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ABSTRAKT

Tato diplomova praca je zamerana na vytvorenie metodiky auditu logistickych procesov v
spolo¢nosti Robert Bosch spol. s.r.o. Cielom prace je dokladne zanalyzovat sucCasny stav
materidlového toku a navrhnut’ metodiku pre efektivne hodnotenie tychto procesov vyplyvajiace
z jednotlivych analyz sucasného stavu. Diplomova praca je rozdelena na teoreticku a praktickt
Cast’. V teoretickej Casti su spracované literarne zdroje, ktoré sliizia ako vychodiska pre prakticka
cast’ diplomovej prace. Prakticka Cast' diplomovej prace obsahuje analyzu stcasného stavu
a jeho zhodnotenie. Na zaklade ziskanych informacii z praktickej Casti diplomovej prace st v

projektovej Casti diplomovej prace navrhnuté a implementované opatrenia.

KTlacové slova: logisticky proces, audit, VSM, Standard, hodnotovy tok

ABSTRACT

This diploma thesis focuses on the creation of a logistics audit methodology in Robert Bosch
Ltd. Company. The main goal of the thesis is to deeply analyze the current state of material
flow and propose the methodology for the effective evaluation of these processes which
resulting from individual analyzes of current state. The thesis is divided into a theoretical
and practical part. In the theoretical part are processed literary sources, which serve as the
basis for the practical part of the diploma thesis. The practical part of the diploma thesis
contains an analysis of the current situation and its evaluation. On the basis of the obtained
information from the practical part of the diploma thesis there are designed and implemented

measures in the project part of the diploma thesis.

Keywords: Logistics Process, Audit, VSM, Standard, Value Stream
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UvVOD

V dnesnej dobe automatizacie, kedy stojime na prahu novej priemyselnej revolucie je kazda
spoloc¢nost’, ktora chce zotrvat’ konkurencie schopnd, nitena investovat’ nemalé prostriedky
prave do inovacii strojov a zariadeni, do zlepSovania svojich procesov, do rozvoja svojich

zamestnancov. VSetky tieto pojmy zastreSuje jeden najdolezitejsi a tym je Stihla vyroba.

Stihla vyroba ma mnoho poddb, definicii, smerov, ktorymi sa moze uberat’. Vzdy sa viak drzi
toho hlavného a to je zjednodusenie a zlepSovanie podniku ¢i uz v o€iach konkurencie alebo
managementu. ZlepSovanie nemusi vzdy predstavovat’ len finan¢né investicie. Vyznamnu tlohu
v procese zlepSovania zohravaju nefinancné investicie, ktoré mnohokrat ponukaju samotni
pracovnici spolo¢nosti. Tieto napady st Castokrat omnoho efektivnejsSie ako nakladné prestavby
a nakup zariadeni. Bohuzial’ sa stava, Zze vo vela pripadoch tieto myslienky zlepSenia nie su
realizované, ¢i uz je to z dovodu nedostatocnej podpory managementu, ktory by mal ako prvy
stat’ o snahu realizacie, alebo inych faktorov. Pri kazdej zmene nech sa uz tyka cohokol'vek treba

mat’ spravne nastavené myslenie a hl'adat’ na zmenach pozitiva.

Spolo¢nost” Robert Bosch pdsobi na trhu uZz viac nez storocie. Okruh svojich zdujmov
a aktivit za tato dobu rozsirila do mnohych oblasti vratane toho automobilového. Spolo¢nost’
sa vzdy snazila drzat’ krok s konkurenciou, no zaroveii spiiiat’ prisne poziadavky svojich
zakaznikov anikdy sa neuspokojila s priemernymi vysledkami. Popri inovacii svojich
vyrobkov si management uvedomoval potrebu neustdle inovovat a zlepSovat’ aj interné
procesy, ktoré koniec koncov vedu prave k dosiahnutiu poziadavkou zédkaznikov. Inovécia

a neustale zlepSovanie internych procesov ma pre spolocnost’ vysoku prioritu.

Tato diplomova praca sa zaoberd logistickymi procesmi v spolo¢nosti Robert Bosch spol.
s.r.o. a sa skladd z dvoch casti. V teoretickej Casti st popisané metddy priemyselného
inZinierstva, nasledne vyuZité pre prakticku Cast’. V praktickej Casti sa nachadza charakteristika
spolocnosti a analyza sucasného stavu materidlového toku. Nésledne, v projektovej ¢asti, buda
prezentované vysledky projektu zefektivnenia procesov v podniku spolo¢ne s dosiahnutymi

usporami z implementovanych opatreni.

Cielom tejto diplomovej prace je vytvorit metodiku auditu pomocou ktorej bude mozné
efektivne hodnotit’ logistické procesy nielen na konkrétnom vyrobnom pracovisku, ale bude

mozn¢é toto hodnotenie implementovat’ naprie¢ podnikom.
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I. TEORETICKA CAST
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1 PRINCIPY STIHLEJ VYROBY

V osemdesiatych rokoch minulého storocia upttala pozornost’ firma Toyota efektivnost'ou
a kvalitou svojej vyroby. Japonské autd boli nielen spolahlivejSie ako konkurencia
z Ameriky, ale nebola potrebnd ani takd naro¢na udrzba. V devétdesiatych rokoch sa uz
s Toyotou porovnavali aj znacky z Eurdpskeho kontinentu. ISlo predovsetkym o spdsob
konstrukcie a vyroby aut s oh'adom na proces a vyrobok. Toto viedlo k tomu, ze Toyota
vyrabala autd omnoho rychlejSie, spolahlivejSie ale predovSetkym s konkuren¢ne
schopnymi nékladmi iked svojim operatorom vyplacala nadstandardné mzdy. Dnes je
Toyota jednym z najvac¢sich a najziskovejsich vyrobcov automobilov na svete. (Liker, 2010,

s.25)

1.1 Vyrobny systém Toyota (TPS)

Vyrobny systém vyvinuty spolo¢nostou Toyota ndm ma slazit predovSetkym ako
prostriedok na dosiahnutie najvys$Sej kvality, nizkej ceny, kratkeho casu vyroby

a v neposlednej miere ako nastroj na redukovanie odpadu. (lean, ©2018)

Tento systém vznikol jedine¢nym pristupom k riadeniu vyroby, ktory sa zacal oznacovat
ako §tihly. ,,Stihlost™ je celistvym systémom, ktory sa musi prespikovat’ skrz kultdru
organizacie a musi predovsetkym ziskat’ podporu vrcholového managementu podniku. Je to
taktieZ systém myslenia, ktory sa sustredi na zaistenie nepreruSené¢ho vyrobného toku, na
procesy ktoré pridavaju hodnotu, na systém tahu a na kultiru neustaleho zlepSovania. A co
st moZeme predstavit’ pod pojmom S§tihly podnik? Podnik, u ktorého je na prvom mieste
vzdy zakaznik, ktory ma vymedzeny hodnotovy tok, podnik ktory pre svoju vyrobu pouziva
systém tahu. Len takymto spdsobom je mozné dosiahnut’ excelencie. Zakladné pravidlo pre
dosiahnutie Stihleho podniku je skracovat’ ¢as, ktory uplynie od doby, kedy zakaznik poda
svoju objednavku do doby, kedy mu bude dorucena. (Liker, 2010, s.30)
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Obr. 1. Vyrobny systéem Toyota (i-nexus, ©2018)

1.2 Eliminacia plytvania

,, Vsetko, co nesluzi k zvySovaniu hodnoty vyrobku, je stratou.* (Henry Ford)

TPS skiima vyrobny proces z hl'adiska zikaznika a pyta sa: ,,Co zakaznik od tohto procesu

ocakava?* Tymto sposobom sa daju z procesu oddelit’ kroky pridavajuce hodnotu a kroky,

ktoré hodnotu nepridavaji. Z hladiska zvySovania je dolezitd schopnost vediet’ odhalit’

kazdu formu plytvania. Najbeznejsim prikladom plytvania je takzvanych 7+1 druhov

plytvania, ktoré st nasledovné: (Masin a Vytlacil, 2000, s. 44)

1.

Nadvyroba. Vyroba bez objednavok, sposobuje stratu v podobe prezamestnanosti
a skladovacich nakladov v désledku nadmernych zasob.

Nadbytocna praca. Neefektivne spracovanie, ktoré je zavinené chybnymi néstrojmi
a zlym konS$trukénym rieSenim vyrobku je pri¢inou nadbyto¢nej prace. Tato strata
vznikd aj v pripade, kedy sa vyrobky vyrabaju vo vyssej akosti, ako pozaduje
zakaznik.

Cakanie. Operatori, ktori sG zodpovedni za dohlad nad automatizovanym
zariadenim, alebo ¢akaji na nasledny krok vyrobného procesu, pripadne nemaji
kratkodobu aktivitu z dovodu vycCerpania zdsob, oneskorenia predchddzajucich
procesov, prestojov, poruch strojov a kapacitnych problémov.

Transport. Ak je vyrobny proces rozlozeny na vel'ka vzdialenost’, tak vznika potreba
neefektivnej prepravy materialov, dielov alebo finalnych vyrobkov. Ci uz je to medzi

skladmi alebo medzi procesmi.
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5. Zasoby. Nadbytocné zasoby surového materidlu, rozpracovanej vyroby ¢i finalnych
vyrobkov sposobuju predizenie priebeznej doby vyroby. Zasoby nam zakryvaji
mnoho problémov ako je napriklad: nevyvazenost’ vyroby, oneskorené dodavky od
dodavatel'ov, defekty, prestoje zariadeni a dlhé Casy pretypovania.

6. Pohyby. Zbytocnym pohybom je nielen nevyziadanéa chddza, ale aj kazdy stratovy
pohyb, ktory operator vykonava pri hl'adani dielov, nastrojov, ich urovnavanim ¢i
skladanim na seba.

7. Defekty. Vyroba chybnych dielov je d’alsim z druhov plytvania. Patria sem: opravy,
repasy, triedenie zmétkov, ndhradna vyroba, stratova manipuldcia, stratové Casy
a zbyto¢na praca.

8. Nevyuzity l'udsky potencidl. Tento druh plytvania je dosledkom nenacuvania svojim
zamestnancom, ¢im prichddzame o stratu ¢asu, napadov, zrucnosti, novych zlepSeni

a prilezitosti k u¢eniu. (Liker, 2010, s.54-56)

: _)hi'% £
AN 28
NN Z240™
Miesto

D w Transport

"%L .il, Ludsky potencial

Stav zasob

‘;ﬁ "—'1"% '*&::f‘ Nadvyroba

Dlhe trasy A /’-"1
T?J LA
p/A 8\
Cakanie

Obr. 2. 7+1 druhov plytvania (.produktivne, ©2018)

1.3 Metody Stihlej vyroby

Stihla vyroba disponuje mnozstvom metdd a postupov, ktorych cielom je obmedzit’ vplyv
ludského faktoru vo vyrobe, zvysit' produktivitu a efektivnost’, znizit' potrebu casu,
nakladov ato vSetko pri zachovani rovnakej kvality. Nasledujuca Cast’ bude pojednéavat’

o zakladnych principoch stihlej vyroby vyuzitych v praktickej ¢asti mojej diplomovej prace.


http://www.produktivne/
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1.3.1 Systém tahu

,, Cim viac zdsob firma md, ...tim mensia je pravdepodobnost, zZe bude mat'to, co potrebuje. *

(Taiichi Ohno)

Aby bolo mozné objasnit’ problematiku tejto metddy je potrebné si najskor vysvetlit' ako
funguje princip tlaku. Je to klasicky systém distribticie tovaru, kedy sklad absorbuje material
a vyrobky produkované vyrobnym podnikom, ktorého zaujmom je ¢o ich najrychlejsia
spotreba. Ak vSak nastane pripad kedy podnik vyraba rychlejsim tempom ako je dopyt na
trhu, dochadza k hromadeniu vyrobkov na sklade. V kone¢nom dosledku teda vyroba tlaci

pred sebou hotové vyrobky do skladu. (svetdopravy, ©2018)

Opaénym pripadom tohto procesu je uz spominany systém t’ahu. Tento systém neprodukuje
ziadne, pripadne len minimalne (poistné) zdsoby. Vyroba produkuje len také mnozstvo
vyrobkov, aké si dopyt ziada. MdZeme teda povedat’, Ze dopyt taha vyrobky od vyrobcu.
Sklady namiesto hromadenia zasob sluzia v tomto pripade iba ako prechodné distribucné

centra. (svetdopravy, ©2018)

Vybornym prikladom tohto systému fungujiceho v praxi je spolo¢nost Toyota. Jej
zakladatel’ Taiichi Ohno a jeho spolupracovnici si uvedomovali Ze zasoby su nevyhnutné
pre zaistenie plynulého toku. Vedeli v8ak aj to, Ze pouzivanie systému tlaku vedie prirodzene
k navySovaniu stavu zasob na sklade. Dochédzalo k tomu hlavne preto, Ze pevne stanoveny
harmonogram vyroby nedokazal pruzne reagovat’ na zmeny objedndvok zakaznikov. (Liker,

2007, s. 143)

RieSenie tohto problému sa dostavilo zavedenim takzvanych ,,obchodov.“ Tieto obchody
boli ur€ené na rozpracovanu vyroby a hotové vyrobky a boli umiestnené medzi jednotlivymi
operaciami v rdmci vyrobného procesu. Jednotlivé obchody fungovali medzi sebou na
principe kupujtci (zakaznik), predavajici (obchodnik). Toto rieSenie bolo kompromis medzi
idedlnym tokom jedného kusu a systémom tlaku. Pokial’ doslo k spotrebe materidlu na
danom obchodom stanovisku, bol tento materidl doplneny na =zaklade mnozstva
spotrebované materidlu. Ak vSak zdkaznik zmenil svoju objednavku a rozhodol sa ju
nepouzit’, materidl zostal v zdsobe obchodu. Rozdiel bol vSak v tom, Ze nedochadzalo
k d’al§iemu navySovaniu tejto zdsoby. Tymto systémom bolo moZné taktieZ ciastocne
sledovat’ poziadavky skuto¢nych zakaznikov podniku, nakolko situécia v internom ret'azci

priamo odzrkadl'ovala situaciu na trhu finalnych vyrobkov. (Liker, 2007, s.144)
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1.3.2 Tok jedného kusu

Tok jedného kusu (z anglického prekladu one-piece flow) v idealnej podobe predstavuje
proces, kedy sa vyrobok videalnom stave pohybuje od jedného vyrobného procesu
nadvézujuceho na druhy az ku zédkaznikovi bez akéhokol'vek prerusenia ¢i ¢akania. V dany
casovy okamih je teda vyrdbany na prislusnom pracovisku iba jeden konkrétny vyrobok,
ktory je bezprostredne predany na pracovisko nasledovné. Cielom toku jedného kusu je
vyrobit’ dany produkt v ¢asovom useku bez neplanovaného prerusenia a dosiahnut’ toho bez
vyraznej doby Cakania. Ako protiklad tohto systému mozeme uviest' vyrobu v davkach.
Tento princip je zalozeny na vyrobe velkého poctu sucasti, ktoré si nasledne spojené do
vyrobnej davky. T4 sa prestiva postupne naprie¢ celym vyrobnym pracoviskom. Znamena
to, Ze nez sa mdze vyrobok posunut’ k d’alSiemu spracovaniu je potrebné najskor spracovat’

celt davku, ktorej sti¢ast’'ou je aj dany vyrobok. (Rother, 2017, 5.70-71)

Nie kazdd vyroba je vhodnad pre zavedenie tejto metdody. Aby bola mozna v podniku
implementacia toku jedného kusu je potrebné, aby bolo splnenych niekol'’ko nasledujiucich

pravidiel:

1.) Cas cyklu zalozeny na poziadavkach zakaznika. SC (selling cycle time) = SM
(manufacturing cycle time).

2.) Kapacitné vyuzitie pracovisk a zariadeni je zaloZené na cyklovom case.

3.) Koncentracia vyroby je zamerand na montazne procesy.

4.) Layout pracoviska musi byt vhodne konstruovany pre vyrobu vo forme jedného
kusu.

5.) Vyrébany produkt musi byt’ vhodny pre tento systém vyroby. (Ipaslovakia, ©2018)

Zavedenim systému toku jedného kusu prindSame so sebou mnoho vyhod a opatreni. Ako

priklad moZeme uviest’ nasledovné:

v" Elimindcia plytvania a jeho skora identifikacia,
Jednoducha identifikacia tizkeho miesta,
Zvysena flexibilita vyrobného pracoviska,
Redukcia zasob, zniZena rozpracovanost,
Znizenie Cakacich ¢asov a ¢asov na prestavenie,

Redukcia poruch a zakaznickych reklamacii,

NN N N NN

Skratené dodacie terminy. (Ipaslovakia, ©2018)
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2 LOGISTIKA

Mohlo by sa zdat’, ze logistika ako vedny obor patri medzi tie mladsie. Opak je vSak pravdou,
nakol'ko otdzkami logistiky sa zaoberali 'udia uz v starovekom Rime, Grécku ¢i Egypte.
Historicky, za Cias dobyvania a expanzie, boli potreby logistiky predovsetkym spajané
s armadnymi potrebami ako napriklad zaplatit' vojsko, jeho presun, zdsobovanie a iné.

(Horvéth, 2000, s. 166; Rezag, 2010, s. 9)

Zaciatky logistiky ako vednej discipliny siahaju do 19. storocia, kedy franctizsky general
Antoine-Henri Jomini napisal pojednanie ,,Nacrt vojenského umenia®“. V tomto diele poveril
vytvorenie vojenského oddielu dostojnikov, ktorych tlohou bolo zaistovat’ tzv. Stdbne —
tylové sluzby ako doprava armédy, ubytovanie, zdravotnicke zabezpecenie, stravovanie,
zasobovanie atd’. V podstate iSlo o vSetky sluzby, ktoré mali zabezpecit’ bojaschopnost’

armady. (Rezag, 2010 s. 9)

Logistiku, ako ju pozname v sti¢asnosti, bola pocas svojej existencie oznacovand ro6znymi
pojmami, medzi ktoré patria napriklad logistické riadenie, fyzickd distribtcia, riadenie
materialov, systém rychlej reakcie a mnohé iné. Tieto definicie sa od seba moc neliSia. Vo
svojej podstate vystihuji vSetko to, ¢o je hlavnou tlohou logistiky: organizacia toku od
zdroja surovin k spotrebitelovi a uspokojenie poziadavky trhu. ZjednoduSene povedané, je
to organizacia toku materidlu a informadcii tak, aby pozadované mnoZstvo v spravnej kvalite,
bolo v spravny ¢as doruc¢ené na pozadované miesto. To vSetko pri spotrebe optimalnych

nakladov, ktoré su dolezitym ukazovatelom vykonnosti podniku. (Lambert, 1998, s. 2)

2.1.1 Naklady logistiky

Tieto naklady zohravajii vyznamnu lohu pri tvorbe ceny ¢i uz materidlu, alebo hotovych
vyrobkov na trhu. Logistické néklady taktiez tvoria zna¢nu polozku v celkovych nakladoch
spoloCnosti. Literatira uddva ze logistické naklady s pravidla predstavuju takmer 25%

celkovych nakladov. Medzi vyznamné logistické naklady patria: (Danék, 2005, s. 11)

v' Naéklady na skladovanie,

Néklady na manipulaciu a transport,
Skladovacie néklady,

Néklady na riadenie systému,
Poistné, urokové, uverové naklady,

Straty a zmitky. (Dan¢k, 2005, s. 11)

NN NN
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Delenie logistiky je rdznorodé. NajCastejSie sa vSak logistika deli na makrologistiku
a mikrologistiku. Makrologistika riesi problémy globalnej fyzickej distribucie tovaru. Jej
cielom je komplexne optimalizovat a integrovat’ dopravné, manipulacné a skladovacie
procesy. Jej cielom je vyuzit a aplikovat metody logistickych systémov v narodnom

hospodarstve. (Preclik, 2006, s. 8)

Mikrologistika riesi problémy niektorej stiCasti makrologsitického systému. Podiel'a sa na
vytvarani a riadeni podnikového systému. Predstavuje tok materialu a informacii v priestore
a Case vramci podniku. Okrem podnikovej logistiky je sucastou mikrologistiky taktiez
logistika spolupracujucich organizacii a verejnoprospesnych organizacii. Podnikovu
logistiku mozeme rozdelit na interni a externi v ramci podniku, d’alej na logistiku

obchodnu, distribuént a vyrobnu. (Bobak, 2002, s. 5)

Aby sme lepSie pochopili fungovanie materidlového toku v rdmci podniku, budeme sa

zaoberat’ logistikou externou a logistikou internou.

2.2 Interna logistika

Vel'mi vyznamnou sucastou cesty k efektivnemu podniku je optimalizécia logistiky vo
vyrobe. Casto sa stdva, Ze vyroba (surovy material, polotovary) je zbytoéne tlatena
vyrobnym tokom. Ddsledkom st plytvania ako napriklad: nadbytocné zasoby, pretazovanie
uzkych miest, alebo nerovnomerné vyuZzitie operatorov. Tento druh vyrobného toku
nazyvame PUSH. Opakom je systém PULL, kedy sa material a produkty ,,tahaji.” Na
dosiahnutie funkéného PULL systému je nevyhnutné do procesu zabudovat’ nizsie popisané

nastroje: (Bauer a spol., 2012, s.109)

2.2.1 Supermarket

Supermarkety st miesta uloZenia materialov, polotovarov a hotovych vyrobkov, ktoré plnia

niekol’ko funkeii.

v Fyzicky oddel'uju (alebo spajajia) vyrobné procesy,
v" Nachadza sa v nich kontrolované mnoZstvo zasob,
V' Zaist'ujt princip FIFO,

v" Vizualizuji rozpracovant vyrobu.

Supermarkety zaistuju prehladnost’ vyrobného procesu, nakol’ko kazdy diel ma presne

urené miesto a definované maximalne a minimalne mnozstvo. Podl'a typu skladovaného
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materialu sa urcuje, ako bude supermarket vyzerat' — spadové diely, vycClenené paletové

miesto na podlahe a pod. (Bauer a spol., 2012, s. 110)

2.2.2 Mizusumashi

Povodny vyznam tohto slova je v japoncine a znamena vodny pavuk, ktory sa pohybuje po
vodnej hladine. V logistickom procese v ramci vyroby ma podobu vlaciku z vagénmi, ktory
vyrobné pracoviskd zasobuje vzdy v presne urcenych casovych intervaloch. Kazda zo
zastavok je presne definovana a oznacena. V1aCik ma dopravny poriadok, ktory je pevne
dany a nemenny. MdéZeme povedat, zZe funguje ako v beznej doprave iba s tym rozdielom,
ze oneskorenia nie su tolerované. Na kazdej zastavke je mozné vylozit iba urCity typ
materidlu v danom mnozstve. Odchylky opit nie st tolerované. Je to predovsetkym
z dovodu, aby nedoslo k nadbytoénému a nechcenému preplneniu zastdvky nepotrebnym
materiadlom. Dal$iu funkciu, ktora Mizusumashi plni, je odvoz obalového materidlu

a odpadu z pracovisk. (Bauer a spol., 2012, s. 110-111)

2.2.3 Heijunka

Je to metoda, ktord vizualizuje v ur¢itom ¢asovom intervale potrebu vyrobkového mnozstva.
Patri, ako aj mnohé in¢, medzi metddy, ktoré boli vyvinuté spolo¢nost'ou Toyota. Oproti
systému kanban ma vyhodu a tou je moZnost’ rozvrhnat’ v ¢asovom intervale viac druhov
vyrobkoveého portfolia. Jej podstata spocita v tom Ze, vyroba nie je rozplanovana podla
skutoénych poZiadaviek zakaznika, ale predstavuje rovnomerné rozloZenie mnoZstva
objednavok v danom ¢asovom intervale. Pre udrzanie vyhod, ktoré poskytuje neustaly tok
materidlu, je potrebné, aby pracovné zataZenie bolo rovnomerné. Za pomoci heijunky
eliminujeme plytvanie, nakol’ko vyroba je rovnomerne rozloZené s oh'adom na vyrobkovy
mix a sucasne je mozné neustale sledovat’ hodnoty dolezitych ukazovatel'ov v realnom case.

(Interné materialy spolo¢nosti)

2.2.4 Synchronizacia pomocou kanbanu

Kanban pochadza opét’ z japonciny a znamena listok, karticku. Tato karticka je nositel'om
informacie a pdsobi ako objednévka. Snahou tohto systému je co najdokonalejSie
prisposobenie sa priebehu vyroby materidlovym tokom. Hlavnym cielom kanbanového
systému je podporovat’ tok jedného kusu na kazdom stupni vyroby. Vd’aka tomu je mozné

bez vacsich investicii redukovat’ zasoby a plnit’ terminy dodavok vcas. Tym, Ze odosleme
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kanban, pozadujem odoslanie ur¢it¢ého materialu na dané miesto, Start vyroby urcitého

tovaru, ¢i odoslanie finalnych vyrobkov k zakaznikovi. (Bauer a spol., 2012, s. 111)

Kanban znamena taktiez vratenie funkcie riadenia spat’ do vyroby, kde je mozné priamo za
pochodu prisposobit’ prisun materidlu a spracovanie vyrobnych uloh podla okamzitych
potrieb. Tymto sa odstrani tazkopadne centralne planovanie a riadenie vyroby. Tento systém
je najvhodnejSie implementovat do vyroby, ktora sa vyznacuje pravidelnou
opakovatel'nostou rovnakych, pripadne podobnych vyrobkovych skupin. V opa¢nom
pripade je potrebné tento systém doplnit’ o rozne podporné systémy planovania. (Bauer

aspol., 2012,s. 111)
Kanban karty mézeme rozdelit’ do piatich skupin:

v' Transportny kanban,
v Vyrobny kanban,
v Odberovy kanban,
v" Odberatel'sky kanban,
v Objednavkovy kanban.

MnoZstvo zasob v obehu sa da regulovat’ po¢tom kanbanovych kariet v okruhu. Kanban

karty st nastrojom riadenia vyrobného procesu. (Bauer a spol., 2012, s. 112)

Na nizSie uvedenom obrazku je moZnost’ vidiet prakticky priklad kanban karty spolu

s povinnymi nalezitostami karty.

1,Cislo dilu 3| Dodavatel 2\Nazev dilu 4 |Zakaznik
F’urchase Parts Transport Kanban Purchase Parts Transport Kanban 2
1) Prt numbar 12) Descriptign (1) Milkrun code E
® ® g
Suppl )« 1omer 8 ol
® I}
5) Quantity 16) Unit (7) Pack. type 9 Kanban po
o * o

18) Suppilier data / Local use 15) Bareode:

T e [ T i omteen
5'Mnozstvi 6 Jednotkal 7 Druh baleni 8 Cislo 13 Vystavil ‘ 9/ Pozice
(NPK) kanbanu kanbanu

(umisténi na baleni)

Obr. 3. kanban karta (interné materialy spolocnosti)



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 20

2.2.5 Vyrovnanie vyroby

Tymto postupom mdzeme obmedzit’ kolisanie dennych poziadaviek na vyrobu a zaistit’
stabilny rytmus vyroby. Nutnym predpokladom su stabilné poziadavky od zakaznika

a schopnost’ vyrobného procesu pruzne menit’ sortiment vyroby. (Bauer a spol., 2012,s. 111)

2.2.6 Planovanie ahom

Tento druh planovania obsahuje velku skalu pravidiel a postupov. V zédsade sa da rozdelit’

na tri zdkladné kroky:

v' Vyber stratégie planovania (priama objednavka/ sklad),
v' Kapacitné planovanie,

v" Operativne planovanie (velkost’ vyrobnej davky). (Bauer a spol., 2012, s. 111)

2.2.7 Prepravné boxy KLT

Automobilovy priemysel vyuziva na manipulaciu s jednotlivymi suciastkami vratné obalové
Standardy. Do kategorie malé prepravky mozeme zaradit’ predovSetkym plastové KLT boxy.
Tato metoda predstavuje certifikovany systém prepravnych boxov, ktory spifia prisne
poziadavky automobilovej logistiky. Tieto poziadavky sa tykaju hlavne automatizovaného
logistického systému a manipulacie s materidlom. Vietky KLT boxy spliaju kvalitativne
Standardy eurdpskeho automobilového priemyslu. KLT boxy st doddvané v Standardizovanych
rozmeroch, vratane krytu. Hlavnym zmyslom KLT boxov je zabezpecenie efektivneho toku
materiadlu ¢i uz internej alebo externej logistiky. Spojenim plastovych KLT boxov, plastovej

palety a plastového veka vznika tzv. manipulacna paletova jednotka. (klt-prepravky, ©2016)

Obr. 4. ukazka roznych druhov prepravnych boxov KLT (klt-prepravky, ©2018)


http://klt-prepravky/
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2.3 Externa logistika

Ciel'om externej logistiky je zjednodusit’ komunikaciu s dodavatel'mi i zdkaznikmi, zosStihlit’

sklad a redukovat’ naklady na logistiku. (Bauer a spol., 2012, s. 113)

2.3.1 Dizajn skladu

Usporiadanie materidlu méa byt prehladné, transporty materidlu a nadbyto¢né pohyby
pracovnikov maju byt minimalizované. Casto tu dochadza k porusovaniu pravidla FIFO. Pri

navrhu nového dizajnu skladu by sme mali zvazit’ nasledujice okolnosti:

v" Spotreba dielov (vysoko, stredne a nizko obratkové),
v Velkost dielov (velké, stredné, malé, sypky, alebo spojovaci material),

v" Hmotnost’ dielov (tazké, stredne t'azké, l'ahké).

Diely s vysokou spotrebou sa nachddzaji ¢o najblizSie vyrobe. Do vicSej vzdialenosti
davame material, ktorého spotreba je mensia. Hmotnost' materialu hra délezita ulohu pri
manipulacii. Zvycajne sa v hornych poschodiach skladu nachadzajuo Tlahké diely

a v spodnych diely tazké. (Bauer a spol., 2012, s. 113)

2.3.2 Milkrun

Milkrun je pomenovanim pre rozvoz mlieka, ktory bol popularny hlavne v spojenych
Statoch, kde mliekar kazdé rano jazdil od domu k domu, kde na prahu dveri nechdval jednu
aviac plnych flia§ mlieka na vymenu za prazdne. Mliekar jazdil pravidelne rovnaku
optimélnu trasu aby bol rozvoz ¢o najkrat$i. Rovnaky princip sa pouziva aj v pripade
materidlov a findlnych vyrobkov do vnutra avon zfirmy. Kazdd slucka musi mat

nasledujtce vlastnosti:

v Definovana trasa,

v" Frekvencia jazd,

v Dopravny poriadok,

v" Ukony na jednotlivych zastavkach.

Tymto spdsobom je mozné transportovat’ rézne typy materidlov od réznych dodavatel'ov
v menSich davkach spolo¢ne. Tento spdsob ndm prinédsa viacero vyhod ako: zniZené naklady
na dopravu, na skladovanie a menSiu viazanost’ kapitalu. Milkrun je podobny principu

Mizusumashi, ktory sa preto ¢asto nazyva interny milkrun. (Bauer a spol., 2012, s. 113-114)
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2.3.3 Vstupna logistika a zdroje

Ciel'om je vytvorit’ tok medzi vnlitornymi procesmi firmy a vonkaj$im svetom. Je potrebné

dohodnut’ sa s dodavatel'om na sposobe komunikacie a to hlavne na:

v Spdsob komunikacie (kanban, EDI),

v" Frekvencia a vel’kost’ odvolavok (denne, tyZdenne),

v Typ balenia (jednoucelové, vratné),

v Spdsob riesenia pripadnych problémov. (Bauer a spol., 2012, s. 114)

2.3.4 Vystupna logistika a dodavky

Organizacia skladu finalnych vyrobkov musi byt’ pruzna a preto je potrebné standardizovat’
aj procesy ako napriklad odoberanie zo skladovacich pozicii, prebalovanie vyrobkov,

stohovanie apod. Mdzeme sa inSpirovat’ nasledujucim postupom:

1.) Identifikacia pracovnych elementov (odoberanie, stohovanie),

2.) Urcenie z akych pracovnych elementov sa skladaju jednotlivé procesy,
3.) Definicia standardnych ¢asov cyklu,

4.) Pracovny ¢as rozdelit’ do mensich ¢asovych usekov,

5.) Priradenie Standardnych ¢innosti k ¢asovym usekom,

6.) Kontrola plnenia tychto ¢asovych tsekov,

7.) V pripade potreby prijat’ okamzité napravné opatrenia,

8.) Pouzivat’ vizualne pomocky na riadenie procesu. (Bauer a spol., 2012, s. 115)

2.3.5 Totalne planovanie ahom

Rozsirenie vSetkych doposial’ popisanych metdd a postupov na cely dodavatel'sky retazec.
Ak vznikne poziadavka na vyrobok, tak cely dodavatel'sky ret'azec by mal reagovat’ vel'mi
pruzne. Iba v takom pripade obdrzi spotrebitel’ zelany vyrobok, alebo sluzbu, v najkratSom

moznom Case a v pozadovanej kvalite. (Bauer a spol., 2012, s. 115-116)
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3 KAIZEN

Kaizen pochadza z Japonska. Jeho otcom je Masaaki Imai a znamena zmenu k lepSiemu.
KAI = zmena
ZEN = dobry

Kaizen je systém neustaleho zlepSovania vo vyrobnom procese, ale aj osobnom a socidlnom

Zivote.
Kaizen filozofia znamena:

v {st na miesto vytvarania hodnot (Gemba).
v' Hladat' aodhalovat' plytvanie pozorovanim arozhovorom so zamestnancami
(Gembutsu).

v’ Zahajit’ akciu, opatrenie a zaistit’ u¢inok (Kaizen).

Na realizaciu filozofie kaizen sa vyuzivaju jednoduché nastroje ako napriklad: problem
solving story, Ishikawa diagram, 5x preco. Tieto nastroje sa ucia vyuzit’ zamestnanci na
vSetkych trovniach. Od najvysSieho cez stredny management az po vyrobnych pracovnikov.

(Bauer a kol., 2012, s. 30)

3.1 Kaizen tim

Panuje predstava, Ze tim dosahuje lepSich vysledkov ako jednotlivec. Hlavnou filozofiou
firmy je dosahovanie ziskov a zaistenie zakaznickej lojality. Preto sa k budovaniu

vykonnejSej a efektivnejSej organizacie buduji timy.

Kaizen tim ries$i kazdodenné problémy na pracovisku za ktoré je zodpovedny, pri¢om
vyuziva vSetky nastroje $tihlej vyroby. Ludia v time maji spolo¢ny ciel’ a tym je neustale
zlepsovanie prace a zverené¢ho pracoviska. Clenovia timu sa navzdjom dopliaji vo svojich

schopnostiach a zru€nostiach.

Tim pracuje v cykle SDCA (standard-do-check-act), alebo PDCA (plan-do-check-act). To
znamena, Ze nielen analyzuje plytvanie, ale najde jeho pri¢inu a zavedie opatrenie na zaklade
ktorého vznikne Standard ¢i postup. V cykle PDCA sa planuje, realizuje, kontroluje
a spracovavaju sa opatrenia, ktoré vznikli v cykle predosSlom. Existuju pripady, kedy je
vhodnejsie vyuzit' cyklus SDCA, kedy sa ako prvy vytvori Standard a az nasledne sa
realizuju ¢innosti ako v cykle PDCA. (Bauer a spol., 2012, s. 53)
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Postup vyuzitia PDCA cyklu:

1. P: Plan (planuj). Zadefinujeme naSe ocakavania, alebo ulohy. Toto je naSou
prognozou.
2. D: Do (rob). Testujeme hypotézu, o znamena, Ze proces spustime podl'a toho ako

bol v predchadzajicom kroku naplanovany a uvidime, ¢o sa stane.

(98]

. C: Check (kontroluj). Porovname realny a ocakavany vysledok.

AN

. A: Act (Jednaj). Vytvorime Standard toho, ¢o funguje a stabilizujeme. Potom mdze

zacat’ PDCA cyklus znovu. (Rother, 2017, s. 145)

A

Obr. 5. PDCA cyklus (vliastné spracovanie)

3.2 Metody a techniky vyuzivané Kaizen timom pri rieSeni problémov

Dolezita je spravna definicia problému, aby sa dostatocne popisal aktudlny stav. Této

definicia ndm spusta sedemkrokovy mechanizmus metody PSS.
V ramci PSS sa vyuzivaji metody a postupy ako napriklad:

v"  SMART stanovenie ciel'ov,
v" Sedem nastrojov kvality,
v" Rozhodovacie metddy,

v' Standardizacia apod. (Bauer a spol., 2012, s. 56)
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3.3 Vysledok prace Kaizen timu

Najddlezitejsim pilierom dosiahnutia udrzate'ného vysledku je podpora vedenia firmy, ktory
tvori az patdesiat percent Gspechu. Dalsim a neodmyslitePrnym pilierom je vzdelavanie

zamestnancov a budovanie organizacie bez plytvania.
Najcastejsie vysledky zlepSovacich timov:

v' Zvysena kvalita,

Stipajaca produktivita prace,
Bezpecnost,

Kvalifikovany personal,

v
v
v
v" Klesajtce naklady. (Bauer a spol., 2012, s. 58)
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4 VIZUALNY MANAGEMENT

Stara 'udova mudrost’ ndm hovori: ,,lepSie raz vidiet, ako dvakrat pocut.“ Zo vsetkych

zmyslovych organov ma zrak najvacsiu kapacitu.
Ako ¢lovek prijima informécie?

83% zrakom

11% sluchom

3,5% cuchom

1,5% hmatom

1%  chutou

Vizualny management sa d4 jednoducho popisat’ ako subor grafickych nastrojov, obrazkov

a pomocok, ktoré robia proces prehl'adny.

Vizualny management transformuje poziadavky organizacie do vizualnych stimulov, ktoré
vyuziva k vysvetlovaniu, oznamovaniu, ujasiovaniu a integrovaniu vizie, misie, cielov,
hodnét a kultury v rdmei organizacie. Zobrazuje informacie a data, vizualizuje problémy

a napomaha k udrZaniu bezpecnosti na pracovisku apod.

K vizudlnym technikdm patria: farebné kody a znacenie, obrazky, kanbanové karty, farebné
Ciary, signalizacia, informacné tabule, diagramy, dokumentédcia, farebné odliSenie

abnormalit, checklisty a iné. Vizualny management je teda nasou pomockou.

Vizualny management je vyuZity naprie¢ metddami Stihlej vyroby. D4 sa povedat, Ze
problém, ktory nemame vizualizovany neexistuje. Preto je potrebné ho znazornit’ nie len

pomocou ¢isel, dat a faktov, ale aj zvyraznit’ ho pomocou farieb a grafov.
Ako priklad vizualizacie v ramci metdd Stihlej vyroby uvadzam:

v Myslienkova mapa — znazornenie plytvania,

Mapa hodnotového toku — aktualny stav a buduci dizajn

SMED - vizualne oddelenie internych a externych operacii pre stavby stroja,
PSS — technika rieSenia problémov,

Znézornenie vytazenia pracovnikov na linke,

Andon — signalizacia prestojov,

NN N N N

Layout vyrobnych liniek a pracovisk. (Bauer a spol., 2012, s.43-48)
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Preto, za prvok vizudlnej kontroly, povazujeme nielen papierova formu, ale akékol'vek
komunikac¢né zariadenie, ktoré nam na prvy pohlad hovori akym $tylom mame pracu
vykonavat’ a ¢i sa neodchylujeme od Standardu. Zamestnancom pomédha vidiet ako si
skuto¢né vedu. Moze tiez naznacovat’ kde a v akom mnozstve urcité vyrobky patria, ¢i aky

je Standardny postup Cinnosti. (Liker, 2010, s. 195)
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S AUDIT

Podl'a ISO19011:2011 je audit definovany ako systematicky, nezavisly a zdokumentovany
proces ziskavania dokazov ako zdznamy, vyhldsenia, ¢i iné overitelné a relevantné
informdcie aich nasledné hodnotenie, do akej miery su splnitelné kritéria auditu. Na
objektivne dosiahnutie ucelu auditu je mozné pouzit’ niekol'’ko metdd vyhodnotenia. (asq,

©2018)

Latinsky pévod slova audit (audio, audire) znamena pocuvat’, nasluchat’. Cielom auditu teda
nie je kontrola, sankcia, hodnotenie ¢i stres, ale zistit’ ¢i vSetci pochopili filozofiu zavedenej
metody, kde je problém s implementéciou a ¢i je potrebné niekde pomdct’. Pocas auditu je

potrebné dodrziavat’ niekol’ko zasad:

v Audit sa vykonava vzdy za pritomnosti operatorov auditovaného pracoviska,
v Audit robime vzdy za prevadzky,

v Audit vykonavaji minimalne dvaja vy$koleny auditori,

v

Auditujeme proces a nie osoby

Audity mo6zu byt planované aj neplanované. Prvotné planované audity sii oznamené vopred
a operatory hodnoteného pracoviska st obozndmeni s hodnotiacim formularom.
Neplanované audity sa doporucuje vykonavat az vtedy, ked sme si isty, Ze operatori

porozumeli auditovanej metodike. (Bauer a spol, 2012, s. 92)

Audit je moZzné vykonavat’ na niekolkych trovniach. Tieto Grovne s rozdelené do troch

zakladnych kategorii a to nasledovne:

v Produktovy audit — zameriava sa na preskiimanie konkrétneho produktu, pripadne
sluzby (Software, material, sluzba a iné¢) a jeho cielom je objektivne posudit’, ¢i
skimany objekt spifa kritéria a poziadavky (3pecifikicie, normy, poziadavky
zékaznika).

v Procesny audit — je to overenie ¢i nastavené procesy funguju v rdmci stanovenych
limitov, noriem. Tento audit sa zameriava na vyhodnotenie operacii, alebo metod na
zéklade vopred stanovenych postupov.

v Systémovy audit — audit vykonavany na systéme riadenia. Tento audit je mozné
popisat ako zdokumentovany proces overenia, preskimania a vyhodnotenia

relevantnych dokazov otom, ze vSetky prvky systému boli vyvinuté,
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zdokumentované a implementované podla vopred Specifikovanych poziadaviek.

(asq, ©2018)

5.1 Realizacia auditu

Auditori oznamia ciel' auditu. Pokial’ im nieCo nie je jasné, alebo sa chcu o nieCom
presvedcit’, tak je vhodné aby sa pytali. Na zéver auditu auditori pod’akuja, stru¢ne audit

zhrnu a upresnia termin vyhodnotenia.
Tipy a triky spravneho auditu:

v' Otézky v auditovom formulari maji byt’ zmyslupIné a majt plnit’ svoj Gcel.

v Vysledky nemusia byt’ vizualizované (pocet bodov). RadSej vizualizujte nové tipy,
ktoré ste v ramci auditu nasli, alebo zaujimavé rieSenia, ktoré sa u niekoho osvedcili.
Operatori to akceptuju jednoduchsie.

v' Ak slovo audit vyvolava negativne ohlasy nie je potrebné nazyvat ho auditom.
Moézeme ho pomenovat’ napriklad kontrolné kolecko, tyzdenné hodnotenie apod.

(Bauer a spol, 2012, s. 92)
Prinosy auditu pre spolo¢nost’ st nasledovné:

v' Stanovenie objektivnych vykonnostnych limitov,
Formulacia realneho stavu, ktory chceme dosiahnut,
Odhalenie plytvania v procesoch,

Identifik4cia Gzkych miest, kritickych pri¢in a problémov,
Ohodnotenie Urovne znalosti pracovnikov v podniku,

MozZnost’ porovnat’ vybrané ukazovatele s konkurenciou,

AN N N N SN

Schopnost’ prezentovat’ svoju uroven v ociach zdkaznikov. (Ipaslovakia, ©2018)
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6 MAPOVANIE HODNOTOVEHO TOKU (VSM)

Ako uz napoveda nadpis kapitoly, mapovanie hodnotového toku ndm sleduje tok materidlov
a informacii od dodavatel'a az k zakaznikom. Tato metdda je sticastou metod Stihlej vyroby
avyuziva sa predovSetkym ako nastroj na analyzu, navrh ariadenie toku materidlu
a informdcii za ucelom zaistenia aby zakaznik dostal vyrobok, sluzbu podl'a oc¢akavani.

(smartdraw, ©2018)

Vdaka mapovaniu procesov mozeme lepSie porozumiet’ potrebam a poziadavkam
zakaznika. Zékaznikom rozumieme kazdy nasledujtci proces, nielen zédkaznika externého.
Ak vyrieSime interné problémy, tak zlepSime plnenie externych dodavok. (Bauer a spol,

2012, 5. 95)
Mapovanie procesu prebieha systematicky:

1.) Vyber procesu,

2.) Definicia procesu,

3.) Data procesu,

4.) Stanovenie ciel’a,

5.) Mapovanie stc¢asn¢ho stavu,

6.) Zistenie priebezného ¢asu vyroby,
7.) Definicia problému,

8.) Zistenie potencialov na zlepSenie,
9.) Brainstorming napadov na zlepSenie,
10.) Dizajn budticeho stavu procesu,
11.) Akény plan,

12.) Kontrola plnenia akéného planu.

Vdaka tomuto dvanast’ - krokovému postupu sme schopny identifikovat’ plytvanie
a nasledne ho odstranit’. Tiez dokaZeme navrhnut zlepSenia procesov, ktoré zrealizujeme. Je
vSak mozné, ze v procese zostanu neodhalené d’alSie plytvania. Preto je potrebné sa ¢asom

k procesu vratit’. (Bauer a spol, 2012, s. 96)

Vizuadlnym spracovanim mapy hodnotového toku pomoédZeme ucCastnikom nahliadnut
a pochopit’ proces. Na zaklade tohto je mozné vyrieSit velké mnozstvo definovanych
problémov. Ak hodnotime systematiku VSM moZeme povedat, ze zii€astnenim sa zda tato

metdda nielen vedecka, ale aj praktickd. Preto sa odportca zacat’ implementaciu zlepSeni



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 31

prave nastrojom VSM. Pri zostaveni ak¢ného planu na rieSenie definovanych problémov sa
z devit'desiatich deviatich percent v plane vyskytuje ako rieSenie Standardizicia, 5S

a odstranenie plytvania. (Bauer a spol, 2012, s. 97)

Planovani a fizeni
vyroby

125 dri I .5 dne i | 4 dny I I 1den

Obr. 6. Diagram mapy hodnotového toku (e-api, ©2018)

6.1 Akcny plan

Zoznam uloh z mapovania hodnotového toku sa prevedie do zoznamu akcii. Jednotlivé akcie
je mozné usporiadat’ podl'a vyznamu a dolezitosti. Za kazda tlohu je zodpovedna konkrétna
osoba, alebo tim, ktory ma stanoveny termin realizécie. Nasledne je potrebné na pravidelnej
béaze sledovat’, pocas stretnuti so zodpovednymi osobami, kto, ¢o a dokedy ma urobit. Cim
dlhsi zoznam akcii mame, a teda ¢im detailnejSie mame Glohy rozpisané, tym viac mdézeme
sledovat’, Ze sa deje nieCo pozitivne a vidime zlepSenie. (Rother, 2017, s. 58)

Spolo¢nost’” Toyota uc¢i svojich zamestnancov aby menili sucasne iba jednu vec a aby
vysledok vZzdy porovnali s o€akavanim. V spolo¢nosti Toyota sa takto experimentuje preto,
aby si zamestnanci uvedomili nasledky svojich ¢inov, ¢o im umozni viac spoznat’ a pochopit’

ako funguja procesy. (Rother, 2017, s. 61)
Vyuzivanie tohto pristupu k zlepSovaniu procesov viedlo k tymto poznatkom:

v' Ak v procese nieCo zmenime, tak sa nam zmeni celkovy proces a vznikne novy

proces snovymi vlastnostami. To znamena, ze pokial vykoname prvé akcie
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z akéného planu, tak nasledujice, uz nemusia vyhovovat poziadavkam
novovzniknutého procesu.

v' Ak vykonavame experiment, v ktorom sa nam razom zmeni viacero premennych, tak
je nutné aby tieto experimenty boli realizované skisenymi odbornikmi. Preto chceme

aby sa do neustaleho zlepSovania zap4jali vSetci zamestnanci organizacie.

Ak mame pocit, Ze je pomalé zlepSovat’ v jednom okamziku iba jednu vec, sme na omyle.
Vidime predsa, Ze Toyota sa s tymto pristupom zlepsSuje rychlejsie ako konkurencia. (Rother,

2017, s. 61)
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II. PRAKTICKA CAST
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7 PREDSTAVENIE SPOLOCNOSTI

Spolo¢nost’ Bosch je poprednym svetovym dodéavatelom komponentov nielen do
automobilového priemyslu, ale aj do obchodu a priemyslu, ¢i domacnosti. Svoje meno si
buduje uz viac ako 125 rokov a to vd’aka svojmu postoju k inovacidm a vynalezom. Centrala
spolocnosti je situovana v Nemeckom Stuttgarte odkial riadi svoje operacie po celom svete
vratane Slovenskej, ¢ Ceskej republiky. Celosvetovo zamestnava viac ako 400 tisic
pracovnikov v 60 krajinach. V roku 2017 dosiahla spolo¢nost’ trzby priblizne 78 mld. Euro
z ¢oho Cisty zisk predstavoval 5,3 mld. Euro. (Bosch, ©2018)

Obr. 7. Letecky pohlad na firmu Robert Bosch spol. s.r.o. (Bosch, ©2018)

Robert Bosch posobi v Ceskych Budg&joviciach od roku 1992. Pocas tychto rokov bol pre
spolo¢nost’ vybudovany kompletne novy zavod s najmodernej$im vybavenim v ratane
vlastného oddelenia vyvoja a vyskumu. Firma zamestnava viac ako 4000 pracovnikov, ktory
sa podiel’ajil na vyrobe komponentov predovsetkym do automobilového priemyslu. (Bosch,

©2018)
Medzi hlavné produkty patria:

v Vstrekovacie moduly na redukciu NOX,
Nédrzové ¢erpadlové moduly,

Plynové pedale,

Rozvody paliva,

Kryty hlavy valcov,

Sacie moduly,

NI NEE N NERN
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v Skrtiace klapky. (Bosch, ©2018)

Spolo¢nost’ sa za svoju existenciu vypracovala na popredného a uznavané¢ho dodavatela.
Medzi jej hlavnych zédkaznikov patria automobilové koncerny ako BMW, VW, Mercedes,
PSA, MMC, Audi, Volvo, GM a mnohé iné. V ociach pracovnikov je povazovana za
atraktivneho zamestnavatel'a, zaco spolo¢nost’ ziskala uz niekol'ko vyznamnych oceneni.
Spolo¢nost’ nebola vyraznejSie zasiahnutd ani krizou, ktora otriasla automobilovym
priemyslom v roku 2013. Zvolila totizto odlisnu stratégiu ako konkurencia. Nerozhodla sa
prepustat’ svojich zamestnancov, ale ako krizové opatrenie zaviedla skratené pracovné
zmeny. V ramci ekonomickych ukazovatelov mézeme spomenut trzby, ktoré sa od
zalozenia neustale zvySovali a za minuly rok dosiahli uctyhodnych 18 mld. K¢. (Bosch,

©2018)

7.1 Identifika¢né udaje spolo¢nosti

Logo spolo¢nosti:

() BOSCH

Obr. 8. Logo spolocnosti (Bosch, ©2018)

Datum zéapisu do OR: 21.4.1992

Nazov spolo¢nosti:  Robert Bosch, spol. s.r.o.

Sidlo spolo¢nosti:  Roberta Bosche 2678, Ceské Budgjovice 3, 370 04 Ceské Budgjovice
Identifikacné ¢islo: 46678735

Pravna forma: Spolo¢nost’ s ru¢enim obmedzenym

Zakladny kapital: 177 400 000 K¢,

Predmet podnikania: vyroba, obchod a sluzby neuvedené v prilohach 1 az 3 Zivnostenského

zakona, obrabécstvi, zamecnictvi, nastrojarstvi (Justice, ©2018)


http://www.bosch.com/
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Obr. 9. vyvoj trzieb spolocnosti v mld. K¢ (vlastné spracovanie)

7.2 Hodnoty spolo¢nosti

Hodnoty spolo¢nosti nie st len prazdne slova na papieri. Odrazaji spdsob, akym spolocnost’

podnikd, jednd s obchodnymi partnermi, investormi, no predovSetkym so svojimi

zamestnancami. Hodnoty spolo¢nosti su zhrnuté v nasledujucich bodoch:

v

Orientéacia na budicnost’ a tvorba zisku — ¢innost’ spolo¢nosti je zamerana tak, aby
priniesla zisk a zaistila budiice fungovanie s moZnostou vytvarania novych
projektov.

Zodpovednost’ a trvald udrzatelnost’ — jednanie vzdy v zdujme firmy, no branie do
uvahy taktiez spoloc¢enské a ekologické aspekty jednania.

Déslednost’ a iniciativa — vzdy preberat’ iniciativu, nevyhybat sa prekazkam, prebrat
zodpovednost’ a vzdy napredovat’ k ciel'u.

Otvorenost’ a dovera — s predstihom a otvorene diskutovat’ nielen o dolezitych
témach, ¢im sa vytvori pevny zaklad pre spolupracu. Dobra spolupraca nevychadza
z ni¢oho iné¢ho, ako zo vzajomnej dovery.

Slusnost’ a poctivost’ — jednym z kI'a€ov k spechu je slusné a poctivé jednanie ¢i uz
medzi pracovnikmi firmy, obchodnymi partnermi alebo investormi.

Sporlahlivost’, doveryhodnost’, dodrziavanie zédkonov — spolo¢nost’ sa nikdy neviaze
k ni¢omu ¢o nedokaze naplnit’. zarovei cti zdkon a vzdy jedna v jeho medziach.
Rozmanitost’ — kazdy népad je dobry napad. Ziadny napad nie je nikdy zavrhnuty
bez diskusie. (Bosch, ©2018)



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 37

7.2.1 Stratégia spolo¢nosti

Stratégiu spoloc¢nosti je mozné charakterizovat’ jednym slovom a tim je ,,udrzatel'nost’.* Pre
firmu to znamend jej uspesné zaistenie do buducnosti v horizonte niekolkych rokov.
Stucasne chape potrebu dnesnej doby o ochranu zivotného prostredia a berie si to za svoj
ciel. Primarnym cielom sa tak stdva snaha o zvySenie dostupnosti obnovitelnych zdrojov
energie aich bezpecné, hospodarnejSie a ekologickejSie implementovanie do vsSetkych

oblasti firemnych aktivit. (Bosch, ©2018)

7.2.2 Vizia

Stat’ sa svetovym lidrom v oblastiach v ktorych spolo¢nost’ pdsobi v ramci automobilové

priemyslu, bielej techniky, obnovite'nych zdrojov a ich vyuzitel'nosti. (Bosch, ©2018)

7.2.3 Misia

»We are Bosch® (My sme Bosch). Tymto mottom chce spolo¢nost’ vyjadrit’ svoju misiu, ¢o
ju pohana vpred a za ¢im ¢i stoji. Chce vo svete zanechat’ jedine¢nu, nezamenitel'nu stopu.

(Bosch, ©2018)

7.2.4 Kvalita

Spolo¢nost” dba na kvalitu svojich vyrobkov v plnom rozsahu. Kvalita je jeden z pilierov
neustdleho zlepSovania a spokojnosti zédkaznikov. Robert Bosch sa riadi nasledovnymi

normami kvality:

v ISO 9001:2000 — model zabezpeenia akosti pri navrhu, vyvoji, vyrobe, instalacii
a servise.

v ISO 9004:2002 - shcastou je management akosti a jeho systémové prvky, ktoré
napomahajl k neustdlemu zlepSovaniu oblasti kvality.

v ISO/TS 16949:2002 — obsahuje doporucené praktiky, priklady a zndzornenia
automobilového priemyslu pre dosiahnutie poziadavkou na technicku Specifikaciu.

v ISO 14001 — systém riadenia zivotného prostredia.

<\

VDAG.1 — management akosti v automobilovom priemysle, audit systému akosti.
v QS 9000 - specifické, kvalitativne poziadavky zakaznika pre automobilovy
priemysel. (Bosch, ©2018)
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8 ANALYZA SUCASNEHO STAVU

V stcasnosti sa v ramci hodnotového toku, ktorym vysledkom je hotovy produkt XY,
zabaleny a pripraveny na transport k zakaznikovi, diel¢ie audity a potvrdenia procesov,
avSak ziadny z nich nie je priamo zamerany, na hodnotenie materidlového toku,. Preto je
najskor potrebné pochopit’, ako a kadial’ sa material, komponenty, ¢i podskupiny dostavaju
do vyrobnej linky, kde dochédza k pridaniu hodnoty. Z tohto dovodu som vykonal analyzu
hodnotového toku, kde som vyuzil jednu zo zékladnych metdd priemyselného inzinierstva
atou je mapovanie hodnotového toku (VSM; z anglického Value Stream Mapping).
Mapovanie prebiehalo v rdmci jednej pracovnej zmeny od konca procesu az po jeho
pociatok. Pocas mapovania boli zozbierané aktudlne data pozostavajuce z aktualnych zasob

a taktiez data tykajuce sa samotnej vyrobnej linky.

Obr. 10. VSM analyza ( viastné spracovanie)

Cely proces je ovplyviiovany poziadavkou zakaznika. Na zéklade tejto poZiadavky, ktora je
od zakaznika prevzata do interného ERP systému za pomoci systému na elektronicka
vymenu dat (EDI; z anglického Electronic Data Interchange) sa zo skladu hotovych
vyrobkov vyskladni pozadované mmnozstvo findlnych vyrobkov atie st za pomoci
kamionovej prepravy dorucené k zdkaznikovi, konkrétne v tomto pripade — priamo
automobilke (OEM). Sklad findlnych vyrobkov je operovany zazmluvnenou externou
firmou, ktora ma na starosti aj va¢Sinu prepravy nielen medzi externym skladom a vyrobou,
ale 1 od nasich dodéavatelov a k zakaznikom. Tento sklad funguje formou supermarketu. St
tu nastavené minimalne a maximalne mnozstva pre kazdy jeden diel a vzdy, ked’ sa z neho
odoberie, tak je potrebné, aby sa kone¢né mnozstvo dielov nachadzalo v tejto MIN-MAX

hladine.
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Na zaklade odobratého mnozstva, vd’aka zavedenému systému Kanban, ktory je sucastou
internej logistiky sa k predchddzajuicemu procesu dostane poziadavka na doplnenie
odobranych kusov zékaznikom na findlnom sklade, aby sme za znova nachadzali v povodne;j

MIN-MAX hladine.

Prevoz hotovych kusov na findlny sklad zabezpecuje externy dopravca. Ten ma za tlohu
v pravidelnych intervaloch prepravu materidlu z docasného skladu hotovych vyrobkov do
skladu finalneho. K tomu dopravca vyuziva predovsetkym kamioénova dopravu. Dopravca
operuje podla stanoveného jazdného poriadku, ktory je vopred urCeny aje nemenny.
Z medzi skladu su vyrobky vyskladiiované vzdy podl'a datumu vyroby, teda metdédou FIFO.
Pravidelny interval tak isto ako aj vyskladnenie FIFO je vSak mozné zmenit na zaklade
poziadavky z logistického oddelenia. MoZe sa tak stat’ v pripade, kedy je potrebné prepravit’
iné hotové vyrobky, ako bolo naplanované. Typickym prikladom takejto necakanej zmeny

mdze byt zmena poziadavky zakaznika.

Medzi-sklad hotovych vyrobkov v ramci firmy si mdzeme predstavit ako priestor pre
vyrobky a materidl uskladnené len na kratky casovy interval. Vyrobky st tu uskladnené len
uréitit dobu, ktord sa moéze l1iSit' v zavislosti na naplneni docasného skladu, alebo
poziadavkami logistiky. V opa¢nom pripade st v ramci pravidelného rozvrhu rozvozu
transportované za pomoci externej firmy na finalny sklad hotovych vyrobkov. Z tohto skladu
su nasledne expedované k jednotlivym zdkaznikom. Medzi-sklad hotovych vyrobkov sluzi
ako zhromazdisko hotovych vyrobkov pre cely podnik. Uskladiiujii sa tu vyrobky nie len
znami vybraného procesu, ale z viacerych vyrobnych oddeleni. V rdmci podniku sa tu
nachadza hned’ niekolko takychto medzi skladov. ZhromaZd'ovanie a néasledny transport
zabezpecuje interna logistika za pomoci ,,vlacikov* tzv. Milkrunov. Tie jazdia podobne ako

zazmluveny externy dopravca na baze pravidelného rozvrhu.
V ramci podniku rozdel'ujeme niekol’ko typov Milkrunov:

v Milkrun zbierajuci obalovy material a nepotrebny material,
v Milkrun zbierajuci hotové vyrobky,

v" Milkrun zasobujlci vyroby a ich supermarkety materialom potrebnym k vyrobe.

Samotny proces vyroby naSej vyrobkovej skupiny prebieha v niekol'kych krokoch, ktoré
budu popisané v samostatnej podkapitole. Material, ktory je v tychto krokoch spotrebovany,
sa dopliia podl'a aktualnej spotreby na jednotlivych pracoviskach. Vysokoobratkovy material

je dopinany v kratkych ¢asovych intervaloch, naopak nizkoobratkovy material len niekol’ko
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krat za pracovni zmenu. Doplilovanie materidlu maji za tlohu zésobovaci, ktori tento
material odoberaji zo supermarketu a za pomoci transportnych vozikov ich dopinaju do
zasobnikov linky. Material je v zdsobnikoch uloZeny v plastovych krabickéch. Je to
predovsetkym z toho dovodu, aby nedoslo k znecCisteniu materidlu a zaroven aby bolo mozné
material jednoduché vyprazdnit’ zo zdsobnikov v pripade, kedy na pracovisku dojde k zmene

vyrabaného typu vyrobku.

Obr. 11. Ukazka dopliovania pracoviska (viastné spracovanie)

Funkcia supermarketov, ktoré sa nachadzaji vo vyrobe je dvojaka. Ako prvé je potrebné
spomenut’ moznost’ tu ulozit’ hotové vyrobky do doby nez sa vyrobi vyrobna davka, ktoru
bude nasledne mozné za pomoci vlaciku odviezt’ do medzi skladu. TaktieZ je tu mozné ulozit’
hotové vyrobky ako sucast’ rozpracovanej vyroby v pripade, kedy dokoncenie vyrobnej
davky je naplanované v harmonograme vyrobného planu na inu pracovni zmenu. Prenos
hotovych vyrobkov z vyrobnej linky do supermarketu maju za tlohu zasobovaci. Druhou
ulohou supermarketov je poskytovat’ materidl pre vyrobné linky. Tento materidl do
jednotlivych liniek opét’ zaistuji zasobovaci. Materidl je dopliiovany vyhrade zo zadnej
strany linky, teda zdsobovac nijako nevstupuje do linky medzi operatorov. Material pre
vyrobu je do supermarketu dopliiovany syst¢émom Kanban. Kazdy typ materialu ma svoju
materidlova dréhu a ur€ené minimalne a maximalne mnozstvo. Doplnit’ do supermarketu ho

ma za tlohu milkrun, ktory rozvéza material na zaklade objednavok z medzi skladu.
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Obr. 12. Supermarket patriaci vyrobnému pracovisku (vlastné

spracovanie)

Medzi sklad pre material ur¢eny do vyroby, funguje podobne ako sklad pre hotové vyrobky.
Nachadza sa tu vzdy len presne ur¢ené mnozstvo materidlu, ktoré si vyroba objednala pre
svoju spotrebu. V medzi sklade je tento material rozdeleni do balenia s menSim obsahom
takzvanych (KLT; z nemeckého kleine Schachtel), ktoré odpovedaji Standardu podniku.
Nasledne je materidl do vyroby distribuovany prostrednictvom interného milkrunu na
zaklade kanban kariet, ktoré milkrun zozbiera pocas svojej pravidelnej cesty naprie¢
vyrobou. Milkrun jazdi v pravidelnych intervaloch v zavislosti na jednotlivych vyrobach
aich spotrebe materidlu. Nestandardné mnozstvo materidlu moéze vzniknat, podobne ako
u hotovych vyrobkov, v pripade kedy d6jde k zmene vyrobného planu. Na druhej strane
dodavky materidlu z externého skladu do medzi skladu zabezpecCuje externd zazmluvnena
firma. harmonogram dodéavok je prispdsobeny jednotlivym medzi skladom a vyrobam k nim

pridruZenym.
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Obr. 13. Kanban karta (vlastné spracovanie)

70 % materidlu od dodavatelov putuje vyhradne na externy sklad. Ostatnych 30 % je
prepravovanych priamo do interného medzi skladu. Tento material tvoria predovsetkym
vysoko obratkové komponenty a zarovenn komponenty ktorych cena je vyrazne vyssia.
Takyto pripad moZe nastat’ v pripade, Ze dojde k neCakanej situacii ako napriklad strata
materidlu, poSkodeniu dodavky, kvalitativny problém s doddvanym materidlom a iné.
Z externého skladu sa material objednava za pomoci kanbanovych kariet. Na starosti to maju
jednotlivé oddelenia logistiky, ktoré zodpovedaju za kazd¢ vyrobné oddelenie. Objednava

sa vzdy podla vyrobného (niveliza¢ného) planu.

—

Supermarket
(material)

Externy sklad
{material)

- ot
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(hotova vyroba) (hotova vyroba)

Obr. 14. Materialovy tok (vilastné spracovanie)

8.1 Vyrobny proces a popis vyrobku

Ako uz bolo spomenuté montaz vyrobku sa skladd z niekol’kych vyrobnych operacii a
procesov. Tieto kroky na seba nadvidzuju tak, aby bolo dosiahnuté ¢o najefektivnejsSie
vyuzitie kapacit pracoviska a zaroven dodrzané vSetky Standardy kvality a poziadavky

zékaznika. Skupina vyrobkov, ktorych materidlovy tok sledujeme, patri do skupiny
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vstrekovacich modulov. Tieto moduly vstrekuji kvapalinu zvanii mocovina do vyfukového

potrubia. Vysledkom tohto procesu je znizenie Skodlivych latok vo vyfukovych plynoch.

/

X 7 )ﬂ

£

S

\—/

Obr. 15. Vstrekovaci modul (vliastné spracovanie)

Proces montéaze prebieha v nasledovnych krokoch:

—

o X N kv N

Vlozenie chladiaceho telesa do procesu,
Montaz grafitovych vloziek,

Montaz vstrekovacieho ventilu,

Montaz plastového konektoru,

Upevnenie komponentov za pomoci zvarenia,
Skusky tesnosti zostavy,

Montaz vyfukovej vlozky,

Laserovy popis

Finalna kontrola + balenie.
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Obr. 16. U-bunka pracoviska (vlastné spracovanie)

8.2 Informacny tok

Planovanie vyroby kazdého vyrobného oddelenia zabezpecuje prislusné oddelenie logistiky.
Pracovnici logistiky st zodpovedni za to, aby vyroba mala v¢as k dispozicii vyrobny plan a
dostatok materidlu. Zarovenn dohliada na to, aby dodéavatelia boli v¢as informovany

o potrebach materidlu pre vyrobu a sucasne, aby zakaznici, v tomto pripade automobilové

spolo¢nosti mali dostatok hotovych vyrobkov pre d’alSiu montaz.

Za tymto ucelom je
jednotne pouZivany pocitacovy program SAP, ktory je primarne vyuZzivani pre komunikéaciu
medzi dodavatel'mi, zakaznikmi a samotnou firmou.

e

ERP poZiadavka
pre dodavatela

Objednavka . Systém EDI _ \
— Systém EDI

Plan vyroby

Y

.
% /
Dostatok materialu Kontrola

mnozstva

Logistika

Obr. 17. Informacny tok (Vlastné spracovanie)
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Na prvom mieste vzdy figuruji potreby zdkaznika. Nie je to inak ani v tomto pripade.
Logistika mé& na starosti v pravidelnych intervaloch kontrolovat’ objednavky hotovych
vyrobkov zakaznikom. Pokial’ zdkaznik vystavi objednavku, je potrebné na fiu vCasne
zareagovat’. Logistika ma kratky Casovy interval nato, aby potvrdila, ¢i je mozné poziadavke

vyhoviet. Pre splnenie poziadavky st potrebné splnit’ nasledovné kritéria:

v Vol'na kapacita vyroby,
v Velkost’ dodavky,
v Dostatok materialu na sklade,

v Termin dodania vyrobkov.

V pripade, ze vsetky tieto kritéria su splnené, je objednavka schvalena a podstipend
k d’alSiemu spracovaniu. Zakaznik je obozndmeny o schvaleni jeho objednavky. Mo6ze vSak
nastat’ pripad, kedy logistika musi zamietnut' prvotnil zdkaznicku poziadavku. Medzi
najcastejsie pri¢iny patri hrani¢ny termin zadania dodavky, kedy zakaznik pozaduje vyrobky
v termine, ktory nie je Standardny pre vyrobu. Moznou pri¢inou taktiezZ méze byt termin,

kapacita vyroby pripadne nedostatok materidlu.

V druhej faze spracovania objednavky, potom co je schvélena, dochadza opdt’ za pomoci
programu SAP kjej diverzifikacii. Je to ztoho dovodu, ze kazdy vyrobok sa sklada
z niekol’kych materidlovych poloziek. Tie su dodavané od r6znych dodéavatel'ov v roznych
mnozstvach a je potrebné, aby kazdy tento komponent bol vzdy v dostatoénom mnozstve na
sklade k dispozicii. Kontrolu stavu zasob maju na starosti logistické oddelenia, ktoré
zodpovedaju za jednotlivé oddelenia vyroby. Pokial’ vznikne potreba objednat’ material na
pokrytie poZiadavky na vyrobu hotovych vyrobkov, logistika vloZi tito poZiadavku na
svojich dodavatelov do programu SAP. Sucastou tejto poziadavky je rovnako, ako pri
zakaznickej objednavky, Casovy termin a velkost' doddvky. Dodéavatel ma na zaklade
vopred stanovenych podmienok ur€ity casovy interval na spracovanie objednavky
a zaistenie dodavky materialu. Pokial logistika nedostane od dodavatel'a Ziadne upozornenie
¢1 upravu zadania, je poziadavka povazovana za schvalenu a prijata. Tymto bodom sa

uzavrie druhd faza spracovania objednavky.

Informacny tok je zakonceny tretou fazou, kedy logistika zodpovedna za planovanie vyroby,
predé informaciu ohl'adom potreby vyroby hotovych vyrobkom vyrobnému oddeleniu. Tato
poziadavka je sprostredkovana prostrednictvom nivelizacného planu takzvanej heijunky.

Tento plan je pripravovani spravidla na niekol’ko tyzdnovy interval, aby bolo zaistené, Ze
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vyroba vie o je potrebné vyrabat’. Pracovnik logistiky ma za lohu na dennej baze tento
plan kontrolovat’ vo¢i poziadavkam zdkaznika a zaroven ¢i bolo vyrobené rovnaké mnozstvo
a typ vyrobkov, ktoré boli naplanované. Aj ked’ je nivelizany plan zostaveny na vopred
stanoveny casovy interval, nie je vZdy dodrzany. Logistika mdZze tento plan upravovat’ podl'a
aktualnej potreby. Jedny z moznych pri¢in zmeny pldnu vyroby mézu byt napriklad:

v' Poziadavky zakaznika — zmena pozadovaného mnoZstva,

v Materialové vykyvy — prebytok, nedostatok materialu,

v' Prestoje — technické, organizaéné straty na linke.

Obr. 18. Heijunka (vlastné spracovanie)
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9 PROCES KONTROLY KVALITY MATERIALOVEHO TOKU

V ramci internych procesov, je na kazdom vyrobnom pracovisku nastavena kontrola kvality
materidlového toku. Tato kontrola je popisand vo forme principov kvality a vychadza zo
systému Toyota. Ako jeden z moznych prikladov mézeme uviest’ zabezpecenie plynulého
toku materidlu naprie¢ vyrobou aby nedochidzalo k zbytocnym casovym stratdm
sposobenym ¢akanim na materidl, pomahat’ pri znizovani nédkladov na zmaitky, pomahat
vizualizovat’ materidlové toky a v neposlednej miere dbat’ na Cistotu pracoviska. Aby sme
vsak lepsie porozumeli ¢im konkrétne sa zaoberaju tieto principy kvality, podrobnejsie si ich

zameranie a Specifikaciu vysvetlime.

Ako prvy princip kvality je potrebné spomentt’ manipuléciu so zmétkami a dielmi, ktorych
spracovanie nepodlieha Standardnému vyrobnému procesu. Zmitky, teda diely, mimo
Specifikaciu musia byt vzdy oddelené a skladované tak aby nedo$lo ich zamieSaniu
z dobrym materialom ur¢enym k d’alSiemu spracovaniu. Kvalitativne kontroly taktiez musia
byt’ nastavené tak, aby tento materidl bol 'ahko odhaliteI'ny. Je potrebné aby bolo mozné
dohl'adat’ ¢o sa s takymi dielmi po ich vyradeni z procesu stalo. Materidl nepodliehajuci
Standardnému vyrobnému postupu, musi byt schvaleny. Zaroven s takymto materidlom

mozZe pracovat’ len vySkoleny personal aby bolo zaistené dosiahnutie najvyssej kvality.

Material, prepravky a vSetky skladovacie priestory su spravne oznacené a podliehaju
internym Standardom. pre lepSie pochopenie tohto principu je potrebné ho rozdelit’ na dva
jednotlivé segmenty. Prvym segmentom sa rozumie znacenie podl'a Standardu. Pod tymto
rozumieme spravne znacenie supermarketov, prepravnych KTL boxov, zasobnikov na
materidl. Vizualizované drdhy v supermarketoch, ndzvy materidlovych drah, typy
materidlov v zadsobnikoch. Toto vSetko prispieva k zaisteniu plynulého materidlového toku
a zaroven zabraneniu vzniku potencidlneho plytvania v podobe zamieSaného materialu,
prestojov vyrobnych liniek v pripade nespravneho typu materialu v zasobnikoch, ¢akaniu na

material pri hl'adani v supermarketoch a iné.

Druhy segment je priamo spojeny s prvym principom kvality, na ktory nadvdzuje. Material
ktory sa dostane do vyroby a dostane sa mimo Standardny vyrobny proces je potrebné
spravne znacit aulozit’ na sprdvne miesto. Zamedzi sa tak kvalitativnym problémom,

nakol’ko eliminujeme na minimum moZznost’ zamieS$ania tohto materialu.

Nasledujici princip je priamo zamerany na materidl nachadzajici sa na vyrobnom

pracovisku. Menej dolezity princip, ktory kladie doraz nato aby kazdy material spadnuty na



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 48

zem ¢i do pracoviska bol vyzmitkovany, pripadne zosrotovany, nakolko u takéhoto
materidlu nie je mozné zarucit,, Ze nedoslo k poSkodeniu ¢i uz funkénému, alebo vizualnemu.
Tento Standard sa tyka kazdého pracovnika a je potrebné ho dodrziavat’ bez ohladu na
organizacné postavenie v ramci spolocnosti. Tymto postupom je mozné docielit’ vysokej

kvality hotovych vyrobkov a tym padom aj spokojnost’ zakaznikov.

Stvrty princip kvality hovori, aby bolo k dispozicii vzdy len konkrétny material, ktory je
aktualne spotrebovavani vyrobou. Stihla vyroba sa opiera o flexibilitu vyrobnych pracovisk,
aby bolo mozné ¢o najlepsie uspokojit’ zakaznicke poziadavky. Touto poziadavkou vsak
vznika Siroké spektrum materidlu, ktory je mozné na vyrobnom pracovisku spracovat’. Je
preto nevyhnutné zabezpecit', aby bol k dispozicii vzdy len ten spravny. Vsetky ostatné
montdzne varianty musia byt pre pracovnika nedostupné. Vdaka tomuto postupu

zamedzime moznosti vzniku zmétku v podobe nespravne zostaveného findlneho vyrobku.

Piatym principom kvality je spravne zachddzanie zo zvySkovym mnozstvom
a rozpracovanou vyrobou. Zvyskové mnozstvo je potrebné vzdy riadne oznacit’ a ulozit’ na
spravne miesto. Zamedzujeme tak moznosti znecistenia rozpracovanej vyroby a taktiez je
dodrzany systém spracovania materialu FIFO. V obidvoch pripadoch ¢i uz sa jedna
o material, alebo o rozpracovanu vyrobu je potrebné dohliadnut, aby nebola prekrocena
doba skladovatel'nosti. Zaroven je potrebné zohl'adnit’ rozpracovant vyrobu pri planovani

vyroby logistikou.
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10 PARETO ANALYZA

V nasledujicom grafe moézeme vidiet’ zobrazené Paretovo pravidlo 80/20. V skuto¢nosti to
znamena, ze 80% vSetkych poruch a chyb ma za nasledok 20% problémov. V naSom pripade
som sa zameral na celkovy Cas vSetkych prestojov, ktoré vznikli na danom vyrobnom
pracovisku a spdsobili prerusenie vyroby. Dizka periddy, vktorom bolo vykonané

pozorovanie je tri po sebe nasledujice mesiace.
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Obr. 19. Pareto analyza (viastné spracovanie)

Ako mozeme vidiet’ z grafu vyplyva, Zze 80% vSetkych prestojov, ktoré sme za sledované
obdobie zaznamenali boli zapri¢inené troma chybami, ktoré si popiSeme niZSie a st

nasledovné:

1.) Nedostatok vyrobného materialu,
2.) Technické poruchy vyrobného pracoviska,

3.) Nevyhovujuca kvalita vstupného materialu.

Najvicsie prestoje na pracovisku boli sposobené nedostatkom materidlu potrebnému
k vyrobe. Celkovy ¢as, po ktory pracovisko nevyrabalo predstavuje 1314 minut. Pokial’ sa
budeme tymto problém zaoberat’ podrobnejSie zistime, ze dovod tohto prestoja ma za
nasledok niekolko pri¢in. Ako prvé by som spomenul oneskorené dodavky materidlu,

ktorych termin dodania sa odchylil od planovanych objednavok, ¢o malo za nasledok ze
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vyroba nemala z ¢oho vyrabat. Druhy problém spdsobujici nedostatok materidlu su
oneskorené dodavky materidlu z externého skladu do vyroby. Tento problém casto krat
sposobuje zazmluvnena externd firma, ktora nedovdza materidl v stanovenom case.
Meskajuci transport v ramci internych procesov je taktiez jednou z pri¢in nedostatku
materialu vo vyrobe. Tento problém je spésobeny pracovnikmi vyroby, ktory nedodrziavaju
Standard interného dodavania materialu za pomoci kanban kariet. Kanban kartu po odobrati
prvého kusu z novej prepravnej jednotky nezalozia ihned na urcené zberné miesto, ale

ponechaju si ju na pracovisku.

Druhy najvacsi problém sposobujici prerusenie vyroby je technicky problém na pracovisku.
Tento problém predstavoval za sledované obdobie celkovy vypadok vyrobného pracoviska
vo vyske 362 minat. Medzi hlavné pri¢iny vypadku pracoviska s pravidla patri mechanicky
problém na jednotlivych staniciach pracoviska. Nakolko je proces vyroby hotovych
vyrobkov poloautomatizovany a produkt sa v ramci vyrobnej linky pohybuje tokom jedného
kusu, porucha jednej stanice spdsobi prerusenie vyroby na celej linke. Rychlost’ opravy vzdy
zaleZi na zavaznosti problému. Niekedy je mozné ju opravit’ v kratkom ¢asovom intervale,
inokedy je potrebné na opravu povolat podporny tym, ktory problém vyriesi, pripadne

externa firmu.

Ako tretiu pri¢inu je potrebné spomenut’ nevyhovujucu kvalitu vstupujuceho materidlu.
Tento problém prerusil vyrobu za sledované obdobie na 237 minut. Nakol'ko automobilovy
priemysel podlieha narokom na kvalitu vyrobkov, je potrebné aby vSetky vyrobné procesy
taktieZ odpovedali tymto kritéridm. Vyrobok je kontrolovany v kazdom medzi kroku svoje;j
vyroby v rdmci procesu a zaroven vsetky procesy su sledované. Jedine tymto postupom je
mozné zaruCit' kvalitu findlnych vyrobkov. Preto material, ktory vstupuje do vyroby a
nespliia potrebné $pecifikacie je poslany oficidlnou formou reklamacie spit’ k dodavatelovi,
alebo je vysrotovany priamo vo vyrobe. St¢asne pokial’ systém vyhodnoti, Ze pocas procesu
vyroby doslo k operacii, ktord by mohla sposobit’ poSkodenie vyrobku, systém proces

zastavi a produkt je opét’ zoSrotovany.

Vyssie spomenuté problémy zachycuju 80% vsSetkych prestojov na vyrobnom pracovisku.

Medzi hlavnymi troma pri¢inami st spomenuté aj problémy spojené s materialom. Ci uz sa
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jedné o nedostatok materialu pre vyrobu, alebo jeho kvalitu. Toto zistenie umociiuje potrebu

vykonania kontroly toku materialu cez vyrobné procesy.

Netreba vsak zabudnut' na skryté problémy, ktoré sice nepatria do vysSie spomenutej
skupiny, no i tak sa vyskytuji. Tieto odchylky od Standardizovaného postupu neprerusia
vyrobny proces, no prinasaju zo sebou zbytocné plytvanie v podobe nadbyto¢ného ¢akania,

chddze pracovnikov, ¢i zvySenych nékladov.

Ako prvé by som spomenul material, ktory sa nenachédza spravnom mieste, drahe, pozicii.
Nésledkom toho pracovnik zasobujtci vyrobnu linku musi tento material dohl'adavat’. Pre

pracovnika to znamena:

v" Nadbytoéna chdédzu,
v NaruSenie zasobovacieho cyklu,

v Oneskorené dodavky materialu vyrobnému pracovisku,

Druhym problém, ktory sa vo vyrobe objavil bolo nespravne, chybajice znacenie materialu.
Tento problém podobne ako v prvom pripade zbyto¢ne navysSuje pracu zasobovacich
pracovnikov nakolko nespravne, alebo voObec neoznaceny materidl je potrebné
identifikovat’. Druhym krkom je jeho opdtovné oznacenie a na zaver jeho uloZenie do

spravnej pozicie.

Dal§im problémom, s ktorym mame moznost’ sa vo vyrobe stretnit’ je material napadany po
zemi a v okoli vyrobnych pracovisk. Tento materidl uz nie je mozné dalej spracovat
nakol’ko podl'a internych pravidiel nespiiia prisne poziadavky na kvalitu. Tento materiél je
potrebné zozbierat’ a zosrotovat. Na starosti to maju operatori v linke. Cas venovany tejto
¢innosti je mozné vyuzit’ urcite lepSim sposobom. Spomenit’ moéZeme napriklad pravideln

udrzbu zariadeni, predanie informécii medzi smenami a iné.
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11 PROJEKTOVA CAST

V nasledujtcej kapitole st popisané vsetky potrebné nalezitosti projektu zameraného na

vytvorenie metodiky auditu logistickych procesov.

11.1 Popis projektu

Projekt vytvorenia jednotnej metodiky auditu pre logistické procesy v spolo¢nosti Robert

BOSCH prebieha v ramci diplomovej prace.

V retazci materialového toku dochadza ku stratdm a neefektivite. Tento projekt je zamerany
na konkrétne vyrobné pracovisko a materidlovy tok spojeny stymto pracoviskom.
Vysledkom tohto projektu bude hodnotiaci formuldr, ktory bude zahriiovat kritéria
a poziadavky pre dosiahnutie efektivneho materidlového toku abude mozné ho

Standardizovat a aplikovat’ naprie¢ ostatnymi vyrobnymi pracoviskami.

11.2 Ciele projektu

Cielom spoloc¢nosti je dosiahnut’ dominantné postavenie na trhu voci konkurencii. Toto
postavenie je ovplyviiované mnozstvom Cinitelov. Jednym z vyznamnych néstrojov
zvySovania konkurencie schopnosti je zavadzanie metod Stihlej vyroby aich neustale
zlepSovanie, ktoré vedie k zvySovaniu efektivity, o je podstatou tohto diplomového

projektu.

Hlavny ciel’ projektu:

Vytvorenie Standardu auditového formulara
Vedl'ajsie ciele projektu:

v’ Znizenie logistickych prestojov o 10%
Znizenie nakladov na zmitky o 5 %
Zvysenie kvality vystupu
Standardizacia prace

Zrychlenie materidlového toku

NN

redukcia rozpracovanosti
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11.3 Projektovy tym

Projektovy tim bol zlozeny s pracovnikov, ktorych praca priamo suvisela s materialovym

tokom. Tim bol zostaveny na dobu projektu, ktora ¢inila tri mesiace.
Vedici projektu:  Bc. Matus Malik
Utastnici projektu: technoldg vyroby

pracovnik kvality

pracovnik logistiky a planovania

pracovnik kvality

pracovnik zadsobovania

operator linky

veduci timu

11.4 Casovy harmonogram projektu

Tab. 1. Casovy harmonogram (vlastné spracovanie)

¢innost’ / kalendarny tyzden
zoznamenie sa s procesom
analyza a zber dat

zadanie projektu

zostavenie projektového timu
Studium teoretickych poznatkov
spracovanie projektu

navrh a vytvorenie opatreni
prvotnd implementacia
hodnotenie procesu

napravné opatrenia
zhodnotenie vysledkov
prezentacia vysledkov

Tabulka zachytdva harmonogram realizacie projektu, ale aj cinnosti, ako zber dat
a zoznamenie sa s procesom, ktoré predchadzali samotnej projektovej faze. Zadanie projektu
musi vzdy vychadzat’ s podloZenych a relevantnych dat. Bez toho aby sme poznali proces

ako celok to vsak nie je mozné.
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11.5 Analyza rizik

Na vypracovanie analyzy moznych rizik projektu bola pouzita metdéda RIPRAN. V idealnom
pripade je dobré vypracovat’ tuto analyzu v samotnom pociatku projektu. Vd'aka tomu je
mozné odhalit’ a predchadzat vSetkym rizikdm, ktoré moézu projekt ohrozit. Samotna
analyza sa zaobera hrozbami, ktoré maji vzdy prideleny pravdepodobnost’ Ze dany scenar
nastane a jeho nésledny dopad. Vyznamnou cast’ou rizikovej analyzy je priradenie opatreni

ku kazdému riziku. Na zéklade tychto opatreni je mozné tymto rizikam predchadzat’.

Tab. 2. Analyza Ripran (vlastné spracovanie)

P-st . P-st P-st Hodnota .
Hrozba hrozby ID Scenar scendra | celkové Dopad rizika Opatrenie
1. | Skreslenévstupné | o0 300, | oo Pravidelna kontrola
Nepresné vstupné informacie
. . . 50%
informacie —
1.2 Vyggé‘;;l;?;yz 30% 15% | 90% | 14% Praktické skusky
2.1 UkonCenie 25% 10% | 30%
spoluprace
Predcasné
ukoncenie projektu 40% N M ia DP
emoznost’ 0 o 0 o oznost’ spracovania
22 spracovat’ DP 50% 20% 80% - inej spolo¢nosti
3.1 P;fé Zﬁtzgjzl‘ise 60% 36% | 30% | 11% | Timové porady, workshopy
Nespolupracovanie
spolo¢nosti a 60%
rojektového timu Materialovy tok A :
P 32 nebude 20% | 12% | 20% Nelicast’ managementu pri
optimalizovany niektorych rozhodnutiach
Nesplnenie cielov 0 o o oo . .
Nenaplnenie 4.1 DP 25% 5% 60% Dodrzanie ¢asového planu
stanovenych 20%
cielov Nesplnenie ciel'ov Priebezna kontrola splnenia
0, 0, 0,
4.2 projektu 30% 6% 60% cielov
5.1 Neobhéjenie DP 10% 1,50% | 50% Akceptacia rizika
Neschopnost’ 15% Nesplnenie ciel Priebesna k la splneni
) 0
spracovat DP 59 esplnenie ciel'ov 40% 6% 30% riebezna gn’tro a splnenia
DP cielov
Tab. 3. Hodnotiaca tabulka Ripran analyzy (vlastné spracovanie)
Pravdepodobnost’ Hodnota rizika a reakcia Dopad
MP | Malé p. 1% -20% | VHR Vyhnutie sa riziku MD Nizky dopad
SP | Strednap. | 21% -66% [ MHR Akceptacia SD Stredny dopad
VP | Vysokap. | 67%-99% | SHR Tvorba rizikového planu VD Vysoky dopad
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Tab. 4. Pomocna tabulka Ripran analyzy (vlastné spracovanie)

MD
SD
VD

Pomocna tabul’ka pre Ripran zachytdva mozné kombinacie pravdepodobnosti a dopadu. Na
zéklade zavislosti rizika dopadu a miery pravdepodobnosti st zostavené vysledné scenare,
ktoré mozu nastat’. RozliSujeme tri mozné scenare a to nasledovné: mala hrozba rizika,
strednd hrozba rizika a vysokd hrozba rizika. V zavislosti od trovne rizika sa odvija d’alsi

postup projektu.
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12 IMPLEMENTACIA METOD STiHLEJ VYROBY

V tejto kapitole budu popisané vsSetky metddy Stihlej vyroby, ktoré boli pouzité pre
vytvorenie jednotného auditového formularu a prispeli k jeho implementacii. Zaroven buda
popisané metddy stihlej vyroby, ktoré boli implementované za ticelom dosiahnutia zlepSenia

procesov.

12.1 Standard hodnotiaceho formularu

Hodnotiaci formular, ktory mézete vidiet’ bol vytvoreny na zéklade predom zozbieranych
informécii a konzultacii v rdmci projektového timu. Jednotlivé oblasti hodnoteni boli
zostavené tak, aby €o najpresnejSie postihovali oblasti potrebné hodnotit’. Tento audit
moézeme zaradit’ do kategdrie procesného auditu, kedy sledujeme logistické procesy v ramci
extern¢ho a interného okruhu, d’alej priamo na vyrobnom pracovisku a v neposlednej miere

kontroluje kvalitativnu stranku.

Audit procesu prebiehal v pravidelnom intervale nastavenom tak aby bolo mozné co
najlepsie sledovat’, ako jednotlivé opatrenia a kontrola ovplyvnia proces. Proces sa hodnotil
dva krat tyZzdne a to vzdy v prvy a posledny pracovny deii po dobu jedného mesiaca. Audit
vykonaval vzdy veduci projektového timu spolu s pracovnikom logistiky za podmienok,
ktoré odpovedaji beznému auditu. hodnotenie sa vykonavalo vZdy za pritomnosti vSetkych
pracovnikov vyroby alen pocas ostrej prevadzky. Zakonné prestavky a iné neCakané

prestoje neboli brané do uvahy. Audit bol zamerany na proces, a nie pracovnikov.

Hodnotenie bolo rozdelené do troch kategorii: splnil ciel’, splnil ciel’ ¢iastocne, alebo ciel’
nebol naplneny. Tymto hodnoteniam pre lepSiu moznost’ analyzy vysledkov boli priradené
hodnoty 2 v pripade Ze ciel bol splnend, 1 bod pokial ciel’ bol splneny ¢iasto¢ne a 0 bodov
za nesplnenie ciel'u. Maximalny mozZny pocet bodov, ktoré¢ bolo mozné dosiahnut’ bol 64.
Dosiahnuty pocet kazdého hodnotenia bol nasledne porovnany vo¢i maximélnemu
moznému poctu. Z tohto vysledku sa stanovila dosiahnuta troven, ktora bola porovnana voci
stanovenym cielom jednotlivych merani. VSetky vysledky boli na pravidelnej baze

prezentované ¢lenom projektového timu.

Dosiahnuty poCet

Vysledok hodnotenia [%] = ———————————x100 %
y Maximalny moiny potet
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Tab. 5. Hodnotiaci formular (vlastné spracovanie)

Hodnotiaci formular

Oblast’ Hodngteme
hodnoten Kritérium hodnotenia Spi | Sp l?av Nespl
ia ha ci1astoC Ha

ne

Je v konkrétnej drahe supermarketu spravny material?

Je material v supermarkete spravne oznaceny?

Nachédza sa v supermarkete iba material pre aktualnu
vyrobu?

Je mnozstvo materidlu v supermarkete v medziach MIN-
MAX?

Je dodrzané FIFO?

Obsahuje material potvrdenie o spravnej kvalite?

Vyrobna - ’ —
oblast® |J¢ material v spravnom obalovom materiali?

Je obalovy material v dobrom stave?

Je obalovy material Cisty?

Nenachadza sa v blizkosti pracoviska material na
neoznacenej ploche?

Je materidl vo vyrobe doplneny vzdy vcas na zaklade
signalizicie ?

Nachadza sa v zdsobnikoch vyrobnej linky odpovedajici
material ?

suhrnné hodnotenia kritéria

Je material doruceny v dostato¢nom predstihu ?

Bol material dodany v pravidelnom intervale ?

Bolo doru¢ené mnozstvo odpovedajuce poziadavke ?

Externy |J¢ material doruceny do spravneho medzi skladu ?

Okruh | Je material nositel'om informéacie o mnozZstve ?

Je materidl v sprdvnom obalovom materiali?

Je obalovy material v dobrom stave?

Bola predané informécie o prijme materidlu ?

suhrnné hodnotenia kritéria

Je prazdny obalovy material odvdzany v pravidelnom
intervale ?

Je zaisteny novy odvozovy kontajner pre obalovy
Interny | material
Okruh

Je odvéazany obalovy material skuto¢ne prazdny ?

Je material doruceny do spravneho supermarketu ?

Bolo doru¢ené mnozstvo odpovedajuce poziadavke ?
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Je material nositel’'om informacie o mnozstve ?

Je material v spravnom obalovom materiali?

Je obalovy material v dobrom stave?

Bola predané informécie o prijme materialu ?

suhrnné hodnotenia kritéria

Je kazda materidlova draha spravne oznacena ?

Nachadza sa material neodpovedajuci Specifikdciam na
Kvalitati | SPravnom mieste ?

vny Je tento material spravne oznaceny ?

okruh | gy dodrzané asové intervaly pre pracu s takymto
materidlom ?

Pozné kazdy pracovnik Standardy prace s materidlom ?

suhrnné hodnotenia kritéria

Celkové hodnotenie hodnotovej oblasti

12.1.1 Zhodnotenie auditu procesu

V ramci projektového timu boli zostavené okruhy otazok pre hodnotiaci formular. Po
prvotnom zavedeni sme dospeli k potrebe pozmenit’ a vybalansovat’ niektoré okruhy.
Rozhodli sme sa rozs$irit' vyrobny okruh nakolko prave v tejto oblasti sme pozorovali
najviacsie nedostatky, no zaroven moZznosti na zlepSenie. Naopak oblast’ hodnotenia kvality

bola ziiZena na presne cieleny okruh otazok.

Po tychto Upravach bol prevedené prvé hodnotenie procesu. Vysledky prvého hodnotenia
poukazali na nedostatky v procese, taktieZ nam vSak ukdzali moznost, ktoré procesy je
mozné zefektivnit, zostihlit'. Zaroven ndm umoznilo stanovit’ prvotny ciel’ auditu, ktory sme
stanovili na 45 %. Nasledovné hodnotenie bolo zamerané na potvrdenie procesu, kedy sa
sledovalo, ¢i nastaveny trend a napravné opatrenia su uc¢inné. Kazdé nasledovné meranie bol
tento ciel’ zvySeny o 10 %. Posledné meranie teda pocitalo s cielom, ktory by dosiahol

uspesnost’ 75 %.

Podl'a ocakavani kazdym pribudajucim auditom procesu sa troven vysledkov zlepSovala.
Najvicsi vzrast bol zaznamenany vo vyrobnej oblasti. Od prvého vysledku ktory
predstavoval 9 bodov z maximélneho mozného poctu 24, teda menej ako 40 %, sme sa
dostali az na urovenl 18 bodov ¢o predstavuje 75 %. Za pricinu tohto zlepSenia moézZeme
povazovat’ implementované opatrenia, ale taktiez prevzatie zodpovednosti a zlepSenie

pristupu pracovnikov k néaplni ich prace.
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Druhy najviacsi rast zaznamenali logistické procesy v ramci interného logistického okruhu.
Od prvého hodnotenia, ktoré dosiahlo 9 bodov, bolo posledné hodnotenie rozdielne o 5
bodov. ZlepsSenie tychto procesov malo za nasledok efektivnejSie zasobovanie, zvysenie
produktivity, znizenie plytvania a v neposlednej miere aj zlepSeniu komunikéacie medzi

operatormi pracoviska a zdsobovacmi.

Audit zaznamenal pozitivny dopad i v oblasti kvality. Z povodného hodnotenia 4 body, ktoré
predstavovalo presne 40 % sme po poslednom audite zaznamenali 7 bodov. Na kvalitu je
kladeny vysoky déraz, comu mdzeme prikladat’ aj tento pozitivny vysledok, ktory bol
dosiahnuty. Pomocou pravidelného auditovania a zavedenych opatreni sme dosiahli

zlepSenie procesov o takmer 100 %.

U poslednej auditovanej oblasti sme zaznamenali rast o 4 body. V tejto oblasti sme mohli
sledovat’ pomaly trend rastu zlepSenia. Vzhl'adom na to, Ze sa jedna o externy materidlovy
okruh, napravné opatrenia a ich realizacia je komplikovanejsia. O to viac vSak ddlezitejsia

nakol’ko prave tato oblast’ hra vyznamnu tlohu v celkom materidlovom toku spolo¢nosti.

Vo vSetkych oblastiach, na ktoré sa audit zameral mdézeme vidiet’ zlepSenie procesov. Tento
fakt nam potvrdzuje, ze kritéria a oblasti, na ktoré sa hodnotiaci formular zameriava boli
zvolené spravne. Vysledky jednotlivych merani boli zozbierané a zaznamenané
v nasledujucej tabulke, ktord =zachytdva vyvoj jednotlivych oblasti. Maximalny

dosiahnutelny pocet v kazdej oblasti bol nasledovny:

1.) Vyrobna oblast’ — 24 bodov,
2.) Externy okruh — 16 bodov,

3.) Interny okruh — 18 bodov,

4.) Kvalitativny okruh — 10 bodov.

Tab. 6. Prehlad dosiahnutych vysledok merani (viastné spracovanie)

Oblast / Meranie 1 2 3 4 5 6 7 8
Vyrobn4 oblast 9 10 11 11 14 15 16 18
Externy okruh 7 7 8 8 8 10 11 11
Interny okruh 9 10 10 11 12 13 14 14
Kvalitativny okruh 4 4 5 5 6 6 6 7
Celkovy vysledok 29 31 34 35 40 44 47 50

Nasledujuci graf zobrazuje vyvoj hodnoteni procesov v Case a porovnava ich so stanovenym

cielom. M6Zeme sledovat’ pozitivny vyvoj, ktory sa zvySoval po kazdom audite. Na konci,
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pri poslednom hodnoteni sme dosiahli celkové skore 61 bodov z maximalneho mnozstva 64
moznych Co predstavuje tspesnost 95%. Mdzeme teda povedat, ze stanoveny ciel sme
naplnili. Pre lepSiu vizualizaciu je pociatocna hodnota na ose Y, kde je zachyteny

percentudlny vyvoj, stanovena na 40%.

80%

0 |
75% /,—

65%

Inenia ciela

60%

55% — //
50% 2

45%

Uroven nap

40%
1 2 3 4 5 6 7 8

Nazev osy

Skutocny vyvoj Ciel

Obr. 20. Vyvoj dosiahnutych vysledkov auditu (vlastné spracovanie)
V pripade, kedy nie je naplneny ocakdvany ciel, je potrebné zaviest’ napravné opatrenia,
ktoré budu viest’ k poZzadovanym vysledkom. Pokial’ je znama korefiova pri¢ina moéZeme
pristipit’ k ndpravnému opatreniu. v naSom pripade bolo vytvorené OPL (z anglického Open

Point List), v ktorom boli definované nasledovné kroky:

v’ Opatrenie,
v' Zodpovedna osoba,

v" Termin splnenia.

V situdcii, kedy nebolo mozné okamzité urcenie korenovej priiny sme v ramci
projektového timu pristipili k metode problem solving (rieSenie problémov), za pomoci

ktorej sme odhalili koreniovu pric¢inu a néasledne vytvorili OPL.

12.2 Problem solving

V ramci postupu pri hl'adani a rieSeni problémov bol vyuzity formular, ktory jasne

vymedzuje jednotlivé kroky, vd’aka comu je mozné sa dopracovat’ ku korenovej pric¢ine. Ako
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prvé bolo potrebné popisat’ problém a sucasne definovat’ miesto, kde je mozné problém
spozorovat’, ako ¢asto sa tento problém opakuje a kedy bolo mozné problém prvy krat
spozorovat. Po stanoveni tychto faktorov prebehol zber dat aich néslednd analyza.
Vysledky analyzy boli za pomoci metdody 5 krat preCo adiagramu rybej kosti
pretransformované do moznych korefiovych pricin. Projektovy tim na tieto pri¢iny navrhol
opatrenie, ktoré bolo implementované v zavislosti na koreniovej pric¢ine. Jednotlivé opatrenia
boli sledované a vyhodnocované v ramci pravidelnych hodnoteni procesu, kedy bolo

sledované, ¢i problém bol ¢iastocne, alebo uplne odstraneny.
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Obr. 21. Problem solving sheet (interné materidaly spolocnosti)

12.3 PreSkolenie pracovnikov

Napriek tomu, Ze pracovnici s obklopeni mnozstvom prvkov S$tihlej vyroby, zmena,
pripadne pridanie nového prvku sa nestretava s pozitivnym ohlasom. V drvivej vicSine
pripadov je vSak tento postoj spdsobeny nedostatoénym povedomim pracovnikov €i uz sa
jednalo o pripravované zmeny, alebo o zmeny, ktoré uz boli implementované. Z tohto
zistenia vznikla potreba opitovného preskolenia pracovnikov vyroby. Skolenie prebehlo

vo dvoch fazach.
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Prvym krokom bolo oboznamit pracovnikov s implementiciou novych prvkov.
Oboznamenie prebiehalo vzdy priamo vo vyrobe. V prvom rade bola teoreticky vysvetlena
chystana zmena a prediskutovand s pracovnikmi, kedy pracovnici dostali priestor na
pripadne navrhy. Nasledne bola prakticky predvedena chystand zmena a predstaveny ¢asovy

harmonogram chystaného opatrenia.

Druhy krok sa zameriaval na preskolenie pracovnikov na stavajuce Standardy a opatrenia,
ktoré uz boli zavedené, nakol’ko informacie o zmenach Standardov a smernic st neprehl’'adné
a tazko dostupné pre pracovnikov vo vyrobe. Kazdy pracovnik ma povinnost’ jeden krat za
rok absolvovat’" povinnu skupinu Skoleni prave ztoho ddévodu, aby boli o zmenach
oboznameni. Ukazalo sa vSak, ze tento interval je nedostato¢ny. Pre tento pripad bol
projektovym timom zostaveny zoznam Skoleni, ktoré sa zameriavali na problematiku

materidlového toku. Nasledne bol kazdy pracovnik preskoleni veducim timu.

12.4 Planovanie

Planovanie vyroby ma na starosti logistika za pomoci nivelizacného planu - heijunky. Tieto
nastroje sa nachadzaji priamo na vyrobnej linke. Pracovnik logistiky kazdy den aktualizuje
vyrobny plan v zavislosti na potrebach zdkaznika a vyske zasob materialu. Tymto je zaistené
aby vyrobné pracovisko malo vzdy v predstihu informacie ¢o bude vyrabat’. Stalo sa vSak,
ze pokial’ doslo k neoakavanému problém na vyrobnom pracovisku a vyroba musela byt
prerusend, pripade doslo k zmene vo vyrobnom plane, tato informécia nebola pracovnikovi
logistiky predana. O tejto odchylke vo vyrobnom plane sa dozvedel az pri aktualizacii planu,
vacsinou nasledujuci den.

Aby sa prediSlo tomuto problému boli zavedené, kritke porady medzi pracovnikom
logistiky, vediicim timu a technolégom zodpovednym za vyrobnu linku. Na tychto poradach
ziskal pracovnik logistiky informécie o moZznych prestojoch, problémoch, ktoré by mohli
nastat’ a mal tak moznost’ flexibilnejSie reagovat. Zaroven bolo nastavené pravidlo, ze
v pripade nec¢akaného vypadku a zastaveniu vyroby bude pracovnik logistiky informovany
v ¢o mozno najkratSom ¢asovom intervale, v snahe dodat’ pracovnikom logistiky aktudlne
informacie o diani vo vyrobe, vd’aka ¢omu by boli schopny pruZznejSie reagovat’ na

neocakavaneé situacie o vyrobnom pléne.
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12.5 Vizualizacia

V ramci zlepSenia vizualizécie, bolo vyrobné pracovisko opatrené signalizaénym majakom,
ktory indikuje, Ze je potreba doplnit’ material. Tymto jednoduchym signalizacnym prvkom
sme dosiahli plynulej$i materidlovy tok medzi supermarketom a vyrobnou linkou. Zaroven
pracovnik, ktory je zodpovedny za zasobovanie linky, doplni materiél az vtedy, ked’ nastane
skuto¢na potreba tento material doplnit. Pracovnik zaroven nemusi tak ¢asto kontrolovat’

stav mnozstva materialu v zasobnikoch, ale mdze vykonéavat’ inu ¢innost’. Toto opatrenie

nam v prinieslo zvySenie produktivity pracovnikov zasobovania o 7%.

Obr. 22. Signalizacny Andon (vlastné spracovanie)

12.6 Material na pracovisku

Pre zlepSenie materidlového toku medzi supermarketom a vyrobnym pracoviskom boli
zavedené ,transportné voziky“ pre pracovnikov vyroby. Pracovnik zodpovedny za
zéasobovanie tak nemusel dochadzat’ z prazdnymi KLT zo zasobnikov k supermarketu a tam
ich znova naplnit’, ale mohol si za pomoci tohto vozika material prepravit’ priamo k linke
atam zasobnik doplnit. Taktiez vo vyrobnej linke boli odstranené vsetky zdsobniky na
sypany material. Boli nahradené Standardizovanymi zasobnikmi pre KLT. Tieto opatrenia
dopomohli k efektivnejSiemu sledovaniu spotreby materidlu a taktiez dopomohli k znizeniu

nakladov na zmatky.
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Obr. 23. Servisny vozik (vlastné spracovanie)

Servisny vozik umoznoval prepravovat’ vSetok material, ktory vstupoval do vyrobného
procesu. Mal presne definované miesto uloZenia a v ramci Standardizovanej prace taktieZ

nastavené maximalne transportné mnozstvo pre dany material.
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13 VYHODNOTENIE PROJEKTU

V tejto kapitole bude projekt zhodnoteny voci stanovenym cielom, z hl'adiska nakladov

a prinosov.

13.1 Naklady projektu

Celkové néklady na projekt mozeme rozdelit’ na dve skupiny. Jednu skupinu tvoria naklady
na material. Jedna sa predovsetkym o material na vyrobu novych transportnych vozikov, pre
nové sklzy a v neposlednej miere novy andon pre signalizdciu nedostatku materidlu.
Material pre vyrobu sklzov a transportnych vozikov zaistilo vyrobné oddelenie, v ramci
ktorého projekt prebiehal. Signalizacny andon zabezpecila externd firma. Druht skupinu
nakladov tvoria personalne naklady. Nakol'ko vSak vSetky montazne a konstrukéné prace
spolu s vytvorenim formuldru, zabezpecenim Skolenia pracovnikov a zavedenim Standardu
timovych porad bolo néapliiou prace jednotlivych ¢lenov timu, do tychto nékladov su

zapocitané iba ndklady na inStalaciu signaliza¢ného andonu externou spolo¢nost’ou.

Tab. 7. Ndklady projektu (vlastné spracovanie)

Nakladova polozka Mnozstvo | Cenaza 1 kus | Cena spolu
Zasobovaci vozik 2 380 € 760 €
Vyroba zdsobnikov 3 55 € 165 €
Signalizadné zariadenie 1 64 € 64 €
Praca externej firmy 1 79 € 79 €
Celkové naklady 1068 €

13.2 Prinosy projektu

Realizacia projektu priniesla zo sebou urcité financné zat'azenie pre vyrobné oddelenie,
avSak Uspora ktora bola vd’aka tymto opatrenim dosiahnutd je niekol’ko nasobne vysSia.
Vsetky vysledky st brané za prvy tyzdeit od posledného auditu procesu a st porovnavané

z vychodiskovou situaciou pred Startom projektu.

Vdaka preskoleniu pracovnikov na spravne zaobchadzanie a znaCenie dielov, ktoré sa
dostali mimo hlavny vyrobny proces doslo nielen k uspore nakladov, no predovsetkym
k zniZzeniu zmétkovitosti, rozpracovanej vyroby na pracovisku a nedokoncenej vyrobe.
Sucasne sa podarilo naplnit’ vedl'ajsi ciel’, ktory pocital zo znizenim nakladov na zmitky o 3
%. Tyzdenna tspora tychto nakladov oproti povodnému stavu dosiahla 87 € Co predstavuje

takmer 6,5 % celkovych nakladov.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 66

Hodnotiaci formular, ktory sa ukazal ako G€inny spolu zo zavedenim pravidelnych kratkych
meetingov priniesol o¢akavané vysledky a naplnil pozadovany ciel'. Nielen Ze sa podarilo
znizit’ logistické prestoje o pozadovanych 5 %, ale tento formuladr sa stal Standardom
v danom vyrobnom oddeleni a v si¢asnosti je vyuzivany pre viaceré¢ vyrobné pracoviska.
Logistické prestoje sa podarilo znizit' o 13,2 %. Pri sucasnej kapacite vyrobnej linky to

predstavuje znizenie mzdovych nakladov o 32 € na tyzden.

So znizenim prestojov priamo suvisi zvySenie OEE, teda zvySenie vyuzitia pracoviska.
Odstranenie logistickych prestojov prinieslo navysenie produkcie o 420 € v ramci jedného

pracovného tyzdna.

Zavedenie zéasobovacich vozikov a signaliza¢né zariadenie neprinieslo usporu, avSak
povaZzujeme to za prinos pre pracovnikov zasobovania, nakol’ko nemusia prenasat’ KLT zo
supermarketu k zasobnikom linky, ale maji moZnost’ si ich za pomoci tychto vozikov

dopravit’ priamo v vyrobnému pracovisku.

Tab. 8. Uspory projektu (viastné spracovanie)

Opatrenie Tyzdenna uspora Roéna uspora
preskolenie pracovnikov 87 € 4524 €
znizenie logistickych prestojov 32 € 1664 €
zvySenie OEE 420€ 21 840€
Celkové uspory 28 028€

) o o Celkové naklady ivesticie
Doba navratnosti investicie = — —~ - —— x365
Celkové Gspory plynice z investicie

068
28028

Doba ndvratnosti investicie = x 365 = 13,9 dni

Doba navratnosti po zavedeni hodnotenia materidlovych procesov na pravidelnej baze spolu
s opatreniami plyntcimi z tohto hodnotenia predstavuje 14 dni. Znamena to Ze po 14-tich

diloch od Giplného zavedenia prinesie tento projekt zisk.
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ZAVER

Cielom tejto diplomovej prace bolo zefektivnenie logistickych procesov za pomoci navrhnutej
metodiky auditu v spolo¢nosti Robert Bosch spol. s.r.o. Zmyslom zefektivnenia logistickych
procesov bolo eliminovat’ plytvanie a zefektivnit’ procesy na zakladne Standardného postupu
hodnotenia a napravnych opatreni. Diplomova praca sa skladd z dvoch hlavnych casti z

teoretickej a z praktickej Casti.

Na zaklade teoretickych poznatkov sme boli schopny vypracovat’ v praktickej Casti analyzu
sucasného stavu logistickych procesov a materidlového toku. Ako prvé je v praktickej Casti
charakteristika spolocnosti Robert Bosch spol. s.r.o. Je vysvetlend stratégia spolocnosti spolu
s hodnotami, misiou a viziou, ktorymi sa spolo¢nost’ riadi. Po tomto nasledovala analyza
sucasného stavu, pre ktori bola pouzitda VSM metoda. Nasledoval popis vyrobkovej skupiny
a proces montaze. Spolu s procesom montaze bol popisany materidlovy tok od dodavatel’a cez
externy sklad, medzi sklad hotovych vyrobkov a materialu pre spracovanie, supermarket, az ku
kone¢nému zakaznikovi. V jednej z kapitol bol popisany prenos informacii v ramci medzi

oddeleniami a subjektami zodpovednymi za prenos tychto informaécii.

Pareto analyza, ktora bola stcast'ou jednej z kapitol nam odhalila najvacsie problémy v ramci
internych procesov, medzi ktorymi boli aj problémy spojené s materialovym tokom.
Pokracovanim analyzy sucasného stavu bola projektova faza, kde na zaklade predchadzajucich
analyz bol zostaveny prvotny nacrt hodnotiaceho formulara pre logistické procesy. Po jeho
implementacii boli odkryté nedostatky v ramci materialového toku a logistickych procesov. Za
ucasti projektového timu prebehol problem solving, kedy boli nedostatky odkryté za pomoci

auditu. Nasledne boli vytvorené a implementované napravné opatrenia.

Zavere€nou Cast'ou diplomovej prace bolo zhodnotenie implementovanych opatreni a ich prinos
pre konkrétne vyrobné pracovisko. Naklady, ktoré boli potrebné pre implementaciu napravnych
opatreni odhalenych pri audite predstavovali celkovo 1068 €. Uspory, ktoré viak tieto opatrenia
priniesli predstavovali 28 028 €. Investicia do tychto opatreni sa teda plne vrati oddeleniu za 14
dni. Sucasne sa nam podarilo naplnit’ taktiez dielCie ciele, ktoré predstavovali zniZenie

logistickych prestojov o 10 % a redukciu nakladov na zmitky o 5 %.
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EDI

FIFO

KLT

LIFO

OPL

PDCA

RIPRAN

SDCA

VMS

Electronic Data Interchange
First in first out

kleine Schachtel

Last in first out

Open Point List

Plan Do Check Act

Risk project analysis
Standard Do Check Act

Value stream mapping.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

71

SEZNAM OBRAZKU

Obr. 1. Vyrobny system Toyota (i-nexus, ©2018) ......cccoveeevieeeviieeiiieeieeeree e 12
Obr. 2. 7+1 druhov plytvania (.produktivine, ©2018) ........ccceeeeviivcriieeieeerieeereeee 13
Obr. 3. kanban karta (interné materialy SPOIOCNOSEE) ........ccoeeeuveeeeeciianieeiieeieeieenen, 19
Obr. 4. ukazka roznych druhov prepravnych boxov KLT (klt-prepravky, ©2018).....20
Obr. 5. PDCA cyklus (vIastné SpracovVanie) ...............cccueeeeeeeeeeesceeeeieeesiseeesseeennnes 24
Obr. 6. Diagram mapy hodnotového toku (e-api, ©2018) .......ccoeevevvveecveeeieeerieennee, 31
Obr. 7. Letecky pohlad na firmu Robert Bosch spol. s.r.o. (bosch, ©2018) .............. 34
Obr. 8. Logo spolocnosti (bosch, ©2018).......cccueeeiiieeiieeeieeeiieeeieeeeiee e 35
Obr. 9. vyvoj trzieb spolocnosti v mld. K¢ (vlastné spracovanie) ...................c........ 36
Obr. 10. VSM analyza (vIastné Spracovanie) .................cccceueeeeeceeeiesoeeeseesieeesneeens 38
Obr. 11. Ukazka dopliiovania pracoviska (viastné spracovanie) .................ccccuue.n.... 40
Obr. 12. Supermarket patriaci vyrobnému pracovisku (vlastné spracovanie) ........... 41
Obr. 13. Kanban karta (vIastne Spracovanie) ...............cceecceeeeveeeeceeeecveescreeesireeennnes 42
Obr. 14. Materialovy tok (viastné Spracovanie) .................ccceeeveeeeeeeeecveescreeescreeennnes 42
Obr. 15. Vstrekovaci modul (VIStné Spracovamie)..............cceueeeeeeeeeeceeenceeencreennnnns 43
Obr. 16. U-bunka pracoviska (Viastné Spracovanie) ...............cccceeeceeeeveencveencrenennne 44
Obr. 17. Informacny tok (VIastné Spracovanie) ...............ccccucceeceeceenceeesreesseeeneeenens 44
Obr. 18. Heijunka (vIastné SPracovanie) .................cceucueveeeeeeesieeeieienieeieeseeeeeees 46
Obr. 19. Pareto analyza (vIastné Spracovanie) .............c.eccceeeeueeecveeeceeesireeenireesnnnes 49
Obr. 20. Vyvoj dosiahnutych vysledkov auditu (vlastné spracovanie) ....................... 60
Obr. 21. Problem solving sheet (Interné materialy Spolocnosti)..............c.ccccecuenue. 61
Obr. 22. Signalizacny Andon (vIastné Spracovanie).................ccceecceeveeesceescueeneeennn. 63

Obr. 23. Servisny vozik (VIAStné SPracoVanie) .............ccueeevueeeeeeeeceeenieeenireeenseeennnes 64



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

SEZNAM TABULEK

Tab
Tab
Tab
Tab
Tab
Tab
Tab
Tab

. 1. Casovy harmonogram (VIAstné Spracovanie) ..............cceeeeeeeeveeecveeseveenenenns

. 2. Analyza Ripran (vlastné spracovanie).

. 3. Hodnotiaca tabulka Ripran analyzy (vlastné spracovanie) ...........................

. 4. Pomocna tabulka Ripran analyzy (vlastné spracovanie) ...................c..........

. 5. Hodnotiaci formuldr (vIastné spracovamie) ..............ccoeeeveeeccveeecveeesceeenenenns

. 6. Prehlad dosiahnutych vysledok merani (viastné spracovanie) ......................

. 7. Naklady projektu (viastné Spracovanie) ................ccceecueeeeceveeccveeeceeenieeennenn

. 8. Uspory projektu (vlastné spracovanie)



