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1. UvoD

Strukturu, management a vykonnost podnikli v pribéhu devatenact¢ho a dvacétého
stoleti urcoval soubor principi, které vznikly pfed vice nez dvéma stoletimi. Nastal cas
tyto principy opustit a pfijmout nové. Podnikatelé, vedouci pracovnici a manazefi
vytvorili a fidili podniky, které déle nez stoleti uspokojovaly rostouci poptavku
po vyrobcich a sluzbach hromadné spotfeby. Zejména americti manazefi a jimi fizené
firmy urcovali standardy vykonnosti pro zbytek podnikatelského svéta. Bohuzel to jiz

neplati.

Kontinualni zlepsovani procest (Kaizen) zacali jako prvni uplatiiovat Japonci a ziskali
pred zapadnimi zemémi predstih 10 - 15 let. Kdyby zapadni zemé postupovaly pozdéji
stejnym zpusobem, nikdy by jejich ndskok nemohli dohonit. Tato uvaha vedla ke zrodu

radikalni varianty procesniho managementu —reengineeringu.
Nejkratsi definice reengineeringu fika: Reengineering je novy zacatek.

Pfedmétem reengineeringu je zasadni pfehodnoceni a radikalni pfestavba podnikovych
procesi za Ucelem energického zdokonaleni vykonu, produktivity a konkurence-

schopnosti podniku.

Radikélni reengineeringové zmény nerespektuji zadné dneS$ni existujici struktury
a postupy, ale vytvareji vSe nové bez ohledu na to, co fungovalo v minulosti. Cilem je

odstranit dosavadni procesy a nahradit je zcela novymi a efektivnéjSimi.

Hlavni cil a divod zavedeni reengineeringu v podniku mé byt zlepSeni kvality
vyrabénych produktli a snizeni nékladli na odstranéné procesy cinnosti zvySenim

produktivity.

Reengineering neslibuje 74dny zéazracny lécebny postup, nenabizi zadné rychle,
jednoduché a bezbolestné teSeni. Pravé naopak: pifinasi obtiznou, usilovnou préci.
Vyzaduje, aby lid¢, kteti vedou podniky a ktefi v nich pracuji, zménili své mysleni

1jednani. VyZzaduje, aby podniky nahradily své staré postupy Upln€ novymi.

Je tieba neustale sledovat nové informacni technologie, které by se mohly v budoucnu
pouzit pro reengineering. Smyslem reengineeringu je vyuziti technologického pokroku,

nejen v pocitacové technologii, ale také v technologiich fizeni zmén a fizeni lidi.



Principy reengineeringu jsem se rozhodla pouzit ve spole¢nosti Robert Bosch Ceské
Bud¢jovice na zavedeni nového procesu piijmu materidlu. V této spolec¢nosti jsem byla
jiz dfive seznamena s pracovnimi postupy a diky ochoté zaméstnancii nebyl problém
seznamit se s vychozim stavem tohoto procesu. Navrzeni zmény postupu ¢innosti prave
Vv piijmu materialu se zdalo byt pro tuto praci idealni, protoze spolecnost Robert Bosch
Ceské Budgjovice piipravovala projekt zavedeni piekladisté Cross Dock (viz kapitola
6).

Prace muze slouzit jako studijni i informaéni material shrnujici dtlezité informace
o reengineeringu, porovnava rozdily mezi skokovym a postupnym zlepSenim, nastiiiuje
nékteré metody pouzivané ve vyrobnim podniku Robert Bosch Ceské Budéjovice a dale

fesi problematiku Cross Docku, ktera v literatuie neni pfili§ rozsifena.



2. LITERARNI PREHLED

,»Kazda organizace musi byt organizovana tak, aby byla schopna systematického
opousténi zavedeného, navyklého, divérné zndmého, pohodlného, at’ jde o vyrobky,
sluzby, pracovni postupy, mezilidské a socidlni vztahy. Kazda organizace musi ucinit

nedilnou soucasti vlastni organizaéni kultury také fizeni zmén [2].

V soucasné dob¢ provadéji vSechny podniky néjaky typ zmény. Velmi Casto jsou ale

cile téchto zmén daleko od toho, co by podniku mohlo pfinést konkuren¢ni vyhodu [6].

Existuji dva typy zlepSovani:
e postupné (KAIZEN),
e skokem (REENGINEERING).

Reengineering a Kaizen jsou protéjsky, protipdly ve zlepSovani procesu. Prvni toho
dosahuje skokem, druhy drobnymi, metodickymi zménami. Oproti Kaizenu
reengineering nikdy nepouziva soucasny proces jako zdklad pro zlepSovani. VétSina
véci, souvisejicich se soucasnym procesem (pravidla, postupy, struktury, systémy) — to

vSe je zruSeno a novy proces se vymysli zcela nové, od pocatku [21].
2.1 REENGINEERING — ZLEPSOVANi SKOKEM

Manazefi se jiz cela desetileti u¢i tomu, jaky je podle Druckerovy definice rozdil mezi
vykonnosti a efektivitou. Vykonnost znamena ,,d¢lat véci spravne®, zatimco efektivita
znamena ,,délat spravné véci®. Poukazuje se na to, Ze mame cCasto tendenci soustiedit se
na dosahovani stale vétsi vykonnosti a pfitom si neuvédomujeme, ze spoustu svého ¢asu
travime délanim nespravnych véci. Organizace jsou proto plné lidi, ktefi znacné
procento svého pracovniho zivota travi tim, Ze produkuji vystupy, jez jsou piesné,
v€asné, spravné prezentované a tak dale; bohuzel vSak nejsou nezbytné a lidé, pro které

byly vyprodukovany, jich neuzivaji [10].

Tradi¢ni d€lba prace, spojend s prohlubujici se specializaci, vedla ve svém disledku
k vytvafeni riznych odbornych utvari s kompetenénimi hranicemi, k preferenci
lokalnich z4jmt, k pfesouvani problémii na druhého misto jejich spole¢ného feSeni aj.
Management byl zaméfen na disledky a ne na pfiiny. Zaméteni na vysledky nemusi

odhalit Spatnou efektivnost. Je tieba pochopit, ze Spatné vysledky jsou dusledkem



Spatnych procesii. Naproti tomu reengineering vychazi z nazoru, ze predmétem zmény
maji byt procesy a ne utvary ¢i vyroba jako celek. Pfitom ,,proces piedstavuje ucelené

aktivity, zahrnujici vice ¢innosti a pracovnika [21].

Cilem ma byt ptedevs§im [21]:
e zlepSeni kvality,
e zkraceni vyrobnich Cast (piedevsim eliminaci ztrat),

e snizeni nakladl, zvysSeni produktivity, vyuziti kapacit.

Plnéni téchto cili ma byt radikélni, skokové, naptiklad snizit zmetkovitost o 50 %,
zkratit pribézné doby vyroby o 60 %, zvysit vyuziti kapacit o 30 %, snizit skladovaci

naklady o 40 % aj. To v§e ma slouzit k vy$si irovni uspokojeni zakaznika [21].

V souvislosti s reengineeringem je tieba ménit predevsim [21]:

1. organizac¢ni architekturu: ptechod od funk¢énich utvart k pracovnim tymim;

2. odklon od ptfehnané délby prace k mnohostranné préci;

3. roli lidi ve firmé - od roli, kde podléhaji kontrole k rolim s vétsimi pravomocemi;
4

kvalifika¢ni ptipravu — smérem k $ir$i odbornosti aj.

Reengineering je podstatna zména v mysleni a projektovani procest, s cilem dosahnout
dramatickych zlepSeni u soucasnych ukazatelli vykonu, jako jsou ndklady, kvalita,

sluzby a rychlost [21].

Reengineering je zalozen na inovacich. Piikladem muze byt zakoupeni nové, mnohem
vykonngjsi linky do tovarny nebo kompletni zména pocitacového rezervaniho systému
V hotelu nebo zavedeni nového, lepsiho studijniho programu na univerzité. Dopad
takovychto zlepSeni je nahly, ale téz finanén€¢ naro¢ny a Casto vyzaduje 1 nésledné

zmény ve sluzbach, vyrobcich, technologii zpracovani aj. [21].
2.1.1 Urovné reengineeringu [1]

RozliSuji se pfedevSim tfi urovné reengineeringu podle toho, jak rozsédhlou oblast

chceme zmeénit.

1. Pokud je ménén zpiisob a organizace provadéni jen nékterych operaci uvnitt
podniku (napf. konstrukéné technologické prace, zdsobovani, vyrobu komponent ¢i
odbyt), hovoii se o tzv. Work Process Reengineering (WPR). Tato troven

reengineeringu se oznacuje jako prvni faze transformace. V této fazi transformace



se jedna o snizeni nakladi, vzrast kapacity a zkraceni doby dodavky (tabulka 1).

Hlavnim néstrojem této urovné reengineeringu je automatizace, tj. rozsahlé

zavadeéni vypocetni techniky.

Tab. 1 Ukazatele prvni faze transformace a jejich méfeni [1]

Ukazatel Zpisob méteni

Produktivita Produkce na jednotku prace nebo kapitalu, pfimé naklady
Rychlost Pribézna doba vyroby, rychlost obratu kapitalu

Kvalita Procento zmetki, doba zZivota, naklady servisu

Podnikatelska presnost

Artikulace trhu, uréovani nékladi, prizptisobivost

Sluzby zékaznikovi

Opakovanost objednavek, uspokojeni a loajalita zakaznika

Meéni-li se zplisob provadéni a organizace celého produkcéniho procesu uvnitt
podniku (tj. vSechny jeho Zzivotni etapy), pak je fe¢ o Business Process
Reengineering (BPR). Tato uroven reengineeringu se oznacuje jako druha faze
transformace, kdy se pozornost zamétfuje na zlepSeni vztaht k zdkaznikovi.
Typicky se tato snaha projevi hledanim zpisobli, jak ptfidat hodnotu svému
produktu tak, aby byl konkurenceschopnéjsi a jak vice vyhovét zakaznikovi. Tuto
fazi miizeme nazvat prosté rozsifenim, protoZe se jedna o rozSifeni aktivit mimo
hranice podniku. Zaroven je také tato faze zlepSovanim pozice podniku na trhu
I na burze. Vtéto fazi se obyCejné¢ zavadeji nové vyrobky a nové sluzby

zakaznikovi.

Nejvyssi urovni reengineeringu je ta, kterd opousti hranice podniku a zahrnuje
i jeho okoli, tj. zejména dodavatele a odbératele. Mluvi se potom o Business
Reengineering (BRE). Ustiednim problémem BRE je hledani odpovédi na otazky
kde a jak lze vytvaret hodnoty jak pro zakazniky, tak i pro akcionafe. BRE je tedy
vlastné jen jinym pohledem na klasické strategické planovani. V této tieti fazi
transformace obycejné nové vyrobky i sluzby svym rozsahem pierostou aktivity
puvodni a osamostatni se. V dasledku toho dojde k celkové restrukturalizaci

podniku, k redefinici jeho aktivit (procesi). Tato faze je nazyvana redefinici.



2.1.2 Definice reengineeringu

Definovat reengineering lze vice zptisoby a z mnoha pohledu.
OFICIALNI DEFINICE REENGINEERINGU

Reengineering je zdsadnim prehodnocenim a radikalni rekonstrukei (redesignem)
podnikovych procesii, a to takovym zpiisobem, aby bylo dosaZeno dramatického
zdokonaleni kvality, sluZeb a rychlosti, vétSiho sniZeni nakladi — a piedev§im doSlo

ke znaénému zlepseni vykonu, produktivity a konkurenceschopnosti podniku.

Tato definice obsahuje ctyii klicovd slova reengineeringu: zasadni, radikalni,
dramatické a piedev§im slovo procesy, jak je vroce 1992 uvedli zakladatelé
reengineeringu Hammer a Champy. Nasledny vyvoj reengineeringu vSak doplnil dalsi
klicova slova. V roce 2000/2001 lze u reengineeringu rozeznat 12 vyraznych klicovych

slov a dalsich nékolik desitek reengineeringové podptirnych zasad [15].

KliGova slova reengineerinqu [15]

Prvni slovo je zdsadni. KdyZ je dnes ve firmé polozena zasadni otazka ,,PROC délame
to, co délame, a pro¢ to délame timto zplUsobem? tak jsou nasnad¢ vétSinou
samoucelné vysledky odpovédi, které neptinaseji Zadnou ptidanou hodnotu pro vnéjsiho
1 vnitiniho zdkaznika. Potom se doporucuje davat nové zasadni otazky ,,CO musime

nove délat?* a teprve potom ,, JAK to musime délat?

Druhé slovo je radikalni. Je odvozeno od slova radix — kofen. Zde to znamena jit ke
kofentim véci a nedélat pouze povrchni zmény a néjaké dil¢i upravy zejména toho, co je
dnes Spatné. Prakticky to znamena: staré, Spatné a nevyhovujici nevylepSovat, ale rusit

a nahrazovat novymi vécmi, postupy — novymi procesnimi vztahy.

Treti slovo je dramatické a plynule navazuje na predchozi slovo radikalni.
V reengineeringu nejde prevazné pouze o mald okrajovd, nebo mald pfirtstkova
zlepSeni, ale pfedevsim se jedna o skokové zmény k lepsimu a k uspéchu — o velikosti
nékolika desitek procent. Téchto dramatickych zmén nelze obvykle dosahnout
stavajicimi postupy a ¢innostmi (pfedev§im mirnymi a funkénimi postupy) — vSe vede
k novym $pickovym vyrobkiim a sluzbam, novym organiza¢nim a fidicim systémim

(kde misto funk¢nich budou procesni). Dramatickych zmén a zlepSeni vSak lze



dosahnout inovacemi vyssich fadii a Spickovymi, konkurenceschopnymi a prodejnymi

vyrobky a sluzbami.

Ctvrté slovo je proces. Dnes v CR prozatim pievlada funkénost nad postupnym se
vyvijenim - procesnosti. Ustiednim bodem zajmu reengineeringu je proces a procesni
vztahy. Porozuméni podstaté pojmu proces je pro uspéSny reengineering rozhodujici

podminkou. RozliSeni funkéniho mysleni, postupu a organizace od mysleni, postupu

vvvvvvvvvv

Dalsi klicova slova v reengineeringu jsou: novy navrh, systém, tymova spoluprace,
novy zacatek, zjednoduSovani, divéryhodnost pracovniki zmén, odstraniovani
pri¢in nedostatki atd. (viz 4.2.1 Systémy fizeni procest v ramci Bosch Production

System).
DEFINICE REENGINEERINGU PODLE ROBSONA A ULLAHA

Reengineering je tvorba zcela novych a efektivnéjSich podnikovych procesi,

neohliZejici se na to, co bylo drive.

Podle této definice reengineering nevylepSuje to, co existuje, je Spatné a je funkéni —
tedy neprovadi dil¢i zmény dneSka — nezaplatovava dneSni nevyhovujici funkéni
systémy pro jejich lepsi praci. Prosté¢ odhazuje staré¢, dnes netspésné (i to co bylo diive
uspesné) postupy a staré tradice. Reengineering si klade otazku: ,,Jak by vypadal dneSni
podnik, kdyby byl zaklddan dnes?* Reengineering se opakované na vse pta ,,Proc?“

a potom ,,Jak?“ [1].

Takto formulovand definice méa fadu vyznamnych disledkd. Pfedev§im znamena
zaCatek od nového nepoznamenaného listu a v mnoha smérech 1 od nepoznamenané
mysli schopné uvazovat mimo ramec omezeni soucasnych systémi, schémat mysleni
a predpokladii. Lidé jsou vétSinou zajatci navyktl, ktefi se na zplsob, jakym se véci
délaji, divaji jako na cosi normalniho a zaroven nevyhnutelného. Aby byl reengineering

efektivné vyuzivan, je tieba se tohoto navyku zbavit [10].

Za druhé k reengineeringu podnikovych procesti patii zpochybnovani dosavadnich
predpokladii. Dlouha 1éta se vychazelo z predpokladu, Ze omyly jsou nevyhnutelné

a tuto skutecnost ze je tfeba zohlednit vytvorenim urCité volnosti. Ve zpracovatelském



pramyslu byly stanoveny pétadevadesatiprocentni piijatelné irovné jakosti, umoznujici

pétiprocentni zmetkovost, a néco takového se povazovalo za progresivitu [10].

Tretim dasledkem definice reengineeringu je, Ze tato technika vyzaduje znaéné tvirci
schopnosti, spocivajici v propojeni predméti a napadid, mezi nimiZ d¥ive nebyla

Zadna souvislost [10].

Ctvrta otazka, vyplyvajici z uvedené definice, se tyka uZivani technologie [10]. Je ticba
si uvédomit, ze nova technologie neni hned zpocatku tak pfesvéd¢ivd a vyhodna

V porovnani s prvni [21].

Hammer a Champy uvadéji, ze informacni technologie je dnes zdakladnim predpokladem

pro reengineering. Umoziuje piepracovat proces zpusobem, ktery by jinak nebyl

mozny. Informacni technologie naptiklad umoziuje [21]:

e vysilat informace terénnim pracovnikim a pfijimat je od nich, at’ jsou kdekoliv
(radiem, pocitacem),

e kdykoliv zjistit okamzitou polohu lidi a véci (automatické identifikace),

e pribézné prepracovavat hotové plany, aby odpovidaly neustile se ménicim
podminkam (pomoc vykonnych pocitacit),

e zobrazeni informace, kde je tfeba,

e centralizované udaje decentralizovat (pomoci telekomunikac¢ni site),

e rozhodovani se muze stat soucasti prace kazdého pracovnika (za podpory vhodné

databaze a vhodného softwaru).

Vyhodna pomoc, vyplyvajici z aplikace informacnich technologii neni néco, co by Si
organizace mohla jednoduse koupit od ostatnich organizaci, protoze tyto aplikace se
stanou prostiedkem obchodu a budou k dispozici pro kazdého, takze neposkytnou dale
konkurenéni vyhodu. Proto je tfeba neustile sledovat nové informacni technologie

a rozhodovat o tom, jak by se mohly v budoucnu pouzit pro reengineering [21].

o

Konecné pak plati, Ze smyslem reengineeringu je nahrada soucasnych procesi
procesy, které jsou pro zakaznika i pro organizaci samotnou mnohem efektivnéjsi.
Z hlediska zakaznika naptiklad kratsi doba potfebna k realizaci vyroby a odstranéni
byrokracie napomuze tomu, ze jeho pozadavky budou rychleji a bez frustraci
uspokojeny. Z hlediska organizace se snizi naklady, zvysi konkurenceschopnost, zlepsi

se servis a naskytne se lepsi pfilezitost k ziskani vétsiho trzniho podilu [10].



Cilem a uspéchem podniku ¢i organizace je nové a dobie navrzeny reengineeringovy
proces, ktery musi vzdy piindSet lepsi pfidanou hodnotu pro zadkaznika. Novy ndvrh
musi pfinaset inovace konkurenceschopnych vyrobki a ¢innosti — musi byt v souladu se

vSemi dal$imi zasadami reengineeringu [15].

K dosazeni vyrazné zmény se musi zmeénit cely systétm nebo jeho vyrazna cast.
V souvislosti se systémovym piistupem se Casto hovoii o zjednodusovani a o navratu

ke zdravému lidskému rozumu [15].

Pro reengineering neni zajimavé a dtlezité to, co bylo vcera, ale je velmi dilezité,
co bude zitra — reengineering se K minulosti nikdy nevraci, na dneSek a minulost

nenavazuje [15].

Je tieba si uvédomit, ze reengineering je jeden z mnoha nastroju, které jsou k dispozici
manazerim, majicim zajem o zvySeni vykonnosti svych organizaci. MiiZe sice vice nez
vétSina ostatnich mechanisml pfispét k dosazeni dramatickych zmén a zdokonaleni,
zustava vSak stdle jen nastrojem. Je$t€¢ nikdy se nevyskytl zadny uspéSny proces
kompletni zmény, ktery by se spoléhal vyhradné na jeden nastroj ¢i jednu techniku.
Organizace, které nedisponuji Zadnym zavedenym procesem zmeény a chtéji pouZit
reengineering, by si mély byt védomy toho, ze budou potiebovat dalsi techniky
pro zvladnuti téch ¢asti projektu, pro néz reengineering neni uzptsoben a jejich feSeni

se ani nesnazi nabizet [10].
2.1.3 Principy reengineeringu [1]

1. Organizuj vysledek prace, nikoliv praci samu. To znamend organizovat praci tak,
aby jedna osoba byla odpovédna za vysledny produkt (vyrobek nebo sluzbu) dodavany
zakaznikovi. Dosavadni, vétSinou sekvencni systém, kdy jedno oddéleni urcuje, co se
ma vyrabét, druhé podle toho zajistuje technické podminky, tfeti penize, Ctvrté to
vyrabi a paté to prodava, je Casové naroCny a nepruzny. V tomto piipadé bude
vyhodnéjsi, aby obchodnik, ktery je zodpovédny za danou zakéazku, mél moznost fidit

cely proces realizace této zakazky.

2. Ur¢uj co a ne jak. Nechat ty, ktefi jsou zodpovédni za urcity proces, aby si tento
proces sami organizovali. Napf. v dtsledku ptedchozi specializace utvart doslo k tomu,
ze kazdy tutvar déla jen urcitou praci a nic jiného. Kdyz potiebuji napt. v dilné novy

stroj, museji o to pozadat specializovany utvar, ktery jediny ma k tomu sice vSechny



potfebné informace, avSak nevi pfesn¢, co opravdu dilna potfebuje. Proto jeho jednani

s dodavateli mize byt t€Zkopadné.

3. Umozni zpracovani a uZivani informaci tém pracovnikiim, ktefi je vytvareji.
Napf. Gctarny nebo utvary fizeni kvality sbiraji a vyhodnocuji informace, pficemz ty
utvary, o nichz tyto informace jsou, se je dozvidaji opozdéné€, Casto neprithledné
a n¢kdy s obtizemi. V dobé centralnich databazi mohou mit tyto informace k dispozici

pfimo ty utvary, které je vytvareji a mohou na né mnohem rychleji reagovat.

4. Pracuj s geograficky rozptylenymi zdroji tak, jako by byly centralizovany. Je to
aplikace znamého principu distribuovanych databazi na hmotné objekty. Problém
konfliktu mezi centralizaci zdroji vytvarejici efekt zhromadiovani a nepohotovosti
servisu je notoricky zndm. Proto je tfeba globalné tidit disponibilni zdroje distribuované
lokalné, tj. blizko zakaznikovi. Napf. u nahradnich dili to vyzaduje mit dokonalou
analyzu pravdépodobnosti potteby jednotlivych nahradnich dild a rozd¢lit je na ty, které
budou casto potieba ve vSech mistech a na ty, které budou potieba jen obcas a jejich
dodavku operativné zabezpecit na zakladé globalniho informaéniho systému o stavu

zasob dil v jednotlivych mistech a jejich okamZité potfeby u zdkaznika.

5. Disledné provadéj paralelné ty procesy, které je mozno paralelné provadét. Je to
princip znamy napft. z tzv. ,,soubézného inZenyrstvi®, kdy se jednotlivé montazni celky
finalniho vyrobku navrhuji soucasné€, piip. soubézné se tvoii technologicky postup
a zajiStuje materidl. Stejny princip se da samoziejmé uplatnit i ve vyrobé a montazi.

Tento princip opét vyzaduje dokonaly informaéni systém pfistupny vSem tcastnikiim.

6. Kazda informace musi byt zachycena pouze jednou a v jednom misté s adresnou
odpovédnosti za jeji spravnost. Takto zachycena informace musi byt k dispozici
okamzit¢ vSem, kteti ji mohou potfebovat ke své praci. Je to vlastné princip, ktery

piirozené vyplyva z ptedchozich principti.

Uvedené principy je mozno rozsifit o tyto dalsi radikalni principy:

e  Pfistupuj k ndvrhu organiza¢niho feSeni jako k ¢istému stolu, tj. neohliZzej se na to,
co dosud existuje.

e Provad¢j vzdy radikalni zmény.

e Vyuzivej informacni technologii vzdy jako iniciatora a prostfedek zmény.
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DOPORUCENY POSTUP REENGINEERINGU [1]

Pro uskutecnéni vétSich a radikédlnich zmén, tedy reengineeringu, je nutné dasledné

respektovat nasledujici postup:

e 7Zmeéna musi probihat od nejvysSiho manaZera (generalniho feditele ¢i vlastnika)
podniku a organizace — ten musi svou ,,kladnou vili“ ke zméné projevit jasnym
a diraznym zptusobem. To je prvni zékladni podminka k realizaci reengineeringu

a vetsSich zmeén.

e Zmény v podniku a organizaci musi pfipravovat a realizovat specialné ustanoveny
H»tym zmén®“ slozeny z odborné zdatnych pracovnikii podniku — organizace,
ale pod vedenim vnéjsiho expertniho reengineeringového pracovnika — konzultanta.
Tento externista musi trvale a dlouhodobé piimo v podniku ¢i organizaci pracovat.

To je druha zakladni podminka K realizaci reengineeringu a vétsich zmén.

e Tym zmén pod vedenim externiho odbornika musi proSkolit ve svém podniku
vétSinu pracovnikl o zméné€ a o reengineeringu. Postup téchto Skoleni je opét
smérem shora doll. Zaroven se v podniku hledaji nejschopné;jsi pracovnici podniku
pro budouci ¢innost vedoucich procesti a vedoucich tymid. To je tfeti zakladni

podminka pro realizaci reengineeringu a vétSich zmén.

e Reengineering je pro vétSinu podnikovych pracovnikii doslovnou revoluci, a kazda
revoluce, ma-li byt GspéSna, musi byt tfadné pfipravena. Proto se ptipraveé

reengineeringovych zmén musi vénovat velmi peclivd pozornost — Cast této

vvvvvv

e Tym zmén pod vedenim externiho konzultanta hleda a organizuje prvni (potom
dalsi) konkrétni projekty podnikovych procest k realizaci. Zde je nutno zaroven

zlepSovat podnikovou kulturu, moralku a etiku, zlepSovani vzajemné komunikace.

24

ke zménam. Tento postup se neustale dokola opakuje.
2.1.4 Procesni management

,Procesy — nikoliv organizace ¢i Utvary — jsou piedmétem reengineeringu. Podniky
neprovadéji reengineering svych utvart ¢i vyroby, provadéji reengineering prace, kterou

lidé v téchto utvarech vykonavaji.“ (Hammer, Champy, 1995) [4].
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Proces predstavuje ucelené aktivity, které obvykle vyzaduji ti¢ast nékolika Cinnosti,
velmi zjednodusené feCeno je to tok prace postupujici od jednoho pracovnika

k druhému a v piipadé vétsich procest pravdépodobné od jednoho oddéleni k druhému

[1].

Podnikovy reengineeringovy proces lze definovat jako soubor cCinnosti
(spolupracujicich tyma v tomto procesu), ktery se fidi reengineeringovymi pravidly
a zasadami, a ktery vyzaduje na zacatku nékolik vstupl (také v prubéhu obecného
procesu mohou byt vstupy ¢i vystupy), a na konci procesu jeden nebo vice vystupt

(obrazek 1) — proces ma tedy svuj zacatek, priabéh a svij konec [15].

Obr. 1 Procesni management [1]

Pozadavek Pozadavek
Proces vyrobce
Proces - material Proces
dodavatele VSTUP stroje R VYSTUP zakaznika
- vyrobky Pracovity - vyrobky
- sluzby metody - sluzby
- informace prostfedi - informace
Zpétna vazba Zpétna vazba

3}\

w

3 - zpisobili pracovnici

o - zpisobilé zatizeni

2 - vyhovujici material

4 - dokonalé pracovni postupy

= - kvalitni fizeni ¢innosti

N

Vseobecné procesy zahrnuji napt. ndkup, distribuci, fakturaci, sledovani pohledavek
apod. Pfestoze tato vymezeni procesu vypadaji funkéné, opak je pravdou,
napf. faktura¢ni proces muze zacinat okamzikem vyplnéni formuldfe objednavky,
pokracovat planovanim vyroby, potvrzenim objednavky z distribuce, vystavenim
faktury v uctarné, pres bankovni sluzby apod. — z uvedeného je patrné, ze je zde
zapojena celd fada zdéanlivé nesouvisejicich funkcei, coz je kli¢ovou charakteristikou
definovani prace z procesniho hlediska. Procesy z uZzSiho hlediska je mozné déle

rozkladat na dil¢i procesy a Cinnosti, jako napi. vystaveni kupni smlouvy, pfivezeni
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materialu, vedeni personalni evidence apod. Cinnost tedy predstavuje diléi aktivitu,

kterou obvykle vykonava urcity pracovnik [1].

Procesy musi byt ucelné a hospodarné, mély by slouzit zakaznikim a nikoliv
organizaci, je tieba si neustdle klast otazku, jak procesy prispivaji k vysledkiim
spokojenosti zakaznika. Procesni mysleni se snazi o integritu dodavatele — procesu
(vyrobce ) — zakaznika (obrazek 1). U kazdého procesu se urcuje [1]:

e jeho ,,hodnota* — jak pfispiva k uzitku pro svého zakaznika;

e naklady na proces;

e vlastnik procesu;

e (Cas potiebny k realizaci procesu;

e  vnitini uspofadani (organizace) procesu.

Procesni mysleni se da aplikovat na jakykoli proces, z praktickych duvodii se vsak

pii jeho realizaci dava piednost opakujicim se procestim, se zamérem [1]:

e identifikovat, definovat procesy — rozpoznat strukturu a vazby uvnité procesu,
poptipad¢ odhalit nedostatky procesu;

e _napfimit*, nové definovat procesy — odstranit vSechny skute¢nosti branici
efektivni funkci procest;

e  zajistit stabilitu procesu — dostat proces pod kontrolu;

e navodit atmosféru zlepSovani procesi.
NALEZENi ROZPOZNAN!I, IDENTIFIKACE — DEFINOVANIi PROCESU [1]

Pro efektivni fizeni procest je nezbytné mit je piesné a jasné zmapovany. Realizace
kazdého procesu vyzaduje vhodné spojeni a nacasovani riiznorodych cinnosti —
transformacnich, informacnich, fidicich, administrativnich apod. Neékteré cinnosti
Vv procesu mohou nebo musi probihat soucasné, jiné v piesné posloupnosti.
Analyzovanim procesu se ma umoznit jeho pochopeni jako celku, nikoli jen ¢asti, které
dosud urcity pracovnik jen fidil. Soucasn¢ je tfeba odhalit piekdzky, které brani

efektivnimu prabéhu procesu.

Pfi znazornéni je mozné vyuzit:

e modifikované podoby vyvojovych diagram,
e analyzy struktury procesi,

e kaskadové mapy procesu.
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Aplikace vyvojovych (postupovych) diagrami — procesy se projevuji v grafickém

rozvrzeni schématu procesu, které je rozd€leno na cast vstupu, vlastniho procesu
a vystupu z procesu. Za sloupec vystupu lze zaradit jesté dalsi sloupec, ve kterém se

uvadi odpovédnost za vystupy dané realizované ¢innosti (obrazek 2).

Obr. 2 Vyvojovy diagram [1]

VSTUP PROCES - CINNOSTI VYSTUP
ZACATEK
ngbldk}lla Vyhodnoceni —> Zatazeni
odavatelu dodavateli dodavatele
do databaze
Retrospektivni]
informace
N ( Néavrh
Objednaci Vyhotoveni objednavky/
navrh nakupni > kupni smlouvy
dokumentace
2\ ﬁ
Navrh Prezkoumani a Schvalena
objednavky/ schvaleni ndkupni —> objednavka/
kupni smlouvy dokumentace kupni smlouva|

KONEC

Analyza struktury procest (obrazek 3) usiluje o popis procestt ve form¢ hierarchicky

navazujicich map procest zpracovanych s riznym stupném podrobnosti. Procesni mapy
jsou jednoduchad schémata, ktera maji poskytnout podrobnéjsi informaci o daném

procesu a jeho zafazeni do urcitého prostiedi.

Na pocatku analyzy se v diagramu situuje proces do konkrétniho prosttedi a zakreslu;ji

se zakladni vazby zkoumaného procesu.
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Obr. 3 Analyza struktury procesi [1]

Dodavatel
4 Interni
odbératel
Komponenty
dodané zdkaznikem
NAKUPOVANI
Externi Externi
prepravce odbératel

Celnice Likvidace
odpadu

Pro vypracovani diagramu procesniho prostiedi pokracuje postup analyzovani procest
vypracovanim procesnich map, jimiz se zkoumaji toky dat — tyto mapy piedstavuji

detailngjsi rozbor daného procesu.

Kaskadova mapa procesu piedstavuje dalsi ptistup k analyzovéani procesu. Zakladem

mapy je standardni znizornéni procesu navazujicich Cinnosti (obrazek 4), jejichz
specifikace vychazi ze zdkladni posloupnosti vstup — proces — vystup. Toto znazornéni

je doplnéno o aspekt omezeni a odpovédnost.
Obr. 4 Znazornéni procesu navazujicich ¢innosti [1]

OMEZENI

|

VSTUP | 5 .iLéi CINNOST PROCES. > | VYSTUP

ODPOVEDNOST

Pro zmapovani (obrazek 5) 1ze uvést nasledujici obecna doporuceni:

e schéma by mélo svym rozsahem zabirat pouze jednu stranu, jen tak bude piehledné
a vhodné k interpretaci;

e mira podrobnosti by méla byt volena na té tirovni, aby schéma neobsahovalo vice
nez deset prvki, jinak je vhodné zvazit rozdéleni map do detailnich podschémat;

e na dané Urovni popisu procesu je tieba volit rovnocenné vyvazeni podrobnosti

jednotlivych ¢innosti;
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pti definovéni Cinnosti je vhodné volit vystizné vyjadieni, obvykle pouzit sloveso
a podstatné jméno, respektovat, ze kazda Cinnost vychazi z ur€itého vstupu a ma
urcity vystup, je né¢im omezena (napt. dosavadnim postupem), ma stanovenou
odpovédnou osobu;

schéma by mélo byt koncipovano a popisovano tak, aby bylo srozumitelné

1 pro jiné osoby nez ty, které je vytvofily.

Obr. 5 Znazornéni procesu zajisténi dodavky [1]

Materialové

Narokovani
nékupu | VYSTAVENI Seznam
—»  7ZADANKY schvalenych
NAKUPU l v
et Sablona
T URCENI objednavky
> VHODNEHO
Vedouci Gtvaru DODAVATELE l
T o  VYSTAVEN]
OBJEDNAVKY
Referent
nakupu T
Referent
nakupu

Pfi definovani a analyze procesit mohou byt odhaleny:

zbytecné realizované ¢innosti,

duplicitné provadéné ¢innosti,

neefektivné realizované Cinnosti (ureni Cinnosti s miniméalnim uzitkem
pro zékaznika a urceni Cinnosti, které sice uzitek zakaznikovi poskytuji, ale jejich
zabezpeceni je vysoce nakladné),

chybéjici ¢innosti,

nedostate¢na zpusobilost, kvalifikace, uroven zdroji

uzké mista ve zdrojich,

nedostatky ve vnitini funkci procesu, napi. zpisobené Spatnou koordinaci ¢innosti,
vnitinim uspofadanim ¢innosti apod.,

informacni vakuum, komunikacéni Sumy,

nedostatky ve vazbé procesu na dodavatelské procesy,

nedostatky ve vazb¢ procesu na zékaznické procesy apod.
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NOVE DEFINOVANI ,NAPRIMENI* PROCESU [1]

Smyslem tohoto kroku je implementovat koncepci procesniho fizeni do podminek
ptislusné firmy. Na zakladé analyzy by mély byt uréeny:

e prioritni procesy, které maji vliv na funkci organizace a které urcitym zpusobem

ovliviuji jeji prosperitu;

e rizikové procesy, jez mohou ovlivnit spokojenost zdkaznikii, zplsobit ztratu

dobrého image vyrobku ¢i sluzby.

U obou skupin je zadouci piednostné vyhodnotit, zda jsou dosavadni procesy
vyhovujici, ¢i zda je nutnd jejich rekonstrukce. V zasadé je mozné postupovat dvéma
sméry:

e redesign procest — znamena uskuteénit zdsadni zménu dosavadni podoby procest —

noveé definovat procesy, opustit existujici uspofddani a zcela nové koncipovat
organiza¢ni strukturu firmy na bazi teorie procesti (napif. pomoci metody VSD,

viz oddil 4.2.1);

e _napfimeni“ procest — smér, ktery usiluje o aplikaci procesniho mysleni v rdmci

ree
1

existujiciho uspotradani procest. ,,Napiimeni“ = odstranéni zbytecnych ¢innosti,
optimalizace ¢innosti, které jsou nakladné, doplnéni chybéjicich Cinnosti, ale také

minimalizace vad, z4sob, zdrZeni, pteruseni, administrativy apod.

V obou piipadech — V ptfipad¢ redesignu i ,,napfimeni* procesi — by mély zmény
procest znamenat piekonani ortodoxnich organizacnich struktur, rozSifeni postupl
spoluprace na bazi tymove prace, posileni samostatnosti pracovnikii pfi vykonu prace,

posileni spoluodpovédnosti za vysledky procesu, spojeni vice aktivit do jedné apod.
STABILITA PROCESU [1]

Kazdy zprocest, které probihaji opakované, podléha jist¢é mife promeénlivosti.
Variabilita je pfirozenym jevem, ktery je zptusoben fadou faktori. Znacna rozptylenost
na vstupu, v priabé¢hu a zvlast¢ ve vysledcich procesu je ovSsem z mnoha divodi
nezéadouci, protoZe negativné ovliviuje:

e  kvalitu vystupt procesu,

e hospodarnost procest,

e plynulost a rytmi¢nost procesii,

e dodrzeni termint apod.
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Nezéadouci vlivy pusobici na proménlivost opakujicich se procesi muzeme rozdélit
do dvou skupin:

e vlivy systematické — objevuji se opakované, jejich pfi¢iny maji svij pivod jiz

Vv koncipovani procesu, v trvalém ptisobeni vnéjsich faktora apod.;
e vlivy ndhodné — objevuji se nepravidelné, s riznou intenzitou, maji sviij pivod

Vv nejriznéjsich vlivech.

Pro zabezpeceni stability 1ze doporucit nasledujici zasady:

e snazs$i a zpravidla efektivnéjsi je smétovat k eliminaci systematickych vlivi,

e formovat systém vc€asného varovani o nezddoucim vyvoji procesu — zavést sbér
relevantnich informaci, jejich vécné vyhodnocovani, signalizaci ohrozeni a pruznou
reakci na anomalie,

e nespatfovat hlavni viniky nezadoucich stavii ve vykonnych pracovnicich; tada
problémil spoc¢iva v nedostateéné pfipravenosti novych procesii, v neuvazenych
snahdch o uspory nékladi, v casovych tlacich apod.,

e piimétené aplikovat statistické mysleni do usili o stabilizaci jakychkoli procest.

Vysledkem usili zaméteného na stabilizaci je stav, kdy jsou procesy ,,pod kontrolou®,
tzn. lze s jistotou predpokladat jejich chovani a umime ovlivnit faktory, které na proces
pusobi. Nespornou tendenci v procesnich pfistupech je ta skuteCnost, ze meze

variability se v ¢asovém vyvoji zuzuji.
ZLEPSOVANI PROCESU

ZlepSovani procesu piedstavuje trvalou c¢innost, obvykle zaméfenou na hospodarné
provadeéni procest (Uplné vyuziti vstupl, eliminace ztrat apod.), kvalitu vystupa,
zkracovani terminii pro realizaci procesi. Pfredmétem zajmu ovSem mohou byt

1 zlepSeni procesli zaméfena na bezpecnost prace, na ochranu Zivotniho prostiedi apod.

[1].

Podstatny rys, ktery odivodiiuje existenci a ¢innost celého reengineeringového procesu
je tzv. pridand hodnota, kterd se ptidava v pribéhu procesu k finalnimu produktu
a slouzi pro zadkaznika. Hlavni smysl podnikového reengineeringového procesu je
pfidand hodnota pro vnéjsiho zakaznika. Reengineeringovy proces muze také slouzit
jako zakaznik pro jiny podnikovy reengineeringovy proces. Zde je nutno si uvédomit,

ze 1 individualni vykony uvnitf procesu (nebo v tymu) jsou také dulezité, ale zadny
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tento dil¢i vykon nema pro vnéjSiho (Casto 1 vnitiniho) zakaznika zadny vyznam —
zakaznika zajima pouze vysledek celého vysledného podnikového procesu, ktery je
pro n¢ho rozhodujici. Reengineeringové procesy jsou velmi riznorodé a obvykle jsou
vytvafeny na miru pro dany podnikovy cil. Kazdy podnikovy cil je jiny,
neopakovatelny, proto kopirovani néjakych genidlnich universadlnich modeli procesu
ani neni mozné. Vlastni reengineeringovy proces zmén si musi podnikovi pracovnici
najit, pripravit a realizovat sami [15]. (viz 4.2.1 Bosch Production System, ktery vznikl

na zakladé mySlenky Toyota Production System)
CLENENI REENGINEERINGOVYCH PROCESU [1]

Je patrné, ze podnikové procesy v systému reengineeringu jsou znacn€ odliSné
od tradi¢nich (funkcnich) postupti, a také od jinych dneSnich a diivéjSich procest

(obrazek 6).

Reengineeringové procesy lze také rozdélit podle ucelu, ke kterym slouzi na:

e procesy nakladové, které maji za cil zasadni redukci nakladd,

e procesy zlomové, které radikaln€ méni pravidla ¢innosti podniku,

e procesy pro nejlepsi konkurenénost (Best in Class) maji za kol zajistit nejlepsi
konkurenéni pozici ve své tiidg,

e ocistné¢ procesy (streamling) feSi celkové ndklady, které v podniku nevytvareji

hodnotu pro zdkaznika (vnitiniho i1 vngj$iho), ale pouze zvysuji naklady.

Obr. 6 Reengineering jako reakce na zasadni zménu podnikového modelu Fizeni
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V bézné Ceské firmeé je dnes 50 az 90 % cinnosti, ve kterych jsou vytvairené zbytecné

naklady, které nedélaji nic pro zédkaznika.
2.2 KAIZEN — POSTUPNE ZLEPSOVANI

Slovo Kaizen ma svij ptvod v Japonsku. Soustavné zlepSovani procesti ve vyrobnich
podnicich bylo v Japonsku postaveno na iniciativé lidi, ktefi s procesem ptichazeji

nejvice do styku [16].

Vyznam slova Kaizen byl poprvé definovan v knize Kaizen, the Key to Japan’s
Competitive Success, ve které je uvedena tato definice: ,,Kaizen znamena zlepsovani,
nebo spise znamena stalé zlepsovani osobniho Zivota, rodinného Zivota, socidlniho
Zivota a pracovniho zivota. Po aplikovani na pracovisti Kaizen znamend stalé

zlepSovani zahrnujice kazdého — managery i pracovniky.” [16].

Japonské firmy si vytvofily propracované systémy motivace pro vSechny zaméstnance
bez rozdilu funkce, kvalifikace a postaveni ve firm¢. Kdo pfinese zlepSovaci navrh,
ktery bude pozd&ji zaveden do praxe, ziskavd finan¢ni ohodnoceni, mimotadnou
dovolenou apod. V japonskych firmach, jako je Toyota a Canon, je ro¢né€ podano,

sdileno a provedeno 60 az 70 navrhti na zaméstnance [19].

Navrhy nejsou omezované na specifickou oblast jako je vyroba nebo marketing. Kaizen
je zaloZen na provadéni zmén vSude, kde je zlepSeni mozné. Zapadni filozofie miZe byt
shrnuta jako, ,,pokud to neni rozbité, nev§imej si toho®. Filozofie Kaizenu tika, ze vSe,

dokonce i kdyz to neni rozbité, se da zlepsit [19].

Kaizen zahrnuje nastaveni standardli a potom jejich neustalé zlepSovani. K podpote
vysSich standardi zahrnuje Kaizen také poskytovani Skoleni zaméstnancl, materiala

a kontroly [19].

Napftiklad Toyota je dobie znama jako jeden z viidcli v pouzivani Kaizenu. V roce 1999,
v jednom z jejich americkych zavodl, predlozilo 7 000 zaméstnanci pies 75 000

navrht, ze kterych bylo 99 % provedeno [19].

Pokud lze tedy pouzit pojem Kaizen ve vyrobni strategii podniku, pifedpoklada se,
ze vedeni podniku je ztotoznéno s heslem ,neexistuje nic, co by neSlo zménit®.
Z hlediska pozadavki §tihlé vyroby je nutné, aby ke zlepSovani jednotlivych ukazatelt

dochazelo koordinované, s ohledem na vSechny procesy v podniku. Z tohoto diivodu je
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nutné mit pln€ podchyceny cile podniku a cile jednotlivych odd¢leni tak, aby si tyto cile
vzajemn¢ nekonkurovaly. Naptiklad pokud bude oddéleni logistiky mit za cil
minimalizovat zdsoby (za dodrzeni plného uspokojeni zédkaznika) a oddéleni nakupu
minimalizovat cenu za jednotku nakupovaného vyrobku, je jasné, Ze ndkupci
pro splnéni svého cile se bude snazit stanovit minimalni objednaci davku tak vysokou,
optimalniho mnozstvi z hlediska pozadavkl vyrobniho procesu, bez ohledu na usporu,
kterou by vyssi objednand davka mohla pfinést. Je zifejmé, ze pokud obé strany
nedojdou k vzajemné shodé, bude ziejmé dochazet k dil¢im zlepSenim v ramci dil¢ich
procest a to za vynalozeni velkého Usili, ale ke zlepseni celkového procesu objednavani
materialu nedojde. S ohledem na zlepsovani celého procesu je tedy nutné brat v potaz
pozadavky celého procesu s ohledem na veskeré podnikové aktivity a ne se pouze slepé
snazit o vylepSeni vlastniho procesu. Jde tedy o komplexni vylepSovani celkového
procesu a ne jen o vytvareni ,,ostrivku zlepSeni, které naslednym vylepSenim jiného

,»ostravku® tplné eliminuje, nebo dokonce celkovy proces zhorsi [8].

2.3 SROVNANI REENGINEERINGU A POSTUPNEHO
ZLEPSOVANI

Soucasti pochopeni toho, o co v reengineeringu jde, je pochopeni jeho vztahu k jinym
iniciativam. Bé&Znou oblasti mylnych interpretaci je reengineering a zdokonalovani
podnikovych procesit (Kaizen); nejsou to totozné pojmy. Zdokonalovani podnikovych
procest je zaloZzeno na nepfetrzitém vylepSovani a pravidelném ziskavani urcitych
pfinost, byt jde obvykle o pfinosy relativné drobné, zatimco cilem reengineeringu je
dosahnout obrovskych pfinost jedingm mocnym rozmachem. Vzhledem k rozsahu
vyhod, které mulze reengineering pifinést, a také vzhledem k tomu, Ze je to nova
technika, ho néktefi lidé opévuji jako ndhradu dosavadnich iniciativ, kterou vSak
samoziejmé neni. Reengineering je ndastrojem plsobicim v kontextu celkového
zdokonalovaciho procesu a v idedlnim piipadé by mél vychazet z aplikace nastroju

a technik uplného tizeni jakosti [1].

Metoda postupného zlepsovani (Kaizen, pfipadné Total Quality Management - TQM) se
Casto srovnava s reengineeringem. Ne&kteti lidé tvrdi, Ze je to totéz, jini je povazuji
za zcela oddélené. Je pravda, Zze obé metody se zamétuji na zakazniky. Kaizen

zduraziuje plynulé zlepSovani procesu s postupnymi naristy. Reengineering je naproti
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tomu diskontinudlni, s nahlou zménou prostiednictvim inova¢niho procesu. Nejprve se
proces vyuziva a provadéji se na ném drobné zmény a kdyz kon¢i jeho Zivotnost nebo
se situace v konkurené¢nich podnicich rapidné¢ zméni, nasleduje proces reengineeringu.
Ten cely proces najednou pozvedne na vyssi uroven, skokem a cely cyklus se mlze

opakovat [21].

Na obrazku 7 jsou nazorné zachyceny zmény a jejich praktické umisténi v celkovém
systému zmén. V intenzité a hodnoté zmén je vzdy reengineering ve vyssi pozici nez

TQM [15].

Obr. 7 Velikost a rozsah zmén [15]
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Nasledujici tabulka obsahuje seznam podobnosti a rozdili mezi reengineeringem

a postupnym zlepsovanim (Kaizen).

Tab. 2 Srovnani reengineeringu a postupného zlepSovani [21]

Reengineering

Postupné
zlepSovani (Kaizen)

Podobnosti

Zaklad pro analyzu Proces Proces
Me¢fteni vykonu Presné Presné
Organizacni zmény Vyznamné Vyznamné
Potieba ¢asu Znacna Znacna
Rozdily

Uroveti zmény Radikalni Piirtstkova
Vychozi bod »hepopsany papir® Existujici proces
Prosazovani, ucast Shora dolu Zdola nahoru
Rozsah Siroky Uzky

Riziko Vysoké Stredni

Hlavni pomtcky, metody

Informacni technologie

Statisticka kontrola

Typy zmén

Kultura a struktura podniku

Kultura podniku

Po dokonceni projektu reengineeringu by na jeho misto meél nastoupit proces
nepietrzitého zdokonalovani (Kaizen) a lidé, ktefi s timto procesem pracuji, by méli byt
individudlné i kolektivné odpovédni za zajiSténi toho, ze bude neustale aktualizovan,
ze se budou vyhledavat a identifikovat pftilezitosti k jeho vylepSovani a Ze budou

do procesu promitnuty v§echny legitimni zmény pozadavk jeho zakaznikt [1].
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3. METODIKA

Cilem prace je posouzeni vychoziho stavu toku piijmu materidlu a navrzeni nového
s uplatnénim reengineeringu ve spolec¢nosti Robert Bosch Ceské Budéjovice. Pivodni

a novy stav vyhodnotit ur¢itymi ukazateli a zhodnotit vysledky a pifinos prace.

Dil¢im cilem bylo vymezeni pojmu reengineering, jakozto skokové zlepSovani, a jeho
srovnani s postupnym zavadénim zmén ke zlepSeni procesi. Dalsim bodem bylo
ptiblizeni spolecnosti, kterd byla vybrana k pouziti reengineeringu. Novy a vylepSeny
stav bude zavddén a organizovan se zohlednénim principli a metod uplatiiovaného
vyrobniho systému Bosch Production System (BPS) ve spole¢nosti Robert Bosch Ceské

Bud¢jovice.

K vypracovani této prace bylo pouzito metody pozorovani, které¢ bylo provadéno ptimo
ve vyrobnich prostorach, administrativnich &astech podniku Robert Bosch Ceské
Budégjovice a v externim skladé Willi Betz. Dale byla ziskdna data z podnikovych
databazi, informacnich systémt, vyro¢nich zprav, intranetu a dalSich evidencnich
a informac¢nich dokumenti podniku. Vyuzito bylo také dotazovani zaméstnanct, kteti
se VvieSené¢ problematice Iépe orientuji. Touto metodou bylo ziskdno mnoZstvi

informaci pottebnych k tispéSnému dokonceni této prace.

V tvodu prace se zabyvam vymezenim pojmu reengineering a Kaizen. Dale pfiblizuji
vybrané nastroje vyrobniho systému Bosch Production System, které se tykaji
stavajiciho procesu piijmu materidlu a procest, které budou vyuzity pro nasledny
reengineering. V analyze vychoziho stavu popisuji stavajici proces piijmu materialu
pfes externi sklad Willi Betz a nasledné vyskladnéni do vyrobniho zavodu Robert
Bosch Ceské Budgjovice. V této souvislosti blize vymezuji pojmy Kanban, EDI, VMI.
Ve vlastni praci navrhuji vnitini uspotfadani v Cross Docku, vhodna ulozna zafizeni
materidlu, upraveni vnitinich transportli a detailni postupy procesi piijmu materialu
ptimo do Cross Docku, ktery bude postaven v zavodu Robert Bosch Ceské Budgjovice.
V posledni ¢asti prace zhodnocuji vybrané ukazatele a posuzuji jejich dopad
pro vybrany vyrobni podnik. Na zavér pak navrhuji dalsi mozné vylepSeni, ur¢itou vizi,
které by se mohlo vyuzit, protoZze neexistuje proces, ktery se jiz neda zdokonalit.

Ditlezité myslenky jsou pro vétsi piehlednost zvyraznény.
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4. SPOLECNOST ROBERT BOSCH S. R. O.

Spole¢nost Bosch Group ma v soucasné dobé celkem 260 poboc¢ek pusobicich v mnoha
zemich svéta. Spole¢nost od svého zalozeni roku 1886 vyrostla v jednu z nejvétsich

evropskych spolec¢nosti, podnikajici v n¢kolika priimyslovych odvétvich.

Bosch je na celém svéte pojmem pro fadu vyrobki:
e technika vstfikovani,

e  hydraulické a pneumatické systémy,

e vefejnd a privatni komunikaéni technika,

e radiova technika a technika fizeni dopravy,

e clektrické a elektronické autopiislusenstvi,

e domaci spotiebice,

e clektrické ruéni naradi,

e obalové stroje a automatizac¢ni technika.

Ve vSech téchto oblastech je firma Bosch zndmé pod znackami Blaupunkt, Bosch,

Bosch Telecom, Junkers, Radon, Vulcano, Worcester a Atco-Qualcast.

Ve tfech zédkladnich oblastech plisobeni — automobilové techniky, spotiebniho zboZzi
a techniky budov a primyslové techniky bylo dosaZeno objemu prodejii v roce 2004
piiblizné 40 miliard EUR, pficemZ na zacatku roku 2005 spolecnost zaméstnavala
242 400 lidi. Kazda oblast je dale rozdélena na jednotlivé divize se samostatnym

vedenim.
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Tab. 3 Podnikové oblasti spole¢nosti Bosch Group

Spotiebni zbozi

Automobilova technika a technika budov

Prumyslova technika

Benzinové systémy Elektrické naradi Bosch Rexroth, AG
Dieselové systémy Tepelna technika Balici technika
Podvozkové systémy Zabezpecovaci technika

Energetické a komfortni | Sirokopasmové
systémy vybaveni vozidel | komunikaéni technika

Automobilovd multimedia | Satelitni technika

Automobilova elektronika | Domaéci spotiebice

Automotive aftermarket

Zdroj: Interni materialy spoleénosti Robert Bosch Ceské Bud&jovice

Automobilova technika tvofi nejvétsi podnikatelskou oblast skupiny Bosch
s celosvétovym obratem 25,3 miliard EUR v roce 2004. Trvale rozviji své mezinarodni

pusobeni a udrzuje pozici svétové dvojky dodavateld automobilovym vyrobctim.

Kapitidlova hodnota spolecnosti Robert Bosch GmbH se v soucasné dobé pohybuje
okolo 1,2 miliardy EUR. Z 92 % je vlastnéna nadaci Robert Bosch Stiftung GmbH,
ktera plisobi pouze jako vlastnik, avSak nemé Zadny podil na vedeni skupiny Bosch
Group. Tato nadace byla zfizena na zaklad¢ zavéti Roberta Bosche a spravuje majetek
ve smyslu obecné prospésnosti a ze svych ziskli podporuje zdravotni péc€i, mezinarodni
dorozumivéni, vychovu a vzdélavani, uméni a kulturu, socialni a ptirodni védy. Zbylych
8 % vlastni rodina Bosch, kterd ma také 7%ni podil hlasovacich prav. Hlavni fidici
skupinou je porucnicka spolecnost Robert Bosch Industrietreuhand KG, kterd nema
z4dna majetkova prava na Bosch Group, ale méa podil na vedeni spole¢nosti 93 %

hlasovacich prav.
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Tab. 4 Kli¢ova data o hospodarskych vysledcich
skupiny Bosch Group

2003 2004
Celkové prodeje? 36 400 | 40007
Prodeje mimo uzemi Némecka 71 79
(v % z celkovych prodejt)
Pramérny pocet pracovnikl 229400 | 238 847
e Vv Némecku 105600 | 109 454
e mimo Némecko 123800 | 129393
Investice s jasnym vysledkem® 2 000 2 435
Investice do vyzkumu a vyvoje! 2700 2 898
Cisty roéni ptijem? 1100 1675

1 gastky jsou uvedeny v milionech EUR.

Zdroj: Interni materialy spole¢nosti Bosch, Zetralle Themen, ZIO

Spolecnost Robert Bosch dnes fadou svych dcefinych a podilovych spole¢nosti plisobi
ve vice neZ 130 zemich svéta. Kli¢ovou roli méa i 10 250 Bosch servist a jejich pfiblizné
100 000 zaméstnanct na celém svété. Bosch ma celosvétovy podil ve 32 spole¢nych

podnicich, z nich je 12 v Asii a 10 v Severni a Jizni Americe.
4.1 O FIRME ROBERT BOSCH NA CESKEM UZEMi

Na ceském tzemi je spolecnost Robert Bosch aktivni od konce 19. stoleti,
kdy obchodovala také s firmou Laurin & Klement. Prvni oficidlni pobocka byla
zalozena roku 1920 v Praze. Po nucené 44leté piestdvce se po roce 1989 vratila

a od prosince roku 1991 je opét v ¢innosti.

V Cesku sidli nékolik na sobé nezavislych dcefinych firem Robert Bosch GmbH
Stuttgart. Obchodni aktivity Bosch zajiStuji spole¢nosti v Praze - firmy Robert Bosch
odbytova s.r.o., Bosch Security Systems s.r.o0. a ¢aste¢né firma Bosch Rexroth s.r.o.
v Brné. V Praze jesté sidli dcefina firma Bosch-Siemens Hausgerdte GmbH, spole¢nost
s 50%ni majetkovou tucasti Robert Bosch GmbH, ktera obchoduje s domacimi

spotiebi¢i - BSH domaéci spotiebice s.r.o. Vyrobni zavody Bosch se nachazeji v Jihlavé
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- Bosch Diesel s.r.o., v Ceskych Bud&jovicich - Robert Bosch s.r.o. a v Brné - Bosch

Rexroth s.r.o.

Za dobu své pritomnosti na ¢eském trhu si Bosch vybudoval nezaménitelné image
vyznamného vyrobce a investora a jeho vyrobky se od automobilové techniky pies
elektrického naradi a domaci spotiebiCe az po tepelnou techniku uspésné zabydlely
nejen v ceskych domacnostech, ale 1 automobilech, servisech a prumyslovych

podnicich.

V Ceské republice ve svych dcefinych firmach zaméstnava skupina Bosch celkem okolo

8 150 osob a v roce 2004 dosahla obratu 1,17 miliard EUR (nekonsolidovany).
4.1.1 Informace o zavodu Robert Bosch Ceské Budéjovice

Zavod Robert Bosch Ceské Budgjovice (RBCB) byl zalozen 1. kvétna 1992 jako
spole¢ny podnik stuttgartského koncernu Bosch GmbH, Stuttgart a Motoru Jikov a. s.,
Ceské Budgjovice. V roce 1995 se koncern Bosch stal jedinym vlastnikem spole¢nosti
v Ceskych Budg&ovicich. Vyrobni program zahrnuje komponenty automobilové
techniky pro koncernovou divizi GS — Gasoline Systems (systémy fizeni spalovacich
motort). Ceskobud&jovicky zavod exportuje pies 90 % své produkce zakaznikiim, jimiz
jsou témét vSechny vyznamné evropské automobilky (Ferrari, Opel, VW, Toyota,

Nissan,..), ¢ast produkce je dodavana domaci automobilce Skoda.

Obr. 8 Okoli zavodu RBCB
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Pro spole¢nost v Ceskych Budgjovicich byl kompletné vystavén novy zavod
s nejmodernéjSim vybavenim a infrastrukturou na koncernové trovni. Mimo
jednotlivych vyrobnich tusekli vybudovala spolecnost vlastni oddé€leni vyvoje
a vyzkumu, vcetn¢ zkusSebniho centra pro dlouhodobé zkouSky. Rozvoj spolecnosti
v Ceskych Budgjovicich Ize v jeji nedlouhé historii oznadit jako prudky a tento trend
bude pokracovat i do budoucna, k ¢emuz vyznamné pfispivaji vysoce kvalifikovani
a motivovani pracovnici spolegnosti, ktefi ptichazeji z celé Ceské republiky. K zajisténi
odpovidajici kvalifikace pfispiva mimo jiné 1 stiedisko praktického vyucovani
pro zhruba 40 ucni ziizené pfimo v aredlu spolecnosti, které predstavuje z hlediska
regionu novy prvek umoznujici zvySovani kvalifikace budoucich pracovnikl

spolecnosti (obrazek 9).

Obr. 9 Vzdélavani pracovniki
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Zdroj: Interni materialy a vyro¢ni zpravy spolec¢nosti RBCB
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HOSPODARSKE VYSLEDKY RBCB

Obr. 10 Obrat RBCB

Obrat firmy Robert Bosch, Ceské Budéjovice
(adaje v mid. K¢)
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Zdroj: Interni materialy a vyro¢ni zpravy spole¢nosti RBCB

Obr. 11 Pocéet zaméstnanci RBCB
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4.1.2 Zaméreni vyrobniho programu spoleénosti

Hlavni vyrobni program spole¢nosti tvofi cerpadlové nadrzové moduly, saci moduly,
vika hlav valci a elektronické plynové pedaly. Odbérateli jsou témét vSechny vyznamné

evropské, nékteré japonské, asijské a jihoamerické automobilky.

Obr. 12 Viko hlavy valce
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Zakaznici IVECO, NISSAN, OPEL, SEAT, SKODA,
ALFA ROMEO, AUDI, DAIMLER VW, atd.

CHRYSLER, FIAT, HYUNDAI,

Obr. 14 Nadrzovy ¢erpadlovy modul
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(BKV, Blow-by, AGR, atd.) ALFA ROMEO, FIAT, LANCIA, OPEL,
- ptivod benzinu DAIMLER CHRYSLER
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4.1.3 Investice do vyvoje

Spole¢nost Bosch nejen jmenované vyrobky vyrabi, ale ma i vlastni vyzkum a vyvoj.
Do vyvoje novych technologii spole¢nost Bosch za rok 2005 investovala
2 900 miliéont EUR (viz obrazek 16). Investice do vyvoje maji rostouci tendenci. Vyvoj
vyrobktl vyrdbénych v RBCB je rozdélen do vyvojovych oddéleni v Cechach
a v Némecku. Ceské vyvojové oddéleni je zodpovédné za vyzkum elektronického
plynového pedalu a casti nadrzového Cerpadlového modulu. V soucasné dobé dochazi
K vyraznému rozvoji a investicim do vyvojového oddéleni v Ceské republice a poéita se

s pfesunem vyrazné &asti vyzkumu a vyvoje v oblasti benzinovych systémii do Cech.

Obr. 16 Investice do vyvoje spole¢nosti Bosch

Investice do vyvoje (v miliardach EUR)
2,90
2,70
2,50
2,30

2,00

2001 2002 2003 2004 2005

Zdroj: Interni materialy spole¢nosti Bosch, Zentralle Themen, Z1O

4.2 SYSTEMY RIZENi PROCESU

4.2.1 Systémy fizeni procesu v ramci Bosch Production System
(BPS)

Z divodid nutnosti udrZeni konkurenceschopnosti na trhu a moZnosti nabidnout
zakaznikiim nové a flexibilnéjsi pojeti dodavek a reakci na pozadavky, bylo rozhodnuto
prevzit principy §tihlé vyroby a restrukturalizovat celkové vyrobni i nevyrobni procesy
a pristupy podle téchto principi. Na zékladé¢ poznatkli a zkuSenosti jinych firem
(ptedevsim Toyota Production System — TPS, pfipadné Porsche Production System -

PPS) se vzilo pro nové zavadény systém vyroby oznaceni BPS (Bosch Production
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System), neboli systém vyroby koncernu Bosch. Jeho cilem je pomoci vlastnich

principl a nastroju zlepsit soucasny stav.

Obr. 17 Vyvoj hlavnich sméri Fizeni

Védecké analyzy -
vyrobni pas Kanban Planovana mps BOSCH -BPS
spokojenost W2 g
Justin Time zakaznika FP @ Bosch  Production System
Tymova prace 7 néstrol
nastroju FESTO
TQM QU

SE
TPM
Dodavatelsky

systém

Védecké studium
prace

Preklad ,»The Machine that

ot Tovor KAIZENU changed the World
art foyota o angliétiny
_ REEA Production Shinegeo Womack, Jones
Taylorismus Systems
Taylor, Ford Ohno, Toyota
1910 1940 1950 1960 1980
Prehistorie Start stihlé vyroby Start v zapadnim svété

Bosch Production System slouzi k Sirokému zlepSovani kvality, plnéni pozadavkl

zakazniki a snizovani ceny vyrobku s cilem jejich trvalého zlepSovani.

Bosch Production System vychéazi z vize spoleénosti Robert Bosch Ceské Budg&jovice

,jedinecnost diky BPS a 0-chybam*.

Hlavnimi cili jsou:
e zvysit spokojenost zakaznika,
e zvysit ekonomickou ptidanou hodnotu podniku a optimalizace nakladii a kvality

dodavek,

e zajisténi celkové kvality vyrobki pti nulové zmetkovitosti.
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K tomu slouzi cela fada stanovenych principt a nastroju k jejich uplatiiovani (obr. 18).

Obr. 18 Nastroje BPS

Princip Kritérium Metoda
Wyvarovani se @ Bezporuchovost » 5S, TPM, Poka-Yoke
chyh =

l VSM /VSD,

T Tokové orientovany layout
Gelkovy @ Tok T  (Chaku-chaku),
proces i Ship to Line

</ Standardizovana prace,
Flexibilita Rytmus # Synchronizace,
_ Nivelizace (EPEI),
l Rychlé presefizeni

Princip tahu Tah Supermarkety,
Kanban

SHIP TO LINE

Ship to line znamena pfimou materialovou dodavku od dodavatele k vyrobni lince bez

zbyte¢ného skladovani.

Princip:
Vytvofit ucinny zasobovaci fetézec za pomoci snizeni krokidi v procesu, které
nepiidavaji Zddnou hodnotu (napft. vstupni kontrola kvality, skladovani a ptfijem). Toho

je docileno tim, ze se bude dodavat rovnou do vyroby.

Ship to Line je metoda, ktera odstrafiuje procesy neptidavajici hodnotu mezi
dodavatelem a odbératelem sniZenim piijimacich postupt, vstupnich kontrol kvality

a skladovani. Proto plytvani jako jsou zasoby nebo manipulace mohou byt omezeny.

Odbératel nejéastéji uskutecnuje objednavku ptimo ve vyrobé pies fax nebo Kanban.
Dodavatel zabali a dod4d dily na misto potfeby, aniz by se pii vstupu musely

kontrolovat.
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Cile:

e vyznamné omezeni zasoby,

e zna¢né omezeni prostoju (doby nutné k realizaci),
e snizeni kvalitativnich nedostatkti (zmetki),

e zvySovani prihlednosti procesu,

e zjednodusSeni procesu,

e zlepSeni vyuziti prostorq,

e  masivni tspora nakladu.

MozZnosti zlep$eni

V zésadé¢ ma Ship to Line v kazdém podniku vysoky vliv na potencidl zmény.
Ve vétsin¢ pripadd muze Ship to Line rapidné snizit skladovou zasobu. Integraci
dodavatele co nejblize k vlastnimu vyrobnimu procesu se zvysuje flexibilita dodavek. Je
snahou snizit ndklady za soucasné¢ho zvySovani nebo udrzeni kvality doddvaného zboZi.

Na obrazku 19 jsou zobrazeny dal$i moznosti zlepSeni pii vyuziti Ship to Line.

Obr. 19 Moznosti zlepSeni pii vyuZiti Ship to Line

Moznosti zlepsSeni

0/ raa s I
5% 5% @ Snizeni zasob

10% \

O Transport, pomocné
zafizeni skladu

B Zaméstnanci

@ Ostatni

80%

Rizika:

e pii kratkodobé zmén¢ planované produkce nejsou potiebné dily k dispozici a tim je
také mozny vyskyt piebytecnych, vice nevyuzitelnych dila;

e dily, které nejsou dodavané v poradku mohou zplsobit zastaveni vyroby nebo
zmetky — kvalitativni problémy;

e odstranéni pojistné zasoby znamena vétsi tlak na odpovédnost dodavatele, coz je

nahrazeno jeho flexibilitou.
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Tab. 5 Matice pro ur¢eni vhodnych dili pro Ship to Line

Spolehlivost dodavatele | Vzdy ptesny Do 1 dne Vic nez 1 den

Cas dodavky <o 0 >0

Kvalita Nezavadny Malé nedostatky Znac¢né nedostatky
Pocet variant Zadné Malo Mnoho

Plynulost spotteby Vysoka Stredni Mala

Objem Malé dily Stredné velké dily | Velké dily

Zdroj: Interni materialy spoleénosti Robert Bosch Ceské Bud&jovice

Sklad a Ship to Line

V mnoha podnicich je sklad nezbytny. Je vSak tfeba si povSimnout toho, ze sklad
na jedné stran¢ naruSuje materidlovy tok mezi dodavatelem a odbératelem, aniz by
pridaval hodnotu. Na stran¢ druhé musi byt naplanovana pojistnd zésoba na zajisténi

dodavky.

Proto je Ship to Line metoda na snizeni uzlovych bodi skladovani a ptebytecné zasoby

mezi dodavatelem a spotiebitelem.

a) Sklad u dodavatele i odbératele

Dodavatel ] ] Odbeératel
Hranice podniku
b) Sklad u dodavatele nebo odbératele
.
Dodavatel : Odbgératel

Hranice podniku
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c¢) Pfima dodavka

v

Odbeératel

Dodavatel
Hranice podniku

Kroky zavedeni

Na pilotni projekt se vyberou jeden nebo dva dily, které ptjdou snadno zavést.
Nasleduji kroky:
1. analyza kusovniki k nalezeni dilti vhodnych pro piimou dodavku,
2. analyza usporadani hal a materialovych tokd s ohledem na schopnosti dodavatele
(kritéria:
e  kratké vzdalenosti,
e dostate¢né vykladaci rampy,
e vhodné zobrazeni pozadavkli na material u vyrobni linky.),
3. volba hlavniho dodavatele,
4. analyza zkuSenosti z pokust ptimych dodavek,
5. plan zavedeni (podrobna diskuze s dodavatelem a vedenim o stanoveni detaild
novych procesi, vzajemnych vztaht atd.),
6. zavedeni,

7. ptizpusobeni se zdkaznickym potiebam.

Funkce/Odpovédnost

Dodavatel
e zvySovani odpoveédnosti dodavatele a zména jeho uloh v procesu,
e zesileni kontroly zasobovaciho fetézce,

e pfizpiisobeni vnitinich pohybi.

Externi logistika

e  zajisténi vyssi frekvence dodavek a tataz frekvence nakladek u dodavatelt,
e dodavatelsky milkrun umoziuje vyssi frekvenci nakladani,

e piezkouseni dili (mnozstvi) a zaznamenani odchylek,

e pfipraveni na tfidéni a rozd¢lovani ukolt.
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Interni logistika

e interni dodavky v pevnych intervalech,

e jasnd viditelna kontrola dohlizeni na dodavatelsky systém,
e t&sna spoluprace s oddélenim vyroby a kvality,

e pfiprava na nestandardni situace (dodavatel ma dovolenou, prodleva ve vyrobé

atd.).

Priklad

Jako ptiklad Ship to Line Ize uvést spole¢nost Smart v Hambachu ve Francii. Tésna
spoluprace s dodavateli se odrazi v uspofaddni vyroby. Dodavatelé jsou zde piimo
integrovani. Pfizna¢né pro to jsou extrémné¢ kratké dodavatelské cesty a vysoka

flexibilita, ktera je realizovana dodavateli.

Jedna z podstatnych charakteristik v logistickém konceptu spole¢nosti Smart je, Ze vice
nez 90 % materidlu neprochdzi skladem ani u dodavateli ani v tovarng. Ale pro

zavedeni metod Ship to Line je tu mnoho nakladacich ramp potiebnych pro dodavatele.

Znaky

e dodavatel je vice napojen na svého odbératele, proto je od né&j zadouci vyssi diraz
na disciplinu a pozornost;

e jakmile je proces piijmu dokoncen, nasleduje platba za spotiebu misto toho, aby se
platilo za dodavku (placeni po piijmu);

e vyroba a logisticky proces dodavatele musi byt nejen flexibilni ale také Stihla,
aby se pfima dodavka uskutecnila Gspé€$né, v opacném piipadé bude plytvani jen

odlozené.

TOKOVE ORIENTOVANY LAYOUT (layout = uspofadani vyroby)

Tokové orientované uspoiadani vyroby (obrdzek 20) je prvek provozniho planovani,
ktery zefektivituje podnikovou vyrobu. Stroje jsou uspotadané tak, aby jednotlivé
vyrobni tkony na sebe co nejtésnéji navazovaly a vyrobek byl zhotoven pokud mozZno

V jednom nepferuseném procesu.

Cely vyrobni proces tim
e redukuje transport a manipulaci,
e umoziuje zamestnanctim rychle rozpoznat zmetky,

e podporuje rychlou komunikaci.
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Obr. 20 Navrh tokové orientovaného uspoiadani vyroby

1. Uspotadani

2. Stroje

3. Pracovnici

4. Materialovy tok

Princip:
e konecna montaz vyrabi dle objednavky zakaznika,
e ptedchazejici operace vyrabéji pouze dle objednavky konecné montaze,

e Kkazdé pracoviste je soucasné zakaznikem i dodavatelem.

NIVELIZACE — EVERY PART EVERY INTERVAL (EPEI)

Princip vyroby prostfednictvim EPEI je jednim z néstroji pifi zavadéni tzv. ,Stihlé
vyroby“. Metoda je zalozena na ptedpokladu, Ze je lepSi vyrabét pravidelné
optimalizovanou davku vyrobku za dany vyrobni interval nez vyrabét celé meési¢ni

pozadované mnozstvi najednou v jednom vyrobnim tahu [14].

Pti pouziti EPEI metody dochézi k tzv. nivelizaci (rozprostfeni) vyrabéného mnozstvi
do celého vyrobniho obdobi, coZz slouzi k vyrovnani kolisajicich zakaznickych
pozadavkl (obrazek 21). Pifi pouziti této metody musi byt pfizpisobeno usporadani
vyroby, minimalizace ¢asti nutnych pro sefizeni vyrobnich strojii na novy typ vyrobku

a zajistény spolehlivé dodavky materialu s vysokou kvalitou.

40



Obr. 21 Prizptsobeni se pozadavkium zakaznika

A

A M

FASAVAGE o

Ptiznaky ptizplisobovani se
zékaznickym pozadavkiim zpétné:
*  kapacitni problémy

*  problémy s vytizenim

*  vysoké néklady

*  vysoké kolisani

Nivelizace vyroby umoziuje:

e mit v zasob¢ vzdy potiebné typy vyrobki,

v

A

v

Ptiznaky pfi nivelizaci (pouziti

metody EPEI):

»  stalé persondlni obsazeni

*  lépe planovatelné (sortiment
a mnoZzstvi)

« standardizované procesy

*  rovnomérné zatizeni

e rychlou reakci na zménu pozadavkt zékaznika,

e rozlozeni vyroby do celého vyrobniho intervalu,

e lepsi vyuZiti vyrobnich kapacit,

e jednodussi planovani vyroby.

PRINCIP TAHU, KANBAN

Tahovy (pull) princip spocivd v tom, Ze se informace o pozadavku zikaznika necha

pusobit na konci materidlového fetézce, tj. na pracovisté expedice. Toto pracovisté si

pak objedna zakaznikem pozadovany vyrobek u predeslého (z hlediska sméru

materialového toku) pracovist¢ — u montaze. Montaz Si po obdrzeni objednavky

na vyrobek objednd u pfislusnych pracovist, ktera vyrdbi dily vyrobku, tyto dily

V potiebném poctu kust. Pracovisté, ktera vyrabi dily, si zase potiebny material

V potfebném mnozstvi objednaji u utvaru zasobovani. Z pohledu sméru materialového

toku se nasledujici pracovisté (utvar) chova jako zakaznik a ptedchazejici pracoviste

jako dodavatel [5].



Z dosavadniho struéného popisu tahového principu fizeni vyroby vyplyva,
ze podminkou UspéSného fungovani tohoto principu je mimo jiné to, Ze nasledujici,
tj. zékaznické pracovisté zna presné co potiebuje ke splnéni svého ukolu. Nazev tahovy
princip vznikl z pfedstavy, ze vyrobky, dily, atd. jsou ,,vytahovany*“ z vyrobniho
systému, z ptedchazejicich pracovist v téch poctech, které jsou nutné pro splnéni
pozadavku zakaznika (obrazek 22). Tahovy systém fizeni vyroby Uspé$né aplikovala
a zdokonalila japonska firma Toyota Motors Co, kterd pro svilij systém pouzila nazev
Kanban, ktery v Japonstiné znamena Stitek, kartu, listek, privodku. Je tim myslen ten
nosi¢ informaci, ktery vystupuje vroli objednavky, kterou piedava nésledujici

pracovisté predchazejicimu [5].

Obr. 22 Schematické znazornéni tahového systému Fizeni vyroby Kanban [5]

«— Pozadavkovy informacni tok

<« Vyroba @ |g
dild 1

¢4 Vyroba [
dila 2

. VP (e L ( . . Zakaznik
Zasobovani |« \ij[?%a < | Montaz Expedice |¢—
Hu

le Vyroba l
dila 4

P Vyroba €
dild 5

——

Hmotny tok

Princip Kanbanu (obrazek 23)

Odbeératel odesle dodavateli prazdny prepravni prostfedek opatfeny vyrobni privodkou,
coz je stitek plnici funkci standardni objednavky. Prichod prostfedku k dodavateli je
impulsem k zahajeni vyroby dané davky. Vyrobend davka se ulozi do ptepravniho
prostiedku, ktery je opatien privodkou k odeslani odbérateli. Ten ptfevezme doslou

zasilku a zkontroluje pocet a druh dodanych kust. Jak dodavatel, tak odbératel
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nevytvari zadné zasoby. Je to optimalni podnikatelskd strategie nejen z nakladového

hlediska podniku, ale i z hlediska Grovné sluzeb [1].

Obr. 23 Kanban cyklus

Kanban-karta
je dopravena k
predchozimu

procesu.

1. Nasledujici proces vlozi
Kanban-kartu pfi odebrani
prvniho dilu z kontejneru do

Kanban-boxu.

3. Ze supermarketu pfedchoziho
procesu se odebere plny
kontejner a pfilozi se k nému
Kanban-karta.

4. Kontejner je s Kanban-kartou
transportovan k
nasledujicimu procesu.

Kazdé pracovisté musi dodrzovat tyto zasady [3]:

1.

4.
5.

odebrat objednané mnozstvi spolu s kartou, kterou piedalo dodavateli jako
objednavku,

V potiebném predstihu daném pribéznou dobou vyroby kartu vratit jako dalsi
objednavku,

navazujicim pracovi§ttm objednané mnozstvi véas predat spolu s jeho
objednavkou,

nevyrabét na sklad,

vyrabét jen na zékladé karty, objednavky.

Vyhody principu Kanban [1]:

SniZeni naro¢nosti objednavani. Zadné vystavovani objednavek a jejich evidence.
Odpadé naro¢né sledovani stavu zasob a neustalé operativni objednavani.

Zkraceni dodacich terminti - plynulé zésobovéani. Pribéh dopliiovani zasob
odpovidd pozadavkiim vyrobniho procesu. Riziko naruseni pribéhu vyroby je

minimalni.
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e Vysoka pfipravenost dodavatele. Dodavatel skladuje pozadovany sortiment zbozi
v syst¢tmu Kanban a kromé pravidelného doplnovani zasob dokéze reagovat
I na mimoradné pozadavky zakaznika formou ,,just in time* dodavky. Dle dohody
muze dodavatel prevzit i zajisténi a skladovani polozek mimo rozsah standardni
nabidky a polozek nenormalizovanych.

e Snizeni nakladi na logistiku. Orientace na mensi pocet dodavatelli umozni vénovat

vice pozornosti hlavnimu vyrobnimu procesu. Dochdzi k tuspofe nakladi

na skladovani a manipulaci - jsou pfenaSeny na dodavatele.

Tab. 6 Vyrobni prostiredi vhodné pro implementaci systému Kanban [5]

Kriterium MozZnosti
Vyrobky T},/plzovane Standardni Standardni
Spektrum g , vyrobky se , ,
, o specifikované , S vyrobky vyrobky bez
vyrobkil . . zakaznickymi . . .
zakaznikem . . S variantami variant
variantami
Vyrobky Vyrobky
Struktura Vyrobky tvotreny 3 LI LE 3 L O
, . T strukturou strukturou
vyrobkil jedinym dilcem y . y .
tvoreny z vice tvoreny z vice
dilct dilcti
Vyroba na Vyroba na
Zpracovani objednavku, objednavku, Vyroba na
zakazky jednotlivé ramcoveé sklad
zakazky zakazky
. Kusova a i
, Jednostupniova e e Hromadna
Vyroba , malosériova Sériova vyroba ,
vyroba , vyroba
vyroba
Pribéh Stavebnicova Dilenska Skupinova Proudova
vyroby vyroba vyroba vyroba vyroba
Vyroba se Vyroba
Struktura Vyrobavs malym streflnlm S Ve}kym
vyroby poctem poctem poctem
y vyrobnich stupiii vyrobnich vyrobnich
stupnii stupniti

Princip fizeni Kanban je aplikovany pfedevSim v sériové vyrobé, kde je konecny
a relativné maly pocet variant vyrobkili a za podminky relativné stabilniho odbéru

vyrobkll trhem. Tento princip nemuize byt plné rozvinut a nemlize prokazat své vyhody
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V kusové vyrobé se znac¢né kolisajicim odbérem vyrobkd [5]. V tabulce 6 jsou

zvyraznény piipady, kdy je vhodné aplikovat princip Kanban.

Zasobovani vyroby materidlem je zajiSténo prostfednictvim Kanbanu a soustavy
supermarketd. Na kazdé pozici v supermarketu miize byt naskladnéno pouze urcité
mnozstvi materidlu podle balici jednotky a tato kazda pozice je identifikovana jednou

Kanban-kartou (obrazek 24, 25).

Obr. 24 Ukazka Kanban-karty

Na kazdé Kanban-kart¢ jsou informace ve formé carového kodu, jako napft. Cislo
materialu, vyroba, Cislo karty atd. Na zadni stran¢ karty je navod, jaké baleni se
vyzaduje, aby bylo mozné naskladnit do supermarketu. Tzn. pokud je dany material
expedovan po paletach (kdy na paleté je 10 kartonti po 1 000 ks), ale supermarket je
dimenzovan pouze na kartony, je na zadni stran¢ Kanban-karty uvedeno ,piebalit
na mensi jednotku — povoleny pocet 1 000 ks*. Takto je zajisténa dodavka jen takového

mnozstvi, na které je dany supermarket dimenzovan.
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Obr. 25 Popis Kanban-karty

Pozicev SM -
Typové Cislo Nazev dilu A - oznadeni sloupce

8 - oznaceni drahy

Vychozi —
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Datum: 20{09/2004  Pofadovetido: 1115 Dim: 506 582 oo

——pm =l 7

Oznaceni Cislo karty
poznamky pro a pocet Nakladové
upravu baleni karet stredisko

Na principu Kanban je zaloZena jeho modifikovand podoba zvana Elektronicky Kanban
(E-Kanban). Spociva v tom, ze dodavatel nemusi cekat, az fyzicky obdrzi karty,

ale objednavku ziska prostfednictvim sitového propojeni s odbératelem pies systém.

SUPERMARKET

Supermarket je nastroj jednoho z BPS principt - principu tahu.

Supermarket (viz obrazek 26) je regalova soustava, do které je umistovan material, jenz
je pottebny na vyrob&. VSechny supermarkety jsou feSeny formou FIFO zon s pevné
danym maximalnim poctem skladovanych kust. Tento pocet je piesné spocitan
na zékladé maximalniho vykonu linky, intervalu dodavek z externiho skladu Willi Betz

plus pojistné zasoby na necekané udalosti.
Vzorec vypo¢tu maximalniho poctu skladovanych kust v supermarketu

V max*WBZ +VQ*S
Tk Tk

Maximalni pocet skladovanych kusti=

kde Vmax ...maximalni spotieba (ks/hod)
WBZ ...doba znovunaplnéni (hod)
V@  ...prumérna spotieba (ks/hod)
S ...pojistka

Tk ...balici mnozstvi (ks)
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Doba znovunaplnéni=t, +t, +t- +t,

Doba zpozdeni informace ti  Primérny casovy usek mezi odebrdnim Kanbanu

Z plné prepravky a doru¢enim do kanbanové schranky

Doba cekani Kanbanu tw Primérny casovy Usek mezi odebranim Kanbanu

ze schranky a zahajenim vyroby
Doba zhotoveni tr Primérna doba vyroby dilti podle Kanbanu

Doba prepravy ta Primérny casovy usek mezi dokonfenim vyroby

a dodanim pfepravky do skladu

Obr. 26 Ukazka supermarkett

e pro mensi dily jsou vyuZivany e pro vetsi dily lze pouzit supermar-

,,bambusoveé * konstrukce ket s lafetovymi pozicemi

Vstupni strana supermarketi je plné v kompetenci a odpovédnosti logistiky (pomoci
Kanbanu v pravidelnych dodavkach dopliiuje material do drah). Vystupni stranu ma pak
na starosti oddé€leni vyroby (spotiebovava material dle potieby a vhazuje Kanban-karty

do prihradek na strané logistiky).

Vyhody supermarketii:
e pichlednost zasob ve vyrobg,
e rychlé ptesefizeni (vSechny dily potiebné k montazi jsou vzdy k dispozici),

e nespotiebované zbozi se nemusi vracet zpét do externiho skladu Willi Betz.
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METODA VALUE STREAM DESIGN (VSD) - HODNOCENi TOKU HODNOT

Ugelem metody VSD je graficky znazornit soudasny stav vyrobniho systému
prostiednictvim znazornéni toku materidlu a informaci s cilem vytvofit navrh nového,
vylepSené¢ho vyrobniho systému, tedy pozadovaného budouciho stavu a odvodit

potfebné inovacni kroky a opatieni vedouci k tomuto zlepSeni [8].

Pod pojmem ,value stream* jsou zahrnuty veSkeré aktivity, které jsou nezbytné
k pfeméné materidlu na hotovy vyrobek. VSD je jednim zkrokd ke zlepSovani

soucasného stavu vyroby [8].

Pti provadéni této metody je nejprve tfeba stanovit ¢ast vyroby ¢i konkrétniho vyrobku,
u kterého se bude analyzovat systém a proces vyroby. Nejprve se znazorni soucasny
stav procesu. Postupuje se od konce procesu na zacatek a sleduje se kazda ¢innost, kterad
pfidava hodnotu. Tento zpétny tok se postupné zakresluje do mapy pomoci stanovenych
symbolti a znakt. U kazdého procesu se zapiSi jednotlivé Casy a velikosti zasob
na kazdém misté ve vyrob&. Zapisuji se skutecné zjisténé hodnoty, nikoli pfedepsany
stav. Poté se zakresli navrh, budouci vize, jak by mél hodnotovy tok vypadat béhem
pfistich 6 — 18 mésici. Nakonec se ur¢i opatfeni a navrhnou zlepSeni pro dosaZeni

pozadovaného stavu [8].

Kroky K zobrazeni souc¢asného stavu (obrazek 27)

1. Zaznam informaci od zékaznika (varianty, pozadované pocty, predavani pozadavkii)
2. Zjisténi dat ve vyrobé&, zobrazeni sledu hlavnich procest

3. Zjisténi a zapsani dat toku materialu

4. Zaznamenani struktury materialového toku

5. Zobrazeni zpisobu dodavek

6. Zobrazeni informacniho toku

7. Vypocet pritbézné doby vyroby a ¢ast cykli (ptidavajici hodnotu)
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Obr. 27 Priklad znazornéni soué¢asného stavu
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4.2.2 Charakteristika dalSich pristupt Fizeni procesu

ELEKTRONICKY KANBAN (E-KANBAN)

Dodavatel dodava dily na zakladé obdrzenych externich (elektronickych) Kanban-karet.
Jedna Kanban-karta predstavuje nejmensi balici jednotku, tzn. Ze na jedné paleté se
muze vyskytnout nékolik Kanban-karet. Vzhled elektronické Kanban-karty ukazuje
obrazek 28. Rozméry jsou 208x80 mm.

Obr. 28 Ukazka elektronické Kanban-karty
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Dily sexternimi Kanban-kartami jsou po piijeti do systému SAP zaskladnény.
V okamziku, kdy si vyroba objednd materidl, je pfislusnd Kanban-karta strzena
a pfenesena na centralni skenovaci misto. Zde jsou pribézné skenovany vSechny externi
Kanban-karty, informace ze skenovani se uklada do databaze. V pifedem danou hodinu
je automaticky odesilan e-mail s pfislusSnymi Kanban-kartami na odpovidajiciho
dodavatele. Tato operace se provadi v pravidelnych intervalech. Délka intervalu je
ovlivnéna Cetnosti vyzvedavek u dodavatele. Dodavatel si Kanban-karty vytiskne
a piipravi podle nich dodavku. Tato dodavka je vyzvednuta pravidelnou jizdou
kamiont, nasledujici po obdrzeni emailu s Kanban-kartami. Cely proces znazoriuje

obrazek 29.

Obr. 29 Proces elektronického Kanbanu
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V ptipad¢ objednavani ptes elektronicky Kanban ma dodavatel vzdy vc¢as a pravidelné
k dispozici presné idaje o tom, jaké dily a v jakém mnozstvi je nutno pfipravit k ptisti

expedici.

Elektronicky Kanban piispiva ke snizeni zasob (objednd se pouze to mnoZzstvi,
které bylo spotiebovano) a eliminovani lidskych chyb (opomenuti odeslani objednavky,
objednéni nespravného mnozstvi apod.). Predstavuje také efektivni formu komunikace

s dodavateli.

Dil se objednava v okamziku spotieby na vyrobé (odebranim ze supermarketu).
Kanban-karty se zasilaji v davkach (ne po jednotlivych kusech) v elektronické podobé

rovnou k dodavateli, ktery pozadované zbozi doveze do RBCB.

Vyhody nového systému:

e zvySeni transparentnosti dodavek,

e climinace vykyvl v objednavkach,

e dodavky jsou rovnomérné rozlozeny do celého tydne,

e neni nutny novy software u dodavatele (pouze Acrobat Reader pro cteni PDF

souboril).

Priklad elektronického Kanbanu s firmou PONAS, s. r. 0.

V soucasné dobé se pfipravuje testovaci faze zavedeni nového systému dodavek —
elektronického Kanbanu s prvni firmou. Pro tuto tllohu byla vybrana dodavatelska firma
PONAS, s. 1. 0., dile by systém E-kanbanu me¢l byt zaveden u firem Frénkische

Rohrwerke, Linaset a Advanced Plastiques.

Firma PONAS, s. r. o. byla jako testovaci vybrana, protoze se nachazi v Ceské
republice, je spolehliva a pro dany test se jevila jako nejvyhodnéjsi i co se elektronic-
kého vybaveni ty€e. Vyroba je zaméfena na technické vylisky z oblasti automobilového

pramyslu, elektrotechnického primyslu, zdravotni a obalové techniky.

Vychozi stav:

V soucasnosti jsou dodavky dodavany kamionem s 33 paletovymi misty dvakrat tydné,
tedy celkem 66 palet za tyden. Materidl je dodavan ve vétSim mnozstvi, které¢ odpovida

paletovym mnozstvim. Dodavky jsou planovany na zdkladé¢ odvolavek posilanych
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faxem v nepravidelnych intervalech, proto se vyskytuji ¢asté vykyvy v odvolavkach.

Odvolavky jsou u dodavatele rucné vkladany do systému.

Systém elektronického Kanbanu:

Dodavky jsou denné v dodavatelské firmé PONAS, s. r. o. nalozeny a odeslany
v 11 hodin na zdklad¢ pfijatych elektronickych Kanban-karet. Ty jsou posilany
e-mailem v urcitych intervalech (kazdy den ve 12 hodin). Spoustécim impulsem je
odbér materidlu ze supermarketu ve vyrobé v RBCB. Materidl je dodavan
po nejmensich balicich jednotkach, kazda elektronickd Kanban-karta ptedstavuje jednu
balici jednotku (na jedné paleté se mtize vyskytnout n¢kolik balicich jednotek/Kanban-

karet). Vkladani objednavek do systému neni nezbytné nutné.

ELECTRONIC DATA INTERCHANGE (EDI) - ELEKTRONICKA VYMENA DAT
EDI je zjednodusené fe¢eno vyména strukturovanych obchodnich dokumentli mezi
informacnimi systémy dodavatele a odbératele. Elektronickd vyména umoziuje
dodavateli 1 odbérateli automatizaci zpracovani dat a tim 1 snizeni nakladi. Proto je
prikladana této vymeéné ze strany RBCB dulezitost a je brana jako kritérium vybéru
dodavateli. Pro vytvofeni obchodniho vztahu pozaduje RBCB od dodavatele, aby byl
EDI kompetentni.

Obr. 30 Schéma procest vymény dat

BOSCH Dodavatel
., PHimuti
Objednavky | 4. o1aviy (LAD rymuty
o] E—— objednavky
Pifjem zbozZi || dodaci list (ASN)|| Dodaci list
S [ i
lL . Srovnani
Vystaveni SObTODlsy S nezatctova-
dobropisu S nymi
ﬂ polojgami
pievedeni penéz |_|
Platebni . o
- [ — roveteni
prikaz za dodané zbozi platbv
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RBCB nabizi dodavatelim 2 alternativy: EDI a WebEDI. Tyto formy komunikace
umoznuji elektronickou vyménu odvolavek, dodacich listli, skladovych pohybi,

dobropist a jednotlivych objednévek.
Klasické EDI

Klasicka forma elektronické vymény strukturovanych dat mezi aplikacnimi systémy

dvou nebo vice obchodnich partnert (point-to-point pfipojeni).

Obr. 31 Klasické EDI

Bosch <E> Bosch .
zavod 1 EDI- Clearing Dodavatel 1
center
Manager

Bosch (i) G Dodavatel 2
zavod 2

Bosch <:> Dodavatel 3
zavod 2

WebEDI

Tato forma pfenosu elektronickych dokumentl probiha prostrednictvim internetového
prostiedi (internetové aplikace) tzv. Internet based EDI. Dodavatelim jsou data
poskytnuta Vv internetovém prohlize¢i (Internet Explorer, Netscape navigator, Opera
apod.), nebo jsou od dodavatell prostfednictvim internetového prohlizece importovana.
Tato Internetova aplikace je vhodna pro dodavatele s malym objemem obchodi, nebo

pro dodavatele, kteti nemaji infrastrukturu pro klasické EDI.

Obr. 32 WebEDI
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SupplyOn (SUPO) je poskytovatel sluzeb, ktery poskytuje dodavateli WebEDI
Internetovou aplikaci doporucenou RBCB. RBCB provozuje rozhrani se SupplyOn

pomoci klasického propojeni.

WebEDI pies SupplyOn je pro dodavatele levnéjsi nez program pro klasické EDI.
Ptresto je klasické EDI ze strany RBCB preferovano. WebEDI je totiz méné spolehlivé

kvtli zapojeni vice ¢lanki do procesu.

Komunikace mezi skupinou Bosch a dodavateli dfive:

Postup byl charakteristicky vypracovavanim obchodni dokumentace pomoci vypocetni
techniky, tato dokumentace byla nasledné vytisknuta, pfeddna partnerovi, kde data z ni
byla znovu ptenesena do informacniho systému (vystaveni dokumentace — tisk
a zaslani — u partnera zaneseni do informacniho systému). ,,Docasné uloZeni® dat

na papir je oznac¢ovano jako preruseni média.

Odstranéni tohoto slabého clanku v fetézci mezi dodavatelem a skupinou Bosch

predstavuje moznost Gspor pro ob¢ strany.

Prinosy systému EDI:

e climinace nakladnych rucnich operaci s daty, pti kterych navic hrozi moznost
vneseni chyby — vyssi pfesnost,

e vyssi rychlost penosu dat (kdykoli a po celém svéte),

e omezeni administrativy,

e Uspora nakladl na objednavku a souvisejici Cinnosti,

e  vyssi dostupnost pfijmu informact,

e zvySend informovanost i jinych oddélent,
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e snizeni stavu zasob vzhledem ke zlepSené piesnosti a zkraceni doby cyklu

objednavky

Elektronickd vyména obchodnich dat umoziuje rychly a spolehlivy pfenos informaci

mezi partnery. K vyméné dat dochazi bez prodlev 24 hodin denné¢.

Pro dodavatelsky vztah s firmou Bosch se bere pienos informaci ptes EDI jako zakladni
predpoklad. Dodavatel vyuziva systém EDI, aby piijimal resp. posilal informace
od firmy Bosch (napf. objednani dodavky). Cilem je pfevést do systému EDI vSechny
komer¢ni aplikace/obchodni procesy, jako jsou napiiklad objednavky a odvolavky
zbozi, data dodacich listi, data piepravy, dobropisy, fakturace, atd. RBCB sméfuje
k napojeni co nejvétsiho poctu dodavatelit na elektronickou vyménu dat z divodi

uspory administrativni prace a jednodussi a rychlejsi komunikace.

Obr. 33 Zpusoby objednavani materialu
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5. ANALYZA VYCHOZIHO STAVU

5.1 EXTERNI SKLAD WILLI BETZ

V soucasnosti je zasobovani vyroby RBCB materidlem feseno externim skladem Willi

Betz (obrazek 34).

Willi Betz je partnerska spedi¢ni firma spolecnosti Robert Bosch spol. s r. 0. Zabyva se

prepravou, dopravou a logistikou. V Ceskych Budgjovicich operuje od zaii 1997.

Shrnuti dulezitych dat:

Pocet zaméstnancu: 52
Celkova plocha budov: 25 000 m?
Plocha skladu: 11 200 m?

Pocet paletovych mist: 13 160

Obr. 34 Cesta ze skladu Willi Betz do RBCB
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5.2 PROCES OBEHU MATERIALU

Systém Kanban je kromé¢ vyroby zaveden 1 ve vnitinim ob¢hu skladu Willi Betz.
Nejdiive se material naskladiiuje na pozici 420. Tedy na regalové pozice, které jsou
vysoko a je nutno je obsluhovat vysokozdviznymi voziky. Pro zdsobovani KNB skladu
je v externim skladu Willi Betz vyuzit systém internich Kanban-karet, kdy je na pted-
posledni bedné karta, ktera dava pokyn pracovnikim vydeje K pieskladnéni z pozice
420 na KNB.

5.2.1 Prijem materialu

Nalozeny kamion od dodavatele piijede do externiho skladu Willi Betz a zaparkuje

na prostoru k tomu ur¢eném (obrazek 35).

Ridi¢ nahlasi piijezd do kancelate pi{jmu a odevzda piislusné doklady urdujici

e  material:
- dodaci list
- nebo fakturu

e misto odeslani a misto urceni:
- Mezinarodni nakladni list - dokument v mezinarodni dopravé, ktery ma
povinnost vystavit dopravce; obsahuje informace o mist¢ odeslani, misté¢ urceni,
poctu palet atp.
- Transport Auftrag - dokument, ktery vystavuje dodavatel a je na ném uveden
pocet obalového materialu k jednotlivym dodacim listim, pokud dodavka obsahuje

vice nez jeden dodaci list

Pracovnik pfijmu vylozi pomoci vysokozdvizného voziku material z kamionu na urcené

vykladaci prostory (obrazek 35) na hale.
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Obr. 35 Prostorové uspoiadani ve skladu Willi Betz
e g 4
o M Prazdné klece,

PRV pa'“y=
DDD ooo [, /| Dmmﬁm\»gaa

kancelar vydeje, piijmu

ﬁ&@ —> pifjem E@

Prijem — vyskladnéni (vydej) Vyde;

—» pohyby s obalovym materialem
navrat Kanban-karet z RBCB

Probéhne kontrola dokladli a materidlu povéfenym pracovnikem. Doklady a pfijaty
materidl musi souhlasit. Za vzniklé odchylky je zodpovédny piepravce. Chyby,
které mohou nastat:

e zaména materialu,

e poskozeni (kvalita),

e odchylky v mnozstvi.

Pokud vSe souhlasi, kanceldt piijmu vyd4d Potvrzeni o piijeti. Pfichozi material
na zakladé snim pfijatych dokladi je zaveden do systému SAP. Poté pracovnici
vytisknou zaskladiiovaci listky, na kterych zaznamenaji identifikacni ¢islo materialu,
mnozstvi, ndzev dodavatele, ¢islo pfijmu, datum pfijmu a pozici, na které bude material
zaskladnén. Zaskladiovaci listky jsou pfipojeny kpaletam a ty jsou zaskladnény
na urCenou pozici v externim skladé Willi Betz. Cely proces znazoriuje

ve zjednodusené podob¢ schéma — obrazek 36.
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Obr. 36 Proces prijmu materialu

Willi Betz
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Zaskladnéni pfijatého materidlu probiha tim zplGsobem, Ze pracovnici piijmu zjisti
ze systému SAP volné pozice ve skladu 420, na které lze material ulozit. Material
na tyto pozice pomoci vysokozdviznych vozika zaskladni a to bez ohledu na to, zda je
jiz dany material se stejnym ¢islem (piijaty s diivéjsi dodavkou) zaskladnén na pozici
jiné. To znamena, ze ten samy material je ulozen na riznych pozicich v rizném
mnozstvi. Ke zjisténi pfesného mnozstvi daného materialu nalézajiciho se ve skladu, je

tieba vyuzit systému SAP.

Pro tyto Cinnosti jsou potieba zhruba 3 pracovnici obsluhujici vysokozdvizné voziky
a pro pohyb po sklad¢ a 2 osoby v kancelafi. Vykladani kamionu zabere asi
30 — 45 minut, ptijem v¢etné vstupni kontroly 45-60 minut. VSechny ¢innosti pii pfijmu

materialu celkem asi 3 hodiny.
5.2.2 Vydej materialu

Vydej materialu ze skladu Willi Betz do vyrobniho zavodu RBCB lze provést dvéma
zpusoby:
1. Pieskladnénim ptes Kanban

2. Objednavkou pies SAP
PRESKLADNENI| PRES KANBAN

Na zaklad¢ spotieby ve vyrobé odebere pracovnik v RBCB ze supermarketu jednu
pozici materialu (jednu balici jednotku). Spolu s materialem musi odebrat i ptislusejici
Kanban-kartu (blizsi informace o Kanbanu jsou uvedeny v oddile 4.2.1). Tuto Kkartu

vhodi do sbérné schranky. Kanban-karty jsou pak vyzvedavany v souladu s pravidelnou

59



zésobovaci jizdou vlaku (viz obrazek 37) po vyrobé. Jizdy vlaki jsou zavislé

od pravidelnych jizd kamioni (,,shuttli®) do externiho skladu Willi Betz.

Obr. 37 Ukazka zasobovani vlakem v RBCB

Na obrazku 38 je ukazka denniho seznamu piijezdi ,,shuttli“ v hodinovych intervalech
Vjednom tydnu. Vc¢asné piijezdy se znaéi zelené — zpozdéni maximalné 4 minuty,

opozdéni 5-10 minut bez etikety a ¢ervené — zpozdéni delsi nez 10 minut.

Obr. 38 Seznam prijezdu shuttli
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Ridi¢ kamionu (,,shuttlu), ktery pendluje kazdou hodinu mezi RBCB a skladem Willi
Betz, ptiveze z RBCB Kanban-karty a pfeda je na piislusné oddéleni skladu — vyde;j
materialu. Zde dochazi k roztiidéni Kanban-karet podle vyrobnich stfedisek a ¢asu,
na ktery ma byt material dodan do vyroby. Pracovnik skladu poté s ptisluSnym poctem
Kanban-karet projizdi skladové pozice v KNB skladu (dle pozic uvedenych na Kanban-
kartach pro pfislusSny material), vyzvedavd pozadovany materidl, provadi kontrolu
mnozstvi a karty naskenuje, ¢imz dojde k automatickému systémovému pieskladnéni
do pfislusné vyroby. V systému SAP je materidl jiz na vyrobé v RBCB. Materidl je
spole¢né s pfisluSnymi Kanban-kartami nalozen do pfipravenych boxi, poté na nasle-
dujici mozny kamion sméfujici do RBCB. Tim je zajisténo, ze nedojde k situaci,

kdy vyroba nebude moci vyrabét z divodu nezajisténého materialu.

V RBCB nalozi pracovnik logistiky box na vlak (obrazek 37). Obsluha vlaku rozveze
zboZi do jednotlivych vyrobnich stfedisek dle pfedem stanoveného pofadi. Skenovanim
(obrazek 39) v RBCB pii vykladce kamionu ze skladu Willi Betz dochazi ke kvitaci
Kanban-karet. Toto potvrzeni je pouze pro potieby sledovani ptichodu zbozi, je evido-
vano v externi databazi a nepfenasi se jiz do systému SAP. Kanban-karta je opét volna

k pouziti. Cely proces je zjednoduSené nacrtnut na obrazku 40.

Obr. 39 Skener na ,,vlaku“
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Obr. 40 Proces obéhu materialu za pouziti Kanbanu
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V soucasnosti rozvazi material 4 vlaky podle jizdnich tadu (viz obrazek 41). Jeden
okruh trva 60 minut. Prvni jizda zahrnuje obaly a vyzvedavani hotovych vyrobki.
Materidl je doddvan na 18 vyrobnich stfedisek na 3 haldch. Druhy vlak vyloZi material
na hale 064 — vyrobni stfedisko 330. Poté se vlak nalozi a na hale 090 doplni stiediska
345 a 529. Tteti vlak rozvazi pouze na halu 090 — strediska 515, 261, 581, 526, pak se
opét nalozi a jede zpét do haly 090 — 266, 529, 264, 530. Ctvrty vlak projede a vyloZi
material na hale 080 — 582, 521, 350, nalozi se a zasobi stiediska 360, 652, 362 a 420.
V majetku RBCB je momentalné 6 vlakt v hodnoté cca 300.000 K&/ks.

Obr. 41 Jizdni iad vlaka — vychozi stav
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Podle ptedpisit mize byt za vlak zapojeno maximalné 6 lafet. Jelikoz se z externiho
skladu Willi Betz Casto dodany materidl pozadovany vyrobnimi stfedisky na jedné trase
nevejde na maximalni pocet lafet, zlistavd néjaky materiadl na vykladaném stanovisti
a ¢eka na dalsi pravidelnou jizdu dle jizdniho fadu (obrazek 41). Mezitim ovSem pfiijede
dalsi ,,shuttle ze skladu Willi Betz s dal§im materidlem, ktery ma byt rozvezen. Kvili
tomu vznikaji prodleni a komplikace, kdy material byl sice do RBCB dovezen, ale jeste

nebyl rozvezen na stiediska.
OBJEDNAVKA PRES SAP

Pfes systém SAP se objednavaji dily, na které zatim nejsou utvofené Kanban-Karty.

Jedna se o tyto dily:
e oObaly,

e kabely,

* pumpy,

e programovatelné fidici jednotky (po celych paletach),

e dily, které se Casto nepouzivaji, tzv. exoty.
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6. NAVRHOVANY STAV — CROSS DOCK

Cross Docking znamena okamzité prekladani zbozi, kdy se sklady vyuzivaji primarné
jako ,,distribu¢ni sméSovaci centrum®. Produkty se sem piivazeji ve velkém, ihned se
rozdéli a v potfebném mnozstvi se spoji sjinymi vyrobky do zésilky uréené

pro stejného zakaznika. Produkty se v zasadé nikdy neskladuji [7].

Cross Docking vyzaduje piesnou synchronizaci vSech pfedchozich i expedovanych
dodavek. Synchronizaci jsou odstranény nckteré jevy jako naptf. vraceni dodavek,
zbytecné skladovéni, zpracovani chybnych dodavek, které piimo ovliviiuji Uroven

distribu¢nich nakladu [9].

Piedpoklady systému Cross Docking [7]:

e  pii ptijeti zbozi do skladu je jiz zndmo jeho misto urceni,
e zikaznici jsou pfipraveni zbozi ithned pfijmout,

e denn¢ se expeduji dodavky do méné nez 200 lokalit,

e denni kapacita piesahuje 2 000 kartonl,

e vice nez 70 % zboZzi je mozno prepravovat na pase,

e podnik pfijima velkd mnozstvi samostatnych polozek,

e  zbozi, které podnik pfijima, je jiZ opatfeno visackami,

e n¢které druhy zboZi jsou Casové citlive polozky,

e  distribu¢ni centrum podniku je vytizeno téméf na plnou kapacitu.

Pouzivané typy Cross Dockovych technik [9]:

e paletovy*“ Cross Docking — palety bez tprav jsou piekladany do navésu. Palety
od jednotlivych dodavatelt jsou seskupeny podle mista uréeni a piepraveny
konkrétnimu piijemci;

e krabicovy* Cross Docking — zboZzi na paletach je vzajemné kombinovano do jedné
dodavky. VSechny palety, které ptichazeji od dodavatele jsou pfemistovany piimo
do expedic¢nich skladt, kde se obsah palet rozebere na komponenty, ty se nasledné
zkompletuji se zbozim od jinych dodavatelii. Takto ptfipravené palety jsou nalozeny

do navést a dopraveny ke spotiebitelim.

64



Cross Docking umoziuje [9]:

konsolidovat zbozi od riznych dodavatelit do ucelené expedované zasilky;
provadét drobné tpravy pied dodanim;

kratkodobé skladovat;

sledovat zbozi béhem celé doby manipulace a dopravy;

optimalizovat terminy dodavek;

optimalizovat logistické néklady.

6.1 POZADOVANY PROCES V RBCB

Piekladisté¢ Cross Dock bude pfistavéno mezi stavajici halou 090 a novou halou 090a,

coz zaznamenavaji obrdzky 42 a 43. Pro bliz§i pfedstavu je nacrtnuta cesta kamionu

po piijezdu do RBCB (obrdzek 44). Detail Cross Docku (obrazek 45) zachycuje tok

materialu po vylozeni z kamionu vysokozdviznymi voziky, nalozeni na vlak a rozvezeni

na vyrobni stiediska.

Obr. 42 Vychozi usporadani RBCB Obr. 43 Navrhované usporadani RBCB
LAGEFLAN RECE

Brdna RECB

Brino RECE

LAGEFLAN RBCE
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6.1.1 Princip Cross Docku v RBCB

Kamion pfijede severni branou do RBCB. Projede okolo haly 090a a za ni zastavi
v Cross Docku. Na této strané se bude vykladat material, ktery bude uloZen do super-
marketu a podle principu FIFO rozvazen na jednotlivd vyrobni stiediska do hal. Na

druhé¢ stran¢ Cross Docku se budou nakladat hotové vyrobky pro zdkazniky. Na obou

stranach budou vyznacené prostory pro nékolik kamionii — obrazky 44 a 45.

Obr. 44 Naért Cross Docku v RBCB
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Obr. 45 Detail Cross Docku v RBCB
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Uvnitt Cross Docku budou vymezené prostory pro vykladany a naklddany material
vcetné supermarketu pro dodany material. Uprostied budou regaly pro balici material
a na sob¢ naskladnéné lafety (obrazek 46) podle barev. Lafety jsou voziky piipojujici se
k vlaku a slouzi k piepravé palet s materidlem na vyrobni stfediska, kde funguje

supermarket s lafetovymi pozicemi (obrazek 26).

Obr. 46 Ukazka lafety

SUPERMARKET

Supermarket bude feSen formou FIFO zo6n (First in-first out). Bylo rozhodnuto,
ze v supermarketu budou proménlivé pozice, protoze s pevnymi pozicemi by byl pfili§
velky a neplnila by se funkce Cross Docku (pfekladisté). Barevné rozliSeni bude
za ucelem rozeznani, do jakého vyrobniho stfediska je material uréen. Podle téchto
stiedisek budou také upraveny jizdni fady vlakd — kazdy bude mit trasu svého strediska.
Na jedné pozici v supermarketu nikdy nesmi byt uloZeny rozdilné materidly (rtizna
identifikacni ¢isla materidlu) soucasné. Na kazdé bedné bude vzdy pfilepena Kanban-
karta od dodavatele, kde je zfeteln¢ znat predevsim c¢islo materidlu a vyrobni stiedisko,
kam je material urcen (dale je tam zapsan dodavatel, mnoZstvi, mérna jednotka, datum,
nazev dilu apod. — vzor Kanban-karty viz obrazky 24, 25). Také je na Kanban-karté
volné pole pro rucni zapsani Casu ptichodu dodavky do Cross Docku pracovnikem

RBCB, aby nebyl porusen princip FIFO.

Pti odbéru materidlu vyrobou ze supermarketu, se material doplni ze zasoby ulozené
k tomuto tcelu v supermarketu v Cross Docku. Tam se bedny nalozi na voziky a pfipoji
za vlak. Jeden vozik miize vést maximaln¢ 5 ,,smallboxt“ (Seda bedna se zaklapavacim
vikem, rozméry 600x400x200 mm, obrazek 47) naskladanych na sob¢. Pokud se jedna

o rychloobratovy material, ktery je balen po paletach, nalozi se na lafetu. Lafety budou
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také barevné rozliSeny podle jizdnich fadl na vyrobni stiediska. Nalozené lafety budou
skladany za sebou podle toho, jak budou v jednotlivych jizdach naskladiiovany na pfis-

lusna stiediska. Prazdné lafety budou v Cross Docku uskladnény na sobé podle barev.

Obr. 47 Ukazka ,,smallboxu*

PATERNOSTER

Skladovani v Cross Docku lze také misto supermarketu fesit nékolika paternostery
(obrazek 48). Piednosti paternosteru je optimalizace vyuziti vySkového prostoru,
kdy jsou minimalizovany ztraty, které jsou v praxi zplsobeny rozdilnou vySkou
ukladaného materidlu pii pouZiti klasickych skladovacich systémil. Vzhledem k tomu,
Ze jsou tyto automatizované sklady realizovany na minimalni ploSe, Ize je umistit pfimo
ve vyrobni hale, u vyrobni linky nebo v oblasti mezioperacnich skladt. Dusledné vedeni
evidence a dokonaly piehled o jednotlivych skladovych manipulacich vede v praxi
k minimalizaci skladovych zasob na optimalni uroven. Pozadované zbozi je k dispozici
pouhym stiskem tladitka a v ergonometricky optimalni poloze. Snizuje se riziko tGrazu
odbouranim vsech manipula¢nich prostfedki. Paternoster chrani veskeré ulozené dily

pred plisobenim vnéjsich vlivi jako je napf. prach nebo svétlo.

Obr. 48 Ukazka paternosteru [18]
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Je vyhodny pfedevsim diky uspofe prostoru. Miize sahat do vysky, jelikoz material
uvnitf koluje a pracovnik dosahne na cokoli. Mohou fungovat pevné nebo proménlivé
pozice a je mozné i zavedeni principu FIFO. VySku piistupu ke vstupu je mozno
ergonomicky optimalizovat. Mozna nevyhoda je pomalost otaceni a mensi piehlednost

nez v supermarketu.

U paternosteru by bylo mozno dovolit si pevné pozice. Supermarket s pevnymi
pozicemi by zbytecn¢ zabral ohromné mnoZzstvi mista a jist¢ by nebyl plné vyuzit.
Paternoster diky svému rozpéti do vysky misto uSetii. Muselo by ovSem byt co nejvic

moznych otvorl pro sklddani a vykladani materialu na kazdém péaternosteru.
6.2 NAVRHOVANY POSTUP PROCESU

Navrhovany postup v procesu piijmu materidlu za pomoci Cross Docku je znazornén

na obrazku 49. Jednotlivé kroky jsou ocislované a dale pod obrazkem blize popsény.

Obr. 49 Schéma navrhovaného procesu

oz Jp

69



Pracovnik vyroby v RBCB odebere ze supermarketu jednu pozici materidlu. Spolu
s materidlem musi odebrat i pfisluSnou Kanban-kartu. Tuto kartu vhodi do sbérné
schranky. Nastiadané karty jsou pak ze schranky pravideln¢ vyzvedavany v souladu
s pravidelnou jizdou vlaku. Karty se shroméazdi na jednom konkrétnim misté.

Pracovnik RBCB je vlozi na skener a po naskenovani se Kanban-karty zlikviduji.

Po urcitych intervalech odesle program automaticky PDF soubor, ktery bude
obsahovat nékolik naskenovanych karet, dodavateli. Zaroven si dodavatel muze
zjistit pres systém EDI/WebEDI prognézu objednavky, aby byl se svou vyrobou
ptipraven dopiedu diiv, nez ptijdou elektronické Kanban-karty. Pokud piijde soubor
s Kanban-kartami po stanoveném c¢asovém terminu, material bude dodavatelem

pfipraven az na dal$i dodavku.

Dodavatel po piijeti PDF souboru, vytiskne Kanban-karty na specialni perforovany
papir (karty se pak mohou z papiru jednoduse wvytlacit). V ptipadé¢ napojeni
dodavatele ptes EDI je mozné zajistit automatické vytisknuti karet na ptfedem
definované tiskarné¢. Tim se uSetfi prace dodavateli, protoZe nebude muset
kontrolovat a tisknout e-mail a piedejde se tim i riziku, ze dodavatel opomene

pripravit materidl na dodavku, ktera by byla nasledn¢ zpozdéna.

V urcitém case prijede k dodavateli kamion z RBCB. K tomuto terminu uz bude mit
dodavatel vychystany material podle mnozstvi, které je uvedené na vytisknuté
a prilozené externi Kanban-karté. Material se nalozi a doveze do RBCB. Po cesté

muZe samoziejme naloZit material u vice dodavatela.

Pracovnik u dodavatele posle pies systém EDI/WebEDI dodaci listy a faktury. Diky
tomu v RBCB dopiedu s jistotou vi co, v jakém mnozstvi a kdy od dodavatele

dorazi.

Material se pomoci vysokozdviznych vozikti vylozi z kamionu na k tomu urcené
prostory, provede se fyzicka kontrola a naskenuje se Kanban-karta. Takto
provedeny pfijem bude slouzit i jako kontrola u dodavatelii, Ze byl material piijat
v poradku. K vyskladnéni z kamionu bude potieba jeden pracovnik ovladajici

vysokozdvizny vozik a k fyzické kontrole a skenovani také postaci jeden pracovnik.

Nekterd sttediska mohou pro svou vyrobu objednat tentyz material. Jsou od sebe

vSak vzdalend, resp. nemaji spolecné supermarkety s materidlem. Z toho divodu
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nesta¢i zabalit materidl do obalové jednotky podle cisla materidlu, ale musi se
rozliSovat podle stiedisek. Jestlize je tedy ten samy material potiebny na nékolika
sttediskach na rtiznych trasach vlaki, zabali dodavatel material do vice beden. Kdyz
od dodavatele piijde material v bednach na smiSené paleté, v kleci nebo 1 jednotlive,
roztiidi se a ulozi do velkého tfi(Sesti)barevného supermarketu v Cross Docku.
K tomu budou zapotiebi alespoit 2 pracovnici. Zalezi samoziejmé na frekvenci

dodavek.
6.2.1 Navrzené varianty tras viaku (uvazovano bez haly 090a)

Material nebude pfichazet pravidelné kazdou hodinu kamionem ze skladu Willi Betz,
ale nepravidelné a Castéji. Proto je tfeba také uzptsobit pocet vlaki a jejich jizdni fady.

Vlaky budou jezdit zhruba po nynéjsich trasach.
VARIANTA A

Vlakii bude minimalné¢ 6 (pouze pro dodavany material). Kazdy vlak by mohl
obsluhovat ¢ast nynéjsi trasy az do opétovného nalozeni. Druha polovina trasy by byla
zajiSténa soucasné dalsim vlakem. Z hodinové jizdy by se doba jedné rozvazky snizila
na 23-34 minut. Podle casové vytiZenosti a za podminky, Ze za vlak miiZe byt zapojeno
maximalné 6 lafet nebo 5 vozikd po 5 ,,smallboxech, by pfipadné mohlo byt vétsi

mnozstvi vlaki, které by jezdily po kratSich ¢asovych intervalech.

Obr. 50 Varianta jizdniho #adu se 6 vlaky
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VARIANTA B

7 vlaku s dobou jizd 23-30 minut

Obr. 51 Varianta jizdniho #adu se 7 vlaky
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VARIANTA C
9 vlaku za 13-20 minut

Obr. 52 Varianta jizdniho #adu s 9 vlaky
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6.3 OPATRENI NUTNA K ZAVEDENIi CROSS DOCKU

Pro zavedeni Cross Docku je tfeba zménit smlouvy s dodavateli, predevSim zptisnit
sankce za nedodrzeni smluvnich podminek. Dale upravit baleni materidlu na vyrobni
linku (Ship to Line), protoze castéjsi dodavky znamenaji mensi potfebné mnozstvi
materidlu. Také je tfeba provést organizaéni zmény v ramci logistického oddéleni
v souvislosti s ptijmem materialu. Odbératelé by méli byt vedeni k zavedeni obdobnych
procesu fizeni toku materialu, nebot’ tim by se stal celkovy proces dodévek jednodussi.

Pokud dodavatelé i odbératelé budou fungovat na principu elektronického Kanbanu
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a elektronické vymény dat (EDI), kde bude dopiedu znama a jista objednavka ze strany
nasledujiciho ¢lanku fetézce, nebude muset dodavatel vyrabét vyrobky na sklad a bude

schopen svoji produkci pfizpusobit pozadavkim zakaznika.
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7. ZHODNOCENI UCINNOSTI NAVRHU

7.1 UKAZATELE ZLEPSENI

Mezi ukazatele mozného zlepSeni bylo vybrano né¢kolik jevi, u kterych se pocita

s radikalni reakci na zménu:

e snizeni skladové plochy,
e snizeni poctu transportd,
o , . snizeni nakladi!
e snizeni uzlovych boda,
e snizeni rizika poSkozeni,

e snizeni zasob.
7.1.1 Skladova plocha

Tim, ze jsou k dispozici velké skladové plochy, podnécuje to vytvareni vysokych zasob
materialu. Z toho plyne riziko zastarani materialu a jeho nasledna likvidace. Naklady
na likvidaci (hodnota zastaralych vyrobki) tvoii az 5 % z hodnoty nakupovaného

materialu.

Se zavedenim ptekladiS§t¢ Cross Dock musi nutné dojit ke sniZeni skladové plochy
Z ptivodnich 11 200 m® v externim skladu, ktera je urcend na skladovani materidlu,
zhruba na 2 000 m? pro do¢asné ulozeni v Cross Docku. Hlavnim divodem pro snizeni
skladové plochy je dodavka piimo k lince (viz 4.2.1), coz znamena, ze podstatna Cast

zasob se bude nachéazet ptfimo na vyrobg.
7.1.2 Transporty

Nutno zminit, ze zavedeni Cross Docku a tim i dodavani materidlu pfimo k lince
ze se pocCet najetych kilometrti od dodavatelti zvysi ze stavajicich 5 800 000 km zhruba

na 7 000 000 km, avsak naklady na tyto transporty nebudou vyrazné vyssi.

To je zpiisobeno tim, Ze je levnéjsi najmout jedno vozidlo, které v pravidelnych
intervalech provede vyzvedavky u vice dodavatell, nez vyzvedavat material u kazdého
dodavatele zvlastni jizdou. Pravidelné vyzvedavky znamenaji sice zvySeni poctu

najetych kilometrd, avSak nefunguje pfima amérnost ke zvySeni nakladt (obrazek 53).
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Obr. 53 Tempo ristu transporti
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Tento zvySeny pocet transporti od dodavatele je vSak c¢astecné kompenzovan

odstranénim pravidelnych jizd mezi externim skladem a RBCB (tabulka 7).

Tab. 7 Transporty mezi Willi Betza RBCB

Vzdalenost mezi Willi Betz a RBCB 5 km
Pocet jizd/den 46

Pocet najetych km/den 230 km
Pocet najetych km/mésic 5520 km
Pocet najetych km/rok 66 240 km

Shuttle mezi RBCB a skladem Willi Betz v soucasné dobé denné najede 230 km.
Vyrobni podnik RBCB je totiz od skladu vzdaleny 5 km a shuttle zadsobuje vyrobu
kazdou hodinu vyjma jedné, do vyroby a zpatky jede tedy 46krat. Za rok takto projede
66 240 km.

7.1.3 Uzlové body

Z hlediska poskozeni a nédkladovosti je soucasné zavedeny proces skladovani ptes

externi sklad nevyhodny. Kazd¢ pteskladnéni materidlu je systémové zaznamenano
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a dodatecné uctovano. Ztoho vyplyvd ¢im vice bodl pieruSeni plynulého toku

materialu, tim vyssi naklady na preskladnéni.

Vyskladnéni jedné palety a jeji nalozeni na kamion sméfujici do RBCB stoji K¢ 250.-.

Shuttle ma kapacitu 30 palet a za piedpokladu, ze denné projede 46 jizd mezi skladem

a vyrobou, zaplati RBCB K¢ 345 000,- denné pouze za manipulaci s paletami.

30*46*250 = 345 000

V tomto skladé je mimo jiné i velké procento vzniku chyb ze strany zaméstnancti skladu

nebo dodavatelll, kdy se musi materidl nékolikrat pteskladnit, coz je také uctovano

do RBCB.

Spolu se zavedenim Cross Docku dojde ke znaénému snizeni téchto bodd preruseni

a tok materialu bude plynuly (viz tabulka 8).

Tab. 8 Porovnani zakladnich bodi pFreruseni

) Je potieba je vykonavat v:
Cinnosti preruSujici plynuly tok materidlu
Wili Betz | Cross Dock

Pfijem materialu (vyloZeni materialu z kamionu) ano ano
Vstupni kontrola (odbér vzorki) ano ne
Zaskladnéni (na sklad 420) ano ne
Mezipteskladnéni ano ne
Pteskladnéni (na KNB sklad) ano ne
Preskladnéni do vyroby ano ano
Celkem bodt pieruseni 6 2

Tim, ze se zrusi externi sklad Willi Betz, snizi se 1 uzlové body, kdy je material
vyloZen, zaskladnén, po né&jaké dobé opét vyskladnén, naloZzen na kamion a odvezen
do vyroby. Souvisi stim i1 nemalé uUCtované ndaklady na jakoukoli manipulaci
s materidlem. Takto bude materidl dopravovan rovnou od dodavatele do vyroby bez

jakéhokoli meziskladovani.
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7.1.4 Riziko poskozeni

Z diivodl nutnosti velkého poctu pieskladnéni ve skladu Willi Betz je také velké riziko

poskozenti, které by se prostfednictvim dodédvani materidlu pfimo do vyroby snizilo.

V roce 2004, kdy jesté¢ nebyl zaveden systém Kanban, se uskute¢nilo 38 Skodnich
udalosti Vv celkové hodnoté K¢ 1 562 108,-. V roce 2005 bylo do listopadu uskute¢néno

25 Skodnich udélosti se zplisobenou Skodou za K¢ 596 385,-. V té dobé byl jiz zaveden

syst¢ém Kanban i1 rozvazeni po vyrobnich stfediskach vlakem. Primérné hodnoty

za mésic zaznamenava tabulka 9 a obrazek 54.

Tab. 9 Porovnani $kodnich udalosti

Rok Prim. pocet $kodnich | Prim. hodnota §kodnich
udalosti/mésic udalosti/mésic (v K<)
2004 3,17 130 175,70
2005 2,50 59 638,50
% zlepseni 21,14 54,19

Obr. 54 Vyvoj $kodnich udalosti v K¢

Vyvoj primérnych mésiénich hodnot Skodnich udalosti v Ké

140 000,00 ~
A 130 175,70
120 000,00 -
100 000,00 -
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60 000,00 A 59 638,50

40 000,00 -

20 000,00 -

0,00

2004 2005

Riziko poskozeni se tedy vyrazné€ snizilo a se zavedenim Cross Docku se pocité s jesté

znatelnéjSim poklesem.
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7.1.5 Utvareni zasob

Jak jiz bylo zminéno v souvislosti s odstranénim piebytecné skladové plochy
a zavedenim dodavateli pfimo do vyroby, dojde diky Cross Docku k velice prudkému

snizeni zasob.

Tabulka 10, a pro nazornéjsi predstavu obrazek 55, ukazuje, Ze jiz v pfipravé
na zavedeni Cross Docku se béhem roku 2005 podafilo zasadné snizit zasoby
V hodnotovém vyjadfeni pfi postupném zavadéni u jednotlivych vyrob z pivodnich

K¢ 397 177 000,- na 249 510 000,- ke konci roku.

Tab. 10 Vyvoj zasob prijatého materialu v roce 2005

(v milionech K¢)

Mésic Hodnota zasob
Leden 397,177
Unor 399,043
Bfezen 348,626
Duben 350,126
Kvéten 331,180
Cerven 330,060
Cervenec 325,103
Srpen 314,339
Zari 293,664
Rij en 290,850
Listopad 245,221
Prosinec 249,510

Obr. 55 Vyvoj zasob piijatého materialu

Vyvoj zasob pfrijatého materialu v roce 2005 (v milionech K¢)

400000 1 A A 399,043

380,000 1 397,177

360,000 4 350,126

A A

340,000 - 348,626 330,060
AN A

320,000 1 331,180 A 314,339

325,103 A

300,000 - 290,850

A
280,000 - 293,664

Hodnota zasob

260,000 - 249,510

A A
245,221

240,000 +

220,000

200,000

Mésic

79



Jako nasledujici krok ve zlepSovani procesu piijmu materialu a jeho skladovani lze
vyuzit moderni technologie RFID, neboli radiofrekvenc¢ni identifikaci. Technika RFID
neni zatim tak rozsifend ani celosvétove standardizovana jako ¢arovy kod. Je zalozena
na automatickém rozpoznani dat zapsanych na Stitcich umisténych v balenich materialu,
namisto soucasného skenovani jednotlivych carovych kodii pomoci ruénich skeneri.
Tato technologie je nejCastéji vyuzivana v logistice, obvykle ve velkych skladech.
Princip RFID mé nebyvaly inovacni potencidl a umoznuje zcela nové pristupy
k zaznamenévani a pfenosu dat. Tato problematika je ovSem velmi rozsahla, proto bych

se na ni zameftila v mé pripadné dalsi praci.
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8. ZAVER

Pro reengineering ¢ili radikalni zménu stavajiciho postupu ¢innosti byl vybran proces
piijmu materialu. Navrzeno bylo zruseni zavazeni materialu do externiho skladu Willi
Betz a zavedeni a detailni popsani procesi v piekladisti Cross Dock pfimo ve vyrobnim
podniku Robert Bosch Ceské Budgjovice (RBCB) piedeviim za vyuziti jiz pouzivanych
metod a principtt BPS.

K plnému pochopeni problematiky bylo nutné najit vhodny srovnavaci objekt. K tomu
byl vybran externi sklad Willi Betz, kde byly pozorovany procesy, jakymi jsou piijem
materialu, evidence, skladovani, expedice atp. Bylo zjisténo, Ze vSechny tyto procesy,
které se uskuteciiuji mimo vyrobni zdvod RBCB zplsobuji ¢asovou ztratu a uniky
financi. Po zhodnoceni investic, které externi sklad pifedstavuje, a jejich porovnani
s navrhovanym procesem v Cross Docku, se ukazalo, ze rozdil mezi témito dvéma
investicemi je vyznamny. Do téchto investic patii naklady na ptfepravu materidlu mezi

RBCB a skladem Willi Betz, naklady na fizeni zasob, na likvidaci, reklamace apod.

Systém Cross Dock byl tedy vypracovdn a navrzen hlavné z divodu snizeni
piebytecnych ndkladii vynakladanych na externi sklad. Pro porovnani bylo nutné
navrhnout ukazatele mozného zlepSeni. Mezi tyto ukazatele bylo zahrnuto sniZeni
skladové plochy, vyuZzivané v externim skladu z ptivodnich 11 200 m? na 2 000 m?.
ZruSenim externiho skladu se bude podstatnd cast zasob nachdzet piimo na vyrobé
(Ship to Line) a k do¢asnému uloZeni materialu poslouzi ptekladisté Cross Dock. Jiz
béhem roku 2005 se pii pfipravé na zavedeni Cross Docku podafilo snizit zdsoby
V hodnotovém vyjadieni z ptivodnich K¢ 397 177 000,- na 249 510 000,-. Z provozu
externiho skladu vyplyvaji naklady na vysoké zadsoby — naklady na skladovani, naklady
na likvidaci zastaralého materialu (hodnota zastaralych vyrobki ¢ini az 5 % z hodnoty
nakupovaného materidlu) a nemalé ndklady na provoz skladu, ktery neni vlastnén
firmou RBCB. Dadle zaniknou transporty zahrnujici zavaZeni vyroby materidlem
uloZzeném ve skladu (nyni se mezi skladem a RBCB projede 66 240 km ro¢né€). Tim,
ze se zrusi sklad, do kterého byl material zavazen od dodavatelli a az pak nésledné
odeslan do vyrobniho podniku, snizi se i uzlové body pteruseni plynulého toku
materidlu (v soucasnosti zaplati RBCB externimu skladu K¢ 345 000,- denné pouze
za manipulaci s paletami). Nadbyte¢nymi body pieruseni vznikala i vyssi pravdépodob-

nost Skodnich udélosti. Cim vice manipulace s materidlem, tim vétsi riziko poskozeni.
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Vroce 2005 se se zavedenim systému Kanban snizila primérnd mésicni hodnota
Skodnich udalosti o 54,19 % oproti minulému roku. Prace na zavedeni reengineeringu
v podniku Robert Bosch Ceské Budé&ovice se vyznamné podilela na naplanovani
fungovani piekladisté Cross Dock. Na zaklad¢ zjisténych vysledki shrnutych v kapitole
7 lze konstatovat, ze investice do zavedeni Cross Docku bude piinosem a dojde

k vyrazné optimalizaci zasob i nakladu.

Aby bylo mozné Cross Dock zavést, je nutné pfijmout mnoho souvisejicich opatfeni.
Jednim z nich je zména smluv s dodavateli, pfedev§im zpfisnéni sankci za nedodrzeni
smluvnich podminek. To vyzaduje dlouhodobou a peclivou praci. Dal§im opatfenim
bude Gprava baleni materidlu na vyrobni linku (Ship to Line). Jelikoz ¢ast&jsi dodavky
znamenaji men$i potfebné mnozstvi materidlu, je nutné provést zmény balicich
pfedpist. Dale bude také potieba, aby byli dodavatelé pfipraveni po odborné strance
a tim zachovavali plynulost logistickych procest probihajicich v Cross Docku. Bude
u nich zaveden princip elektronického Kanbanu a elektronickd vyména dat (EDI).
To zajisti, ze objednavka ze strany nasledujiciho clanku fetézce bude dopiedu zndma
a jistd a dodavatel tim nebude muset vyrabét na sklad a bude schopen ptizpusobit svou
produkci poZadavkim zakaznika. Tato opatfeni budou pochopitelné vyZadovat peclivost

a trpélivost zaméstnancii, ktetfi budou zajiStovat spusténi systému Cross Dock.

Prace na zméné procesu piijmu materialu mi ukézala, Ze Zadny postup €innosti neni nic
daného jednou pro vzdy. Je to neustale se rozvijejici proces, ktery se snazi pruzné
reagovat na potieby trhu. I takova firma jakou je RBCB, se neustale zlepSuje, inovuje
a prizpusobuje soucasnému trhu, jeho potiebam a pozadavkim s orientaci na snizovani
nakladi a zachovéni si konkurenceschopnosti. Zasady reengineeringu tomu mohou

napomaoci.
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Reengineering in the chosen manufacturing corporation

Reengineering is the fundamental change and rebuilding of company’s processes to
improve performance, productivity and ability of competition of the company. The main
aim of this work is to improve the situation connected with the material accepting. For
this change the process of material accepting in company Robert Bosch was chosen.
Because Robert Bosch uses external warehouse Willi Betz for most of all logistic
processes, there were wasting of money. Therefore the new reengineering system was
suggested. The system was built according to principles used in Bosch Production
System (BPS). Based on analyses and current state investigation, Cross Dock and next
related activities were proposed. The main improvement would be decrease of costs,
stocks, reduce of transports and risk of damages. In summary it will be whole
simplification of the process of material accepting. This change will have the positive

impact to company budget.

Key words:

reengineering, rebuilding, process, material accepting, Cross Dock.
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