popsanych

v cilich prace a metodice.

6.4.1 Srovnani realnych dat s obéma scénafri vyuzitim koeficientu

Jak je jiz zminéno, z vyvoje dat Ize prokazatelné soudit, Ze jsou realné zasoby i interni plan
nad trovni obou stanovenych scénafu. Pro zhodnoceni tohoto rozdilu byly vytvoieny koe-
ficienty, které vzdy odpovidaji poméru denni hodnoty realné métenych dat oproti hodnoté
zasob scénafe 1 a 2. Tento pomér je vypocten pro vSechny 3 ostatni soubory dat. Vystupem
jsou fady dennich koeficienti vrozmezi od 1 do 15, které vyjadiuji, kolikrat byla
V konkrétni den hodnota redlnych zasob vyssi, nez hodnota vytvofeného scénare. Stejné,
jako u ptedchozich vysledku, je kompletni soubor dat pfili§ objemny pro diplomovou préaci,
proto jsou v tabulce ¢. 27 prezentovany aritmetické praméry téchto koeficienti za jednotli-

vé Ctvrtleti. Pro lepsi orientaci v datech jsou koeficienty zvyraznény barevnymi $kalami,
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podle jejich hodnoty oproti aritmetickému praméru celého souboru dat. Zelena barva odpo-

vida ctvrtletim, kde jsou koeficienty podprimérné. To znamena, ze Se redlna data blizi zce-

la $tihlé vyrobé, ktera je simulovana scénaii. Oranzové hodnoty osciluji kolem pruméru.

Cervené hodnoty zastupuji obdobi, kdy jsou hodnoty koeficienti nadprimérné a vyroba

nejvice vzdalena scénafi stihlé vyroby.

Tabulka 27: Srovnani kvartalnich koeficientl pfesazeni zasob oproti scénati 1

Primérné kvartalni koeficienty pfesazeni zasob oproti absolutné $tihlé vyrobé (scénar 1)

Koeficient, kolikrat realita pfesahu-

Koeficient 1: realita /

Koeficient 2: realita /

Koeficient 3: realita /
Stihla vyroba s pojistnou

je plan a oba vytvofené scénaie interni plan absolutné $tihla vyroba 2450b0U
Il. kvartal 2015 0,99 6,41 5,26
I1. Kvartal 2015 1,08 6,98 5,73
IV. Kvartal 2015 1,03 8,61 7,06
I. Kvartal 2016 0,87 5,31 4,35
Il. kvartal 2016 1,12 7,01 5,75
I11. Kvartal 2016 1,44 9,21 7,55
IV. Kvartél 2016 1,04 7,95 6,52
I. Kvartal 2017 0,95 5,26 4,31
Il. kvartal 2017 1,08 5,62 4,52
111, Kvartal 2017 1,14 7,39 6,06
IV. Kvartal 2017 1,12 6,08 4,98
I. Kvartal 2018 1,20 5,19 4,25
Il. kvartal 2018 1,25 4,99 4,09
I11. Kvartal 2018 1,23 4,80 3,93
IV. Kvartél 2018 1,17 3,37 2,84
Celkovy prumér 1,11 6,27 5,15

Zdroj: Analyzovana spole¢nost / autor.

« Koeficient 1: Redlna data oproti interni cil na zasoby

Jak vyplyva z prvniho sloupce koeficientti, redlna data byla v celkovém pruméru o 11 %

vys§i, nez stanovoval interni plan vedeni spolecnosti. Ze sledovanych obdobi se realna data

vzdy nejvice blizi internimu cili v prvnich ¢tvrtletich roku. Zde byl plan, az na rok 2018,

vzdy plnén. Nejveétsi prekroceni planu nastalo ve tfetim kvartdlu roku 2016, kde ho redlna

data ptesahla 44 %.

« Koeficient 2: Realn4 data oproti scénafi 1

Druhy sloupec srovnava realitu oproti scénafi zcela §tihlé vyroby (scénat 1). Pramér téchto

koeficienti je 6,27. To znamena, ze v pruméru byla redlné¢ méfend data 6,27 krat vyssi, nez
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simuloval scénai dokonale §tihlé vyroby. Realna data zasob se nejvice blizila tomuto scéné-

A4

fi na konci roku 2018, kdy byly reélné zasoby jen 3,37 krat vyssi. Nez dosahl minima, sni-

cvwr

realitou a vytvofenymi daty ukazuji data v 1. kvartalu kazdého roku. Naopak nejvyssi roz-
dil nastdva pravideln¢ ve 3. kvartalu. Ve 3. kvartalu 2016 je rozdil historicky nejvyssi a

presahuje sestaveny scénar 9,21 krét.

«» Koeficient 3: Realn4 data oproti scénaii 2

Treti koeficient srovnava identickou realnou zasobu se scénarem 2, tedy absolutné $tihlou
vyrobou, rozsitenou o dodate¢nou pojistnou zasobu pro pokryti kratkodobé volatility za-
kaznickych objednavek. Koeficient se z hlediska trendu chova identicky jako koeficient 2.
Primér realnych zasob za vSechna sledovana obdobi je 2,84 nasobkem simulovanych dat.
Minimum koeficientu nastdva na konci roku 2018, kdy jsou realné zasoby jen 2,84 kréat
vys$si, nez vytvoreny scénar. Nejvyssi rozdil opét nastava ve 3. Kvartalu roku 2016, kdy ma

koeficient hodnotu 7,55.

Vyvoj vsech koeficientii je dale zobrazen na sloupcovém grafu ¢. 9. Jedna se o srov-

natelna data, ktera jsou jiz vysvétlena.

Graf 9: Srovnavaci koeficienty vech soubort dat

¢iné
|

Cas (Etvrtleti)

Pomér readlnych dat opoti jiné veli

Koeficient realita / interni plan
Koeficient realita / absolutné $tihla vyroba

Koeficient realita / stihla byroba s pojistnou zasobou

Zdroj: Analyzovana spole¢nost / autor.
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6.4.2 Srovnani realnych dat se scénarem 2 vyuzitim statistickych

metod

Jak je zminovano v cilich prace a metodice, jsou na kompletni pribéhy 1303 hodnot real-
nych zasob a scénafe 2 vyuzity statistické testy, maji za cil otestovat normalitu dat a na-
sledn¢ rozhodnout o zamitnuti nebo nezamitnuti hypotézy Ho na Ukor hypotézy Hi na za-
kladé testovani rozptyli hodnot. Jinak feceno provedeny znaménkovy test srovnava od-
chylky mezi vyvojem realnych zdsob a vytvofenym scénaiem 2. Tim mé zhodnotit, zda je

mozné pokladat vyvoj zasob za §tihly ¢i nikoli.

Testovani normality dat bylo provedeno Shapirovo-Wilkovym testem na hladiné
vyznamnosti p=0,01. Vysledek testovani je zobrazen na histogramech ¢. 9 a 10 nize.

Obrézek 9: Histogram normality reélnych dat

Histogram of Realita
Spreadsheet2 10v*1301c
Realita = 1301*5E6"Normal(Location=4,9503E7; Scale=1,0717E7)
280 . . . . . . . . . . .

260 |
240 |
220 |
200 |
180 |
160 |
140 |
120 |
100 |
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20 |

0

Realita: D =0,0412; p = 0,0500; Liliefors-p < 0,01; )
SW-W =0,99; p = 0,00000 Realita

No of obs

A EC7 aCZ A kb7 2tz 2 EC7 AC7 AECT BT 5 5EY 6E7 6,5E7 7E7 75E7 8EV 85E7 OEV

Zdroj: Program Statistica / autor.

100



Obrézek 10: Histogram normality scénafe 2

Histogram of Scénar 2
Spreadsheet2 10v*1301c

Scénar 2 = 1301"1E6*Normal(Location=1,0068E7; Scale=2,8028E6)
240 T T T T T T T T T T T T T

220 t J
200 t
180
160
140

120

Mo of obs

100
80
60 -
40
20

4E6 6E6 8E6 1E7 1,267 1,4E7 1,6E7
cco i oce 1,1E7 1,3E7 1,567 1,7E7

Scénar 2. D = 0,096; p < 0,0100; Liliefors-p < 0,01,
SW-W = 0,9646; p = 0.0000 énar 2

Zdroj: Program Statistica / autor.

Jak vyplyvé z histogramu. Realné hodnoty zasob vyhovuji normalité dat. Nicméné hodnoty
scénafe 2 normalitu dat nespliiuji. To je dano tim, Ze jsou hodnoty scénate 2 vypoctené na

zaklad¢ kalkulovanych vstupnich cen a primérné vyroby.

Z divodu, ze hodnoty scénare 2 nepochazeji z normalniho rozdéleni, je na analyzu
rozptyli hodnot vyuzit neparametricky znaménkovy test. Tim jsou otestovany stanovené
hypotézy na hladiné vyznamnosti p=0,01. Vysledky provedenych testll jsou zobrazeny na

obrazku ¢. 11 nize.
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Obrézek 11: Vysledky statistickych testd

T-test for Dependent Samples (Spreadsheet2)
Marked differences are significant at p < ,00100

Mean Std.Dv. M Diff. Std.Dv. t df p Confidence Confidence
Variable Diff. -99.900% +99,900%
Realita 49502735 10716850
Sceénar 2 10068032 2802785 1301 39434704 10186989 139,6276 1300, 0,00 38503250 40366157

Wilcoxon Matched Pairs Test (Spreadsheet2)
Marked tests are significant at p =,05000

Valid T z p-value
Pair of Variables M
Realita & Scénar 2 1301 0,000 31,24300 0,00

Sign Test (Spreadsheet2)
Marked tests are significant at p =,05000

Mo. of Percent z p-value
Pair of Variables Mon-ties v=V
Realita & Scénaf 2 1301 0,00 36,04165  0,000000

Zdroj: Program Statistica / autor.

P-hodnota je ve vsech ptipadech mensi nez 0,01. Z toho divodu ha hladiné vyznamnosti
0,01, s99% pravdépodobnosti zamitdme hypotézu Ho ve prospéch alternativni hypotézy
Hi. Z toho vyplyva, Ze statistické testy s 99% pravdépodobnosti vyvratily, Ze by realna data
byla blizké scénafi dokonale §tihlé vyroby.

6.5 Zhodnoceni efektivnosti vyuzitych nastroji na zakladé
vysledkd analyzy

Hlavni cilem diplomové prace je zhodnoceni nastrojl §tihlé vyroby pii zvySovani efektivity
vybranych podnikovych procest. V kapitole 4, ve které je charakterizovana spoleCnost,
jsou popsany nasledujici metody a nastroje $tihlé vyroby, které jsou ve spolecnosti vyuZzi-
vany a které maji vztah k efektivité a zpisobu fizeni zasob v odbératelsko-dodavatelském

fetézci.

- \Vyroba fizena tahem.
- Kanbanové okruhy.
- Cil na minimalni zasoby.

- Mapovani hodnotového toku VSM.

Vyroba fizena tahem, spolecné s internimi a externimi kanbanovymi okruhy, koor-
dinuje objednavani materidlu mezi vyrobnim odd€lenim, centralnim skladem a nasledné
dodavateli. Cil na minimalni zasoby je pak divodem vyuzivani mnoha nastroju v logistice,
které maji maximaln¢ vysi zasob minimalizovat. Je take jednim z divodd, pro¢ vedeni spo-
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le¢nosti stanovuje cile na zasoby. Mapovani hodnotového toku je vyuzivano ke sledovani

ptidané hodnoty v logistickém a vyrobnim fetézci.

Pii srovnani se scénafem 1 byl nejniz$i primérny ¢tvrtletni koeficient 3,37. V rdmci
zasoby, kterych bylo v ramci sledovanych obdobich dosazeno, byly 2,99 nasobkem objemu

zasob, které byly dostate¢né pro pokryti denniho vyrobniho planu.

fv v

v

Stejny vysledek potvrdily statistické testy, jejichz vysledky byly prezentovany
v ptedchazejici ¢asti diplomové prace. Statistické testy s 99% pravdépodobnosti vyvratily,
Ze by realna data byla blizka scénafi dokonale §tihlé vyroby. Vysledkem analyzy je, ze na
zékladé koeficienti ani na zaklad¢ statistického vyhodnoceni stanovené hypotézy nelze
objektivné povazovat tizeni zasob ve spole¢nosti za dokonale stihly proces. Z toho vyply-
va, Ze ani soucasné vyuzivané metody $tihlé vyroby nemizeme povazovat za zcela efektiv-
ni. Subjektivni nazor na tento vysledek je dale vysvétlen v zavéru diplomové prace
v kapitole 7. S ohledem na vysledek analyzy a zjisténé potencialy ke zvySeni efektivity

internich procesti je dale predloZzen navrh k nasledné optimalizaci fizeni zasob.

y g

6.6 Navrh dodate¢né stihlé metody pro zvysSeni efektivity
logistiky a vyroby

V této kapitole je prezentovan navrh zlepSeni jedné z vyuzivanych metod takovym zpiso-
bem, aby byla dale zvySena efektivita vyrobniho a logistického planovani. Toto opatfeni je
zametfeno na kratkodobé vykyvy hodnoty redlnych zasob, které je v datech jasné viditelné
na v ramci jednotlivych tydnd i mésic. Doporu¢enim pro spole¢nost je implementace den-
niho vyrobniho nivelizovaného planovani trovné 3 (plna, denni nivelizace). Tento plan je

dale vysvétlen v nasledujicich dil¢ich kapitolach.
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6.6.1 Oduvodnéni navrhu

Jak je jiz zminovano v kapitole vénované popisu Stihlych metod, vyuzivanych ve spole¢-
nosti, je vyrobni nivelizace vyuzivana v nékterych oddélenich a na nékterych projektech.
Mira vyuzit nivelizace jako néstroje pro vyhodnocovani a planovani vyroby je velmi roz-
dilnd a zavisi jak na konkrétnich projektech, tak na aktuélni logistické a vyrobni situaci.
V piipadé, ze ma vyroba dlouhodobé, zavazné technické problémy, prochazi procesni zme-
nou nebo je logisticka situace kriticka z divodu nedostate¢né kapacity u dodavatel, je od
vyhodnocovani nivelizace docasné ustupovano. V extrémnich piipadech je od ni do odvo-

lani upusténo zcela. Nicméné€ vyuzivani nivelizace ma pro vyrobni projekt zasadni vyhody.

V této kapitole netvrdim, ze jsem autorem navrhu na zavedeni nivelizaci. Jak v praci
nckolikrat uvadim, vyrobni nivelizace je ve spolecnosti jiz del§i dobu vyuZzivana. Tento
navrh pouze doporucuje rozsifeni nivelizace na analyzovany projekt a rozsifeni nivelizace

na vyssi aroven — denni nivelizaci EP1.

Zavedeni denniho nivelizovaného planovéani doporucuji zavést na projekt analyzova-
ny v této diplomové praci. Duvodem vysledky analyzy, které objektivné neprokazaly, ze by
byl hodnotovy tok dokonale $tihlym procesem. Tento navrh cili na minimalizaci kratkodo-
bych vykyvt v hodnoté zasob, které jsou viditelné v dennich logistickych datech. Zvlasté
pak volatilita, kterd je snadno pozorovatelnd v prubéhu hodnoty materialu na skladé a
v odpovidajicich dennich koeficientech. Cast téchto dennich dat je pro ilustraci situace zob-

razena na obrazku ¢. 9.
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Obrézek 12: Kratkodobé vykyvy hodnoty materialu na skladé

Tyden Dev v tydnu Datum e {r::t:;:?lmnr SEE

Pondéli 11.05.2015 27 275 618|71 0,00%
Utery 12.05.2015 3 7
Streda 13.05.2015

1 Cturtek 14.05.2015 49 415/ 2,
Patek 15.05.2015 28 998 5224} -4,45%
Sobota 16.05.2015 29102 461|°1 0,36%
Nedéle 17.05.2015 27 761 452 |4} -4,61%
Pondéli 18.05.2015 26 046 871|4} -6,18%
Utery 19.05.2015 25 661 596/  -1,48%
Stfeda 20.05.2015 25 893 7661 0,90%

2 Ctvrtek 21.05.2015 27 780 690|4} 7,29%
Patek 22.05.2015 29 459 837/} 6,04%
Sobota 23.05.2015 28 733 244|71 -2,47%
Nedéle 24.05.2015 28570 481|/1 -0,57%
Pondéli 25.05.2015 26 706 956/} -6,52%
Utery 26.05.2015 -8,69%
Stfeda 27.05.2015 26746 975|411 9,68%

3 Ctvrtek 28.05.2015 29232 914d} 9,29%
Patek 29.05.2015 29382 313|°1 0,51%
Sobota 30.05.2015 28 430 57871 -3,24%
Nedéle 31.05.2015 26 910 142|4} -5,35%

Zdroj: Analyzovana spole¢nost / autor.

Jak je patrno z obrazku, hodnoty kolisaji nejen v ramci dlouhych obdobi prezentovanych
v analyze, ale i v ramci jednotlivych dnii v tydnu. Cervené hodnoty jsou nadprimérné vy-
soké a naopak zelené odpovidaji podprumémému objemu zasob. V pravém sloupci je pak
procentualné znazornén rust ¢i pokles zasob oproti piedchazejicimu dni. Pravé proti tomuto
druhu negativniho kolisani hodnoty zasob je mifeno zavedeni denniho nivelizovaného pla-
nu. Nivelizovany plan zohlediuje objednavky zakaznikd a na jejich zaklad€ vytvaii opako-
vany denni vyrobni plan, ktery stabilizuje jak vnitifni planovani vyroby, tak i objednavky,
které jsou ze spoleCnosti zasilany dodavatelim. Pasobi tak na vyhlazeni tohoto kratkodo-

bého koliséani.
6.6.2 Konkrétni navrh modelového denniho nivelizovaného planu

Pro dolozZeni konkrétni podoby navrhu je vypracovan referencni denni nivelizovany plan a
ten je nasledné vyhodnocen. Pfi vyuziti tohoto planu kazdy den v pracovnim tydnu by byl
plnén nejvyssi mozny stupen nivelizace. Kazdy vyrobek je produkovan prave jednou den-

né, je dodrzovano stabilni potfadi vyrobki i vyrabéné mnozstvi. Déale je naplanovéano po-
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vinné denni okno na TPM, poledni pauzu i vyrobu ostatnich, malosériovych produktt. Ten-
to nivelizovany plan by byl stanovovan jednou tydné nebo jednou mési¢né a jeho plnéni by
bylo denné vyhodnocovano. Odchylky od planu mohou vzniknout manuélnim, jednoréazo-
vym zasahem disponenta logistiky kvuli pfili§ vysoké zméné objednavek zdkaznikem,
technologickym prostojem z diivodu poruchy linky na strané vyroby nebo zruSenim vyroby
z diivodu nedostatku vstupniho materidlu. V ptipad¢, ze by disponent logistiky musel plan
manualné zménit, dopsal by do planu cervené¢ zménu vyrobni davky. Plan by musel byt
také piiblizng dvakrat do mésice aktualizovan. Cetnost aktualizaci by zavisela na etnosti
aktualizaci zakaznickych objednavek. Duvody zmén jsou také evidovany pti vyhodnocova-
ni planu a mohou byt nasledné prezentovany managementu. K vypracovani kompletniho
realného nivelizovaného planu nebyla od spole¢nosti obdrZena logisticka data a také by
nebylo moZzné uchovat jméno spolec¢nosti v anonymité. Referencni navrZeny plan je zobra-

zen v tabulce ¢. 28.

Tabulka 28: Navrzeny denni nivelizovany plan

Den: Pondéli/CW26. Nivelizovany plan platny pro: Kalendarni tyden 26/2019

Zatatek | Konec e PR W) Gp o | VIR
Typové éislo vyrobku | Frekvence vyroby | ve vyrobni | na jedné nivelizaéni
produkce | produkce _ vyrobeno index

800 1200 \Vyobeki [Vysokoobratiowy | 8 190 50 09%

Poledni pauza
Denni TPM

22:00  |Malosériové vyrobky|Nizkoobratkovy /| Dle objed-
/ vzork vzork navky| jednavk

Vysokoobratkovy
Vysledny niveliza¢ni index 54 %

Splnéno

Zdroj: Analyzovana spole¢nost / autor.

Vyroba na zakladé¢ nivelizovaného planu by nicméné také vyzadovala vybudovani pojistné
zasoby finalnich vyrobkd, dostateéné velké na vykryti kratkodobych zmén v zakaznickych
objednavkach. Cilem této zasoby je, aby mohlo byt zménéné mnozstvi dodano zakaznikovi
bez zpozdéni, ale nebylo nutné ihned meénit plan. Pro urCeni piesné vyse pojistné zasoby

nebyla ziskdna data. Pojistnd zasoba by musela byt vypocitana pro kazdého zakaznika

106



zvlast podle dvou parametrii. Prvnim je primérny objem objednavek mezi jednotlivymi
objednavkami. Druhym parametrem je spocitana nebo odhadnuta volatilita objednavek me-
zi jednotlivymi aktualizacemi planu. Vzhledem k tomu, Ze byla volatilita v analyze stano-
vena pro zakazniky na Groven 22 % objednavek, proto i zde doporucuji pojistnou zasobu 22

% z primérnych tydennich objednavek.

6.6.3 Nasledné vyhodnoceni nivelizovaného planu

Nivelizovany plan by byl dostupny vzdy 1 den pied zacatkem vyroby. Jednotlivé dosazené
mnozstvi je pak zapisovano operatory vyroby. Nasledujici den po splnéni planu je nésledné
pléan vyhodnocovan disponentem logistiky a tymovym vedoucim vyroby. Na zakladé den-
niho vyhodnoceni plnéni nivelizovaného pldnu by byl stanoven niveliza¢ni index, ktery
vyjadiuje jeho splnéni od 0 % do 100 %. Jako odchylka od nivelizovaného planu je bréna
vyroba jiného vyrobku nebo odchylka produkce od stanovené¢ho vyrobku obéma sméry o
vice jak 10 % oproti stanovenému mnozstvi. Cilem je nejvys$si mozny splnény index. Index
je kazdy mésic prezentovan vedeni spole¢nosti a v piipadé nizkého koeficientu jsou hleda-
na napravnd opatieni. Zaznamenavano je bud’ plné splnéni planu (100 %) nebo ¢aste¢né (33
%) nebo nesplnéni (0 %). Vysledkem je denni aritmeticky primér ze vSech planovanych

davek.

V nivelizovaném planu jsou jednotlivé vysokoobratkové vyrobky znaéeny barevné.
Bile pak pro ptehlednost TPM, piestavky a nizkoobratkové vyrobky. Tymovy vedouci by
pak ke kazdému tadku dopsal, zda probéhlo dle planu a zda byl vyroben planovany pocet
kusti. Nasledujici den rano by disponent vyroby ke kazdému fadku dopsal vysledny niveli-
zacni koeficient a celkovy denni koeficient. Zde je naptiklad vysledny denni koeficient 54
%. To znamena, Ze jen 54 % objednavek bylo splnéné piesné podle sestaveného nivelizo-
vaného planu. Divody odchylek by museli byt detailngji analyzovany. Cilem spole¢nosti

by mélo byt dosaZzeni maximalniho moZzného stupné nivelizace a niveliza¢niho indexu.

6.6.4 DalSi obecna doporuceni pro spole¢nost

+ Externi Skoleni zaméstnancu a expertni poradenstvi v oblasti logistiky

21. stoleti je jiz obdobim znalostni spole¢nosti, kdy velkou ¢ast konkuren¢ni vyhody tvoii

data, informace, znalostni kapital zaméstnancu a jejich zkuSenosti. Pti fizeni takto rozsahlé
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organiza¢ni struktury v dne$nim globalnim trhu je nutné drzet krok s modernimi trendy
Vv oblasti fizeni vyroby, logistiky, procesniho i projektového vedeni. Je plné pfirozené, Ze
spolecnost nemusi mit intern¢ dostupna skoleni v oblastech téchto modernich pfistupti. Pro-
to je dulezité ziskat kvalitni externi Skolitele pro zvySovani kvalifikace zaméstnancti a pod-
porovat dalsi vzdélavani. Spole¢nost je v této oblasti jiz velmi aktivni a v ramci tohoto do-

poruceni bych rad apeloval na pokra¢ovani tohoto pozitivniho trendu.

Rizeni zasob logistikou je velmi naroény, rychle se vyvijejici obor, ktery za posledni
desetileti zna¢né zm¢énil tvai globalni pfepravy. Spole¢nost zatim se vSemi novinkami
Vv této oblasti nepracuje. A to i presto, ze je kvalitni logistika pro spole¢nost klicova a
ovlivituje schopnost dodat v¢as zédkaznikiim, nédklady na zasoby nebo naptiklad logistické
vyrobni prostoje. Proto by byla vhodna spoluprace s expertni logistickou spole¢nosti, ktera
by nestranné zkontrolovala postupy, zaSkolila disponenty v oblasti novych logistickych

metod a pomohla narovnat ¢asto nepopsané, slozité procesy.

« Narovnani a optimalizace dodavatelského fetézce

Nerovnomé&rny nartst hodnoty zasob oproti vyrobé mutize souviset také s lokalizaci dodava-
telt v zemich s vysokymi mzdami a tim vysokymi naklady na strané dodavatelti na lidské
zdroje. Tyto vysoke naklady vedou k vysokym nakupnim cenam materiald, za které je nase
spole¢nost nakupuje. Jednou z moZnosti optimalizace jsou usporné projekty na relokaci
sub-dodavatelti do levngjSich vyrobnich oblasti, kterymi je vychodni Evropa, Indie nebo
Cina. Pokud relokace sub-dodavatele neni mozn4, je feSenim nalezeni lokalniho certifiko-
van¢ho dodavatele, ktery vyrobu komponentu pifevezme. Rizikem téchto uspornych opatie-
ni je potencialni dopad na kvalitu vstupnich materiald a procest pii jejich produkci.
V ptipadé drahych komponentii mize nicméné jit o ekonomicky vyhodny krok.

Druhym divodem pro relokaci dodavatelt je zkraceni logistickych cest, a tim vyraz-
na Uspora internich nékladd. Pfi vyuZivani lokdlniho dodavatele je tspora dvojiho druhu.
Zaprvé jde o usporu diky niznim nakladim na dopravu. Zadruhé pak nizsi kapital vazany

Vv zasobach diky menSimu mnozZstvi materialu na ceste.

s ZlepSeni koordinace se zdkazniky za ucelem zvvseni stability jejich odvolavek
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V soucasném stavu maji A-zakaznici primérnou kratkodobou volatilitu objednavek 22 %.
To vede k nutnym kratkodobym zménam vyrobniho planu a dodate¢nym specialnim trans-
portim skrze cely dodavatelsky fetézec od sub-dodavatelt po zakazniky. V ptipadé¢ zlepse-
ni komunikace a v€asného vzajemného informovani se zakazniky muaze byt tato nezddouci
volatilita vyrazné omezena. To povede K vyssi stabilit¢ a jistoté celého odbératelsko-
dodavatelského fetézce. Moznosti jsou pravidelné telekonference se zadkaznickymi tymy,na
kterych se informace o objednavkovych planech budou diskutovat. Velké mnoZzstvi infor-
maci je internich a nemize byt sdileno, nicméné kratkodobé vyhledy v objednavkach jed-
notlivych variant vyrobkli a zmény objednavek pied vikendy, statnimi svatky a celozavod-
nimi dovolenymi mohou byt pro planovani dilezité. Druhou moznosti je zavedeni rychlej-
Sich pfenost elektronickych objednavek EDI a odstranéni mezi¢lankt v komunikaci, diky

¢emuz se informace mezi zdkaznikem a dodavatelem stanou rychlejsi a intuitivnéjsi.

6.7 Vlastni komentar k vysledkiim prace a podnikovym

procesim

V zavéru této kapitoly je vyjadien vlastni komentatr k vybranym kapitolam a k faktortm,
které mohou mit na prezentovana data vliv, ale nejsou v analyze zohlednény. Poté nasledu-
je finalni shrnuti. Komentare jsou zalozeny na objektivnich datech, ktera jsou v diplomové
préaci prezentovana. Nicméné vysvétleni neékterych trendd a nazor na vysledky analyzy je
subjektivnim posouzenim, které nemusi byt jedinym sprdvnym vysvétlenim. Zejména vy-
voj logistickych a vyrobnich dat md mnoho raznych faktorii a pficin, které nelze pln¢€ kvan-
tifikovat a ani zpétné odhalit bez dokonalé znalosti vSech souvislosti. Proto je doporuc¢eno
brat tuto kapitolu jako podani jednoho z moznych vysvétleni, které bylo u¢inéno na zakladé
zkuSenosti s vedenim projektd v oblasti §tihlé vyroby. Vitam i moznost, ze tato diplomova
prace bude slouzit jako nastroj, ktery ¢tenaii pomuze s pochopenim $tihlé vyroby a umozni

mu si na vysledky utvotit vlastni nazor.

+» Komentaf k faktorum, které nebyly v analyze zohlednény

Jak je jiz zminéno, do fizeni logistiky 1 vyroby zasahuje fada nepiedvidatelnych a tézko

kvantifikovatelnych faktorii, které mohou zasadné zmeénit prubéh dat. Nekteré tyto faktory
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lze zpétn€ podle trendt hodnot ur¢it nebo alespont odhadnout a v analyze je nasledné zo-

hlednit. Jiné vSak zahrnout do provedené analyzy nebylo mozné.

Takovym faktorem muze byt napiiklad zavislost vySe zasob na sezénnosti v pritbé¢hu
roku. V letnich mésicich je produkce zakazniku i dodavateld nizni a dodavatelé i zakaznici
tim pracuji s niz§im mnoZstvim objednavek. Proto je pfedem ohlasena fada vyrobnich od-
stavek. Spolecnost se na tyto externi i vnitropodnikové odstavky musi pfipravit navysenim
pojistnych zasob vstupniho materialu i finalnich vyrobki, protoZze plynulé dodavky k za-
kaznikiim nesmi byt ohroZeny. S tim souviseji vykyvy hodnoty materialu na sklad¢ i final-
nich vyrobka k expedici v letnich mésicich, které mizeme v datech pravidelné pozorovat.
Tato dodate¢na, pfedem vybudovana zasoba, nemiize byt v analyze zohlednéna. V ptipadé
sestavovani modelu, ktery ji méa zohledilovat je nutné analyza situace pfimo v dobé¢, kdy je
zasoba tvotfena. Ta miiZze byt pak od redlnych dat odectena a tim od ni trend ocisten.
Nicmén¢ data byla pro analyzu jiz ziskana jiz jako historicka a toto o¢isténi nebylo mozné

spolehlivé provést.

Dal$im nezohlednénym logisticko-vyrobnim faktorem mize byt nedostatek vyrobni
kapacity u dodavatelii. Spolecnost chce standardné udrzovat pfijatelnou zasobu materidlu 1
finalnich vyrobkii na sklad€. Primarné kvili zabezpeceni plynulé vyroby a ptresnych doda-
vek k zakaznikim. Nicméné v pfipad¢, Ze zakaznik objednava vysoké mnozstvi a naSe vy-
roba mé dostate¢nou kapacitu, kterou ale nemé dodavatel, stdva se dodavatel uzkym mis-
tem dodavatelsko-odbératelského fetézce. V takovém piipadé jsou nutné specialni transpor-
ty se zasobovanim just-in-time nebo dokonce directly-to-line. V takovém obdobi jsou zaso-
by konkrétniho materidlu témef nuloveé a zasoby jeste Stihlejsi, nez je vedenim vyzadovano.
Data pak tento trend zobrazuji jako dokonale $tihle fizenou vyrobu, coZ ale neni zdmérem
spolecnosti a jedna se o velmi negativni a rizikovy stav. Tuto situaci je nutné odhalit pfimo
Vv dobé, kdy se odehrava nebo zpétné vyhodnotit z kapacitnich reportli. Z dostupnych dat je
velmi té€zko zjistitelnd. Neni téméf mozné predikovat, jakou vysi zasob by spolecnost dis-
ponovala, kdyby byla kapacita vSech dodavatelti dostate¢na. V nasi analyze to nebylo moz-

né kvili nedostatku relevantnich data naro¢nosti propoctll zohlednit.

Na data plsobi i fada dalSich faktort, které jsou velmi obtizn¢ kvantifikovatelné. Na-

piiklad persondlni zmény na pozici disponentil logistiky. Planovani materialu zavisi silné
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na sklonu aktuélniho disponenta k riziku. V pfipad¢€, ze disponentovi nevadi riziko, mize
drzet jen velmi nizkou tiroveinl zasob a kombinovat ji s ¢astymi objednavkami. Pokud prefe-
ruje klidné tizeni zasob, drzi vyssi pojistné zasoby s niz§im mnozstvim transportti od doda-
vatele. Trend dat proto muze byt silné¢ ovlivnén nastupem nového disponenta na planovaci
pozici. Obecné novi, méné zkuSeni disponenti, preferuji klidnou situaci s vysokymi z&-
sobami. Zkuseni disponenti se mohou odvazit k velmi Stihlému fizeni zasob. Takto efekt

prakticky neni mozné kvantifikovat a zohlednit v analyze.

Dalsimi faktory, které mohou data ovlivnit, jsou zmény produkce na stran¢ zakaznika
a s nimi spojené zmény dlouhodobych objednavkovych plant. Data ovliviiuje 1 produktivita
vyrobnich linek, ¢as vyrobniho taktu, vytizenost dalni¢ni infrastruktury, Zivotnost nastroji
u dodavatelt, relokace dodavatelll v ramci statii nebo naptiklad start vyroby novych projek-
th. VSechny tyto faktory neni mozné v analyze postihnout a mohou potencidlné vést

k zavadéjici interpretaci dat.

+ Komentaf k redlnym datim

Objem i vyvoj redlnych zasob je dle mého nazoru zcela odpovidajici komplexnosti této
vyroby i celkové variantnosti produkovanych vyrobka. Tim, Ze data byla upravena koefi-
cientem a redlnd vySe nemiize byt zminéna, neni piili§ adekvatni komentovat hodnotu za-
sob, ale spiSe pomérové ukazatele a trend vyvoje dat. Dle zkuSenosti je pozitivnim ukazate-
lem procentualni zastoupeni materialu na skladé v celkovych zésobach okolo hranice 50 %.
Ukazatel vykazuje stabilni pribéh po vétSinu sledovaného obdobi a znamend, Ze celkové
rozlozeni riznych druhd zasob je stabiln€¢ dodrzovano. Pokud by v poméru zasob byly za-
sadni problémy, vedeni logistiky nebo vyroby by aktivné zasahlo a pomér by se v jednotli-

vych sledovanych obdobich ménil.

Zajimavé je srovnani trendu vyvoje vstupniho materidlu na skladé oproti vyvoji ob-
jemu produkce. Zatimco primérna mésicni vyroba v prib¢hu vSech sledovanych obdobi
roste, material na skladé ma periodicky pribéh a silnou volatilitu. To mize byt zptisobeno
pravé faktory, které nejsou v analyze vyhodnoceny a které jsou zminovany v predchozi

¢asti vlast.

S ohledem na diskuzi s disponenty logistiky pfedpokladam, ze tento cyklicky trend je

Z ¢asti zplisoben nedostatecnou vyrobni kapacitou dodavateli. Spolecnost cili na vyssi za-
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soby, které se snazi drzet v konstantnim ristu, které odpovida rostouci vyrobé. Nicméné to
neni technicky mozné kvuli nedostate¢né vyrobni kapacité dodavateli. V tomto ptipadé
vybudovat. Zpusobi tak snizeni zasob do minimalnich hodnot, vyrazné pod zadouci uroven
zasob. Situace se opét stabilizuje na pozadovanou uroven az po navyseni technické pro-
dukéni kapacity u dodavatele. Piikladem muze byt start vyroby u 2. dodavatele nebo za-
koupeni nového vyrobniho nastroje, ptipadné celé linky u soucasné¢ho dodavatele. Tomuto
odtivodnéni nasvédcuje i fakt, ze interni plan na zasoby je Casto vyssi nez realita. Z toho
vyplyva, Ze spolecnost planovala mit vyssi zdsoby, ale ze zminéného divodu jich nebyla

schopna realn¢ dosahnout.

Druhym divodem mize byt cyklické budovéani dodatecné zasoby pied dovolenymi
u dodavatelti nebo v nasi spolecnosti. To vyzaduje pozvolné navySovani zdsob mnoho tyd-
ni pied touto dovolenou a pak rychlejsi pokles zasob z divodu rozpousténi této pojistné

zasoby.

Dulezitym udajem, ktery nebyl diive v diplomové praci zminén, je také pomérovy
ukazatel, ktery urCuje denni objem celkovych zasob na jeden kus findlniho vyrobku. Pti
vyhodnoceni priméru tohoto ukazatele za vSechna sledovana obdobi, dostaneme prumér
36 532 K¢ se smérodatnou odchylkou 10 207 K¢. V pribéhu sledovanych obdobi se tento
ukazatel chova stabiln€ a pfi zohlednéni referencnich cen vstupnich komponentl na jeden
kus vyrobku 1206 K¢, jde o kladny ukazatel. Divodem, pro¢ je ukazatel povaZzovan za
kladny, je zkusenost s jinymi podniky, které maji tento ukazatel v porovnani s cenou vstup-

niho materidlu mnohem vyssi a tim i vyssi vazany kapital v zasobach oproti cené vstupti.

Celkovy vyvoj zasob shledavam jako adekvatni vii¢i variantnosti vyroby, mnoZstvi
vstupnich materialii a 1 vyvoji objemu produkce. Jako chybu v planovani vnimadm nicméné
nékolik lokalnich maxim, které nejsou podloZzeny zasadnim ristem vyroby. Na konci obdo-
bi jsou zasoby opét na stabilnich hodnotéach. Tyto vykyvy by mohly mit negativni dopad na

cash-flow spole¢nosti a miru zadluzeni.

+» Komentaf k vytvofenym scénaium $tihlé vyroby

Oba scénafte jsou zkonstruovany tak, aby co nejvérnéji simulovaly dokonale $tihlou vyrobu.

Jsou v nich vyuzita veskera dostupna data, ktera mohla byt v ramci prace ziskana. Snahou
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je také, aby nebyla ptili§ komplikovana a mohla dale byt v piipadé potieby ziskana od jiné
spoleCnosti a metodika zopakovéana. Za robustnéjsi povazuji scénat 2, ve kterém jiz byla
zohlednéna pojistnd zasoba. I kdyz je model §tihl¢ vyroby velmi kvalitnim a pokrokovym
konceptem, nemiize si spole¢nost dovolit pfili§ mnoho prostojii, zavinénych nedostatkem
materidlu a absolutné pak pozdni doddni zakaznikovi. Logisticky prostoj zvySuje interni
nakladovost a snizuje produktivitu vyroby. Opozdénd dodavka zdkaznikovi vede ke ztraté

dobrého jména, vysokym smluvnim sankcim a v nejhor§im p¥ipad¢ i ztraté kontraktu.

Dokonale §tihla vyroba tak nemusi byt hlavnim cilem, kterého se podniky snazi do-
sdhnout. Proto pro realné fizeni zasob ve vyrobnim projektu doporucuji vyuzivat Stihlou
vyrobu s dostate¢nymi pojistnymi zasobami, které tato rizika minimalizuji. Jako vhodna se
také jevi varianta kombinace $tihlé vyroby s dennim nivelizovanym planem, ktery je
V praci navrzen. Tato varianta kombinuje vyhody §tihlé vyroby se stabilitou denné se opa-

kujiciho vyrobniho planu a stabilnich objedndvek materialu u dodavatela.

< Komentdi ke koeficientlim, které srovnavaji redlna data s vytvoirenymi scénafi

Pokud se zamétfime na vysledné koeficienty, zjistime, ze redlnd hodnota zasob je v priméru
6,27 nasobkem simulované §tihlé vyroby a 5,15 nasobkem $tihlé vyroby s pojistnou za-
sobou 22 %. Dlouhodobé pInéni scénattu zcela $tihlé vyroby neni ve skute¢ném svété oce-
kavatelné. Divody jsou popsany ve vlastnich komentafich ke zkonstruovanym scénaiim,
kde je obhajovéana nutnost udrZzovani pojistné zasoby z ekonomickych i smluvnich divoda.
Proto je vyssi stav zasob obhajitelny i u spole€nosti, kterd mé pln€ implementovany princi-
py Stihlé vyroby. Nicméné na zdklad¢ analyzovanych dat nelze fizeni povazovat za §tihlé a

tento komentar je pouze subjektivnim nazorem dle vlastni zkuSenosti.
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7 ZAVER

Hlavnim cilem diplomové prace bylo zhodnoceni vyuzitelnosti metod §tihlé vyroby pii
zlepsovani produktivity podnikovych procest. Tento obecny cil byl zaméfen na analyzu
hodnoty zasob, kterymi disponuje spolecnost, kterd mé principy S$tihlé vyroby zavedeny.
Proto byla vybréna reélna spolecnost v Ceské republice, u které bylo zmapovano, jaké me-
tody Stihlé vyroby vyuziva a ta byla v praci analyzovana. Hlavni cil byl splnén skrze fadu
dil¢ich cila, které v prvni fadé zahrnovaly zmapovani procesti a hodnotovych tokl ve spo-
le¢nosti, analyzu redlné vyse zasob, kterymi spole¢nosti v prubéhu nékolika let disponova-
la. Nasledné pak bylo na zakladé zkonstruovanych scénaiti zhodnoceno, nakolik je mozné
fizeni zasob povazovat za §tihlé a nakolik jsou implementované metody Stihlé¢ vyroby sku-

teéné efektivni.

Jak je patrné z koeficienti a statistickych test, prezentovanych ve vysledkové ¢asti,
jsou realné zasoby materialu vzdy vyrazné nad Grovni zkonstruovanych scénait a zakladni
hypotéza, ze rozptyly redlnych hodnoty redlnych zasob odpovidaji rozptylim scénate 2,
byla zamitnuta. Je tak tomu i pfesto, ze ma spole¢nost vétSinu metod $tihlé vyroby jiz im-
plementovanu. Z toho diivodu nelze na zakladé dostupnych dat povazovat fizeni zasob za

dokonale stihlé a vyuzité metody za zcela efektivni. Tim byl splnén hlavni cil prace.

Na zaklad¢ zjisténé a nezadouci volatility v zasobach v jednotlivych dnech a tydnech
byl navrZzen modelovy denni nivelizovany plan, jehoZ cil je tyto vykyvy minimalizovat a

vést k vyssi stabilité zasobovani a tim vyssi efektivité hodnotového toku.

Tato prace bude poskytnuta manazerim spole¢nosti, kteti nad jeji tvorbou provadéli
dohled a pomaéhali s jejim vznikem. Ve spole¢nosti mize byt vyuzita pro porozuméni, ja-
kym zplisobem se data za posledni roky chovala a pro rozhodnuti vedoucich oddéleni, na-
kolik jsou metody $tihlé¢ vyroby implementovany efektivné. Poslednim moznym piinosem
pro spolecnost je navrh dodate¢ného zlepSeni jiz vyuzivanych metod zavedenim denniho

nivelizovaného planu.

Ackoli tato diplomovéa prace na zakladé dostupnych dat neprokdzala, Ze vyuziti me-
tod stihlé vyroby dosdhne spolecnost efektivniho fizeni zasob, jednd se pouze o analyzu

jedné z perspektiv mozného hodnoceni §tihlé vyroby. Stejné tak data mohou byt ovlivnéna
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faktory, které nebylo mozné v rozsahu diplomové préce zohlednit. Proto je naslednym do-
poruc¢enym krokem tuto analyzu provést u nékolika srovnatelnych spole¢nosti a vysledky
mezi sebou porovnat. Stejné€ tak je vhodné vybrat jiné kritéria Stihlé vyroby a provést znovu
analyzu ve stejné spolecnosti. Pfikladem muze byt Just-In-Time plnéni dodavek k zékazni-

kovi nebo zaméteni analyzy pfimo na ¢as cyklu a princip tahu ve vyrobnim procesu.
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SUMMARY

The diploma thesis is focused on assessment of lean manufacturing methods at improving
the company processes efficiency. This goal is concretely fulfilled through inventory ma-
nagement process analysis in real company, which has these lean methods implemented.
The thesis is devided into two main parts. Theoretical part maps the history of lean manu-
facturing, describes methods from which the koncept consist of and compares approaches
to lean methods analysis. Practical part of the thesis describes analysed company and lean
methods, which are in the company implemented. In following step are compared real data
with created scenarios, which simulate pure lean manufacturing. Based on this comparison
is made assessment, how is process of inventory management lean and efficient. By this is
also answered the question how efficient are lean methods, which company used to reach

this inventory level.

Results of analysis performed in the thesis imply, that even if company has almost
all lean manufacturing methods already implemented, inventory management include large
portion of waste due to high stock level. The inventory management process can not be
considered for ideally lean and efficient and therefore used lean manufacturing methods
neither. The proposal for additional improvement of this process is daily manufacturing

nivelisation implementation.
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PRILOHY: PROCESNI MAPY

Piiloha 1:

Obrazek 13: Procesni mapa interniho kanbanového okruhu materialu

Visual Paradigm Cnline Express Edition

Predani informace o spotfebovaném materialu
kanbanovim okruhem do skladu a na logistiku
== pdeslani karty do skladu

ﬁ Ano Ne ﬁ

Odeslani karet s Vyskladnéni
u-bjedlna_afll-:ou materialu dle
) materialu objednaviy
Kanbanova karta dodayateli kanbanovymi
a poZadavek v . kartami
SAP ;
Transport od
dodavatele
Odeslani ..
kanbanové Uskladnéni
karty po materialu . Fyzicka
= Priprava =
vyprazdnéni , feprava pro
materialy l kanbanovych karet p iF:'|terr||'p
’ a skladove 2
Vyskladnéni dokumentace I»:anl;anrclnw
materidlu dig o
objednavky
kanbanowvymi
kartami

o

fiprava baleni

Predani materialu

Zdroj: Program Visual Paradigm Express Edition / autor.
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Ptiloha 2:

Obrazek 14: Procesni mapa vyroby, fizené principem tahu / objednavkou od zakaznika
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