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POKYNY KE STUDIU

Pro pfedmét Primyslova logistika vyuCovany v 6. semestru bakalarského studia obort
Ekonomika a management v primyslu a Management jakosti jste obdrzeli studijni balik
obsahujici:

e integrované skriptum pro distan¢ni studium obsahujici 1 pokyny ke studiu,
e dopliyjici animace a videa vybranych ¢asti kapitol.

Prerekvizity
Pro studium tohoto pfedmétu nejsou urceny zadné prerekvizity.
Cil pfedmétu

Cilem pfedmétu je seznameni se zdkladnimi pojmy z oblasti logistiky primyslovych podnikt
a fetézci. Po prostudovani modulu by mél byt student schopen vymezit hlavni principy a
koncepce vyuzivané pro logistické fizeni v primyslu a navrhnout vhodné néstroje a metody
z této oblasti pro aplikaci v konkrétnich podminkach primyslového podniku.

Pro koho je predmét urcen

Modul je zafazen do bakaldiského studia obori Ekonomika a management v primyslu a
Management jakosti studijniho programu Ekonomika a fizeni primyslovych systému a patii
ke stézejnim vyukovym materialim pfedmétu Logistika v automobilovém primyslu, ktery je
soucasti bakalarského studia oboru Materidly a technologie pro automobilovy pramysl
studijniho programu Materidlové inzenyrstvi. Rovnéz jej mulze studovat i zdjemce
z kteréhokoliv jiného oboru orientovaného na (logisticky) management.

Skriptum se d€li na kapitoly, které odpovidaji logickému déleni studované latky. Kazda
kapitola mé nize uvedenou strukturu.

Struktura kapitol — doporuceny postup studia

@ Cas ke studiu

Na tivod kapitoly je uveden &as potiebny k prostudovani latky. Cas je orientaéni a miize Vam
slouzit jako hrubé voditko pro rozvrzeni studia celého predmétu. Nékomu se ¢as mize zdat
prilis dlouhy, nékomu naopak. Jsou studenti, ktefi se stouto problematikou jesté¢ nikdy
nesetkali a naopak takovi, ktefi jiz v tomto oboru maji bohaté zkuSenosti.

@ Cil

IThned potom jsou uvedeny cile, kterych mate dosdhnout po prostudovani této kapitoly —
konkrétni znalosti a dovednosti.




LLI| Vyklad

Nasleduje vlastni vyklad studované latky, zavedeni novych pojmu, jejich vysvétleni, vse
doprovazeno obrazky, tabulkami, feSenymi ptiklady, odkazy na animace.

@ Cas k zamygSleni

V ramci studia kapitol se setkate s otdzkami a problémy, které je vhodné si pro spravné
osvojeni latky promyslet. Spravna feSeni navazuji na polozené otazky, proto nepokracujte ve
¢teni, dokud si vSe dobte nepromyslite.

|
2N

K lepsimu pochopeni probirané latky vyuzijte praktické priklady aplikace vysvétlovanych
teoretickych znalosti.

@ Animace, Video

Ke zvySeni nazornosti studované latky doprovazeji vyklad animace, k dokresleni a rozsiteni
znalosti pak videa.

2 Shrnuti pojmu

Na zavér kapitoly jsou zopakovany hlavni pojmy, které si v ni mate osvojit. Pokud nékterému
z nich jesté nerozumite, vrat'te se k nim jeste jednou.

) Otazky

Pro ovéteni, Ze jste dobfe a GipIné latku kapitoly zvladli, mate k dispozici n¢kolik teoretickych
otazek.

Uspésné a prijemné studium s touto uc¢ebnici Vam pieje autor vyukového materialu

Radim Lenort
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Logistické tizeni

1. LOGISTICKE RIZENI

@ Cas ke studiu: 4 hodiny

@ Cil Po prostudovani této kapitoly budete umét:

e definovat logistické fizeni a fizeni dodavatelského fetézce

o Kklasifikovat cile logistického fizeni, logistické sluzby a naklady,

o vysvétlit, jak mize logistika pomoci ve zvySovani konkurenceschopnosti
podniku,

e urcit potfebnou uroven logistickych sluzeb, kterou ma podnik poskytovat
svym zakazniklim,

¢ specifikovat zékladni principy logistického fizeni,

e popsat a porovnat zakladni vyvojova stadia logistiky.

LLIJ| Vyklad

1.1. Vymezeni logistického Fizeni

= Cas k zamysleni
"

Nez zacnete ¢ist dal, pokuste se odhadnout: Kdy, kde a vjaké oblasti vznikla
logistika?

Logistika jako druh c¢innosti je doslova tisice let stara, nebot’ jeji vznik lze spojovat jiz
s nejran¢jSimi formami organizovaného obchodu [1]. Ne&kteti autofi spatfuji hypoteticky
zarodek logistiky v organizovani vystavby pyramid ve starovékém Egypté [2]. Vlastni pojem
,»logistika“ v§ak byl prokazatelné zaveden nejprve ve vojenské oblasti.

Jiz byzantsky cisai Leontos VI. (886 - 911) napsal, ze pfedmétem logistiky je ,,muzstvo
zaplatit, ptisluSn¢ vyzbrojit a vybavit ochranou a munici, v¢as a disledné se postarat o jeho
potieby a kazdou akci v polnim tazeni ptislusné pfipravit, tzn. vypocitat prostor a ¢as, spravné
ohodnotit terén z hlediska pohybu vojska 1 moznosti protivnikova odporu a tyto funkce
zvladnout z hlediska pohybu vojsk i1 v pfipad€ nutnosti jejich rozdéleni”. Rovnéz Svycarsky
general ve francouzskych a ruskych sluzbach baron Antoine-Henri Jomini (1779-1869) uvadi
ve svém dile ,,Nacrt vojenského uméni“, vydaném pivodné v roce 1837 v Pafizi, logistiku
v souvislosti s plnénim vojenskych ukold, kdyz ustanovil ,,major général de logis“ jako
»dustojniky, ktefi zajiStuji ubytovani a tabory pro utvary, urCuji pochodové sméry pfi
presunech a uptesiuji je podle mistnich podminek*. [3]

Soustavna pozornost se zacina logistice vénovat po druhé svétové valce, nebot’ se efektivnimu
feSeni logistickych operaci pfisuzoval vyznamny podil na vitézstvi spojeneckych vojsk.
Stejn¢ tomu bylo napt. i v piipad¢ valky v Perském zalivu v letech 1990 — 1991, kdy efektivni
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distribuce a zasobovani jak hmotnych dodavek, tak persondlu byly klicovymi faktory tispéchu
americkych ozbrojenych sil. [1]

Uspésné uplatnéni logistiky ve vojenské oblasti vedlo k jeji aplikaci a feSeni analogickych
problémi v ekonomické sfére. Obdobné, jako se logistika ve vojenské oblasti zabyva
planovanim a realizaci pfepravy, rozmisténi a zasobovani vojsk, jejich pfesunt na bojisti a
odsunu ranénych s cilem zajisténi bojeschopnosti vojska, jsou v ekonomické oblasti misto
vojska pfedmétem zdjmu toky vyrobkll ve vSech jejich formach a cilem je zajisténi
konkurenceschopnosti podniku.

Prvni ucelené texty o logistice v ekonomickém pojeti se zac¢inaji objevovat na pocatku 60. let
20. stoleti [1]. Zhruba ve stejné dob€ ptichazi vyznamny autor, obchodni expert a konzultant
Peter Drucker s myslenkou, ze logistika je jednou z poslednich moznosti a prilezitosti, kde
mohou podniky zvysit svoji efektivnost [4].

Soucasna sv€tova literatura definuje pojem logistika jako soubor tii aspekti [5]:

e hledisko koncepcné-funkcionalni — logistiku je mozné chapat jako koncepci fizeni
tokli vyrobkli a informaci, ve vyznamu metod a funkci pldnovéni, organizovani,
realizace a kontroly, zaloZenych na integrovaném a systémovém pojeti téchto tok,

e hledisko prfedmétoveé-strukturalni — na logistiku lze pohlizet jako na integrovany
proces tokli vyrobkl a informaci a také skupinu strukturalnich feSeni spojenou
s integraci a realizaci téchto tokd,

e hledisko efektivnosti — pojem logistika znamena, Ze je mozné ji povazovat za urcity
determinant rlstu efektivnosti, zaméfeny na nabidku pozadované Urovné sluzeb
zékaznikim pfi soucasné racionalizaci struktury nakladt spojenych s logistikou a
rustu celkové efektivnosti hospodateni v podniku.

Jako predstavitele uvedeného pojeti je mozné uvést definici americké organizace The Council
of Supply Chain Management Professionals [6]:

Logistické fizeni (logistika) je proces planovani, realizace a kontroly efektivniho a vykonného
toku a skladovani zbozi (materidlti, polotovarti, hotovych vyrobkil), sluzeb a s nimi spojenych
informaci z mista vzniku do mista spotieby za c¢elem uspokojeni pozadavki zakaznik.

Uvedena organizace povazuje logistické fizeni za soucast fizeni dodavatelského fetézce
(supply chain management), které vymezuje néasledujicim zptisobem:

Rizeni dodavatelského fetdzce zahrnuje planovani a fizeni vSech Ginnosti spojenych s
opatfovanim zdroji, jejich zpracovanim a vSechny ¢innosti logistického fizeni. Podstatné je,
ze obsahuje rovnéz koordinaci a spolupraci s partnery v fetézci, kterymi mohou byt
dodavatelé, prostfednici, poskytovatelé logistickych sluzeb a zakaznici. Rizeni
dodavatelského fetézce v podstaté integruje fizeni dodavek a poptavky uvnitt a napfic
spolecnostmi.

Z uvedenych definic je patrné, Ze se dnes logistika zabyva fizenim celého dodavatelského
fetézce, tj. fetézce s pocatecnim Clankem u prvotnich dodavatelli surovin a kone¢nym
¢lankem u finélnich spotrebiteld.
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Pro dalsi piiblizeni a srovnani je mozné uvést tzv. popularni definici logistického fizeni, ktera
je oznacovana jako ,,7S“ (,,7Rs” = seven rights):

Logistika se zabyvé dodanim:

spravného vyrobku,

ve spravném mnozstvi,
ve spravném case,

ve spravné jakosti,

na spravné misto,
spravnému zakaznikovi,
za spravné naklady.

1.2. Cile logistického Fizeni

Z ptedchazejici Casti je patrné, ze obecny cil logistického ftizeni, kterym je zajiSténi
konkurenceschopnosti podniku nebo jeste 1épe celého dodavatelského fetézce, je mozné
rozlozit na dvé skupiny dil¢ich cilt:

e Vngjsi cile, které se orientuji na uspokojeni pozadavki zakaznikii nabidkou tzv.
logistickych sluzeb.
e Vnitini cile zamétujici se na minimalizaci tzv. logistickych naklada.

Uroveii logistického systému podniku je zakazniky vnimana prostiednictvim rozsahu a
urovné jim poskytovanych logistickych sluzeb (zakaznického servisu). Co se odehrava uvnitf
hranic logistického systému, jaké tsili tam bylo vyvinuto, kolik zmén tam bylo uskutecnéno a
jak velké ¢astky proinvestovany, zakazniklim zistane lhostejné, pokud sami nepociti pozitivni
zménu ve sluzbach. [2]

Za slozky logistickych sluzeb a zaroven za kritéria irovné téchto sluzeb se nejcastéji povazuji

[7]:

o Cas dodani, tj. doba, ktera uplyne od predani objednavky zakaznikem aZ po okamzik
dostupnosti zbozi u zakaznika. Krats$i dodaci lhiity umoziuji zakaznikiim udrzovat
nizsi stavy zésob.

e Spolehlivost dodavek, tj. pravdépodobnost, sjakou bude dodaci lhita dodrzena.
Nejsou-li dodaci lhtity piesné dodrzovany, mohou byt u zédkaznikti pfi¢inou poruchy
podnikovych procest, a tim vyvolavat zvySeni nakladi.

e Pruznost (flexibilita) dodavek, ktera vyjadiuje schopnost podniku pruzné reagovat na
pozadavky a ptani zakaznikl. Patii zde predevSim zmény v parametrech objednavek
(mnozstvi, termin dodani, druh baleni, dopravni varianty, dodaci podminky) a
informace, které ma zakaznik k dispozici o stavu zakazky.

e Jakost dodavek vyjadiujici presnost dodani zhlediska zptasobu, mnozstvi,
kompletnosti a stavu dodavky (neposkozené vyrobky, uplnéd privodni dokumentace).
Nizka jakost dodavek ma za nasledek reklamace zakaznikti, ptipadné az jejich ztratu.
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Pozadované trovné logistickych sluzeb je dosahovano pii vynalozeni urcité vyse logistickych
nakladd, tj. nakladl spojenych s planovanim, realizaci a kontrolou toku a skladovani zbozi,
sluzeb a souvisejicich informaci.

Logistické ndklady je mozné zhruba rozdélit do nasledujicich ndkladovych bloka [7]:

e Naklady na fizeni a systém zahrnujici nadklady na pldnovani a kontrolu hmotnych
tokt, naklady na realizaci objednévek.

e Néklady na wudrzovani zésob, tj. udrzovani skladovych kapacit, provadéni
uskladiiovacich a vyskladilovacich procesli, véazani kapitdlovych nakladii pro
financovani zasob, pojisténi a znehodnoceni a ztraty zasob.

e Néklady na dopravu, jejichz soucasti jsou naklady na vnitropodnikovou a
mimopodnikovou dopravu.

e Naéklady na manipulaci, tj. vSechny ndklady na baleni, manipula¢ni operace a
komisionatskou ¢innost.

= Cas k zamySleni
"

Nyni je mozné si polozit dilezitou otazku: Jaka by méla byt uroven nabizenych
logistickych sluzeb? Najdete spravnou odpovéd’ jeSt€¢ pred tim, nez budete
pokracovat ve studiu?

Odpovéd’ ,,co nejvyssi® narazi na zasadni problém. Piestoze rust urovné logistickych sluzeb
umoznuje zvySeni trzeb, Casto je spojen s vyznamnym naristem logistickych naklada.
Detailn¢ uvedeny vztah uvadi obrazek 1.1.

Trzby Naklady
Néklady
(KS) _
Trzby
_|_
Zmax
— E + Zisk
i — Ztrata
0 Optimum 100

Urovei logistickych sluzeb (%)

Obr. 1.1 Vztah mezi logistickymi ndklady, trzbami a urovni logistickych sluzeb [§]

Kiivka nékladd ma podproporciondlni charakter, relativné prudce roste a pfi stoprocentni
urovni sluzeb dosahuje nekonecné vysoké hodnoty. Diivodem je skutecnost, ze pokud by mél
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podnik plnit vSechny logistické¢ sluzby na maximalni trovni (naprosto vSechny pozadavky
zakazniki), musel by mit nekone¢né a vzdy disponibilni zdroje, coz neni jist€ mozné. Dale je
nutné si uvédomit, ze kiivka nakladi nezadind v nulovém bodé. I kdyz podnik nebude
schopen plnit jakékoli logistické sluzby, bude mit fixni slozku logistickych nékladi (napf.
naklady na udrzovani expedi¢niho skladu, pfestoze v ném nebude zadna zdsoba hotovych
vyrobki).

Naopak kiivka trzeb zac¢ind v nulovém bodé, protoze zcela nespokojeny zdkaznik kupovat
vyrobky podniku nebude. Na rozdil od kiivky nakladi mé nadproporcionalni charakter — ma
sice rostouci prub¢h, ale ten se se zvySujici trovni logistickych sluzeb postupné zpomaluje, az
se zcela zastavi. Pokud zakaznik ziskdva relativné malou uroven logistickych sluzeb,
vyvolavd to u néj problémy spojené se znacnym ndristem ndkladi (napf. nespolehlivé
dodavky materidlu mohou vést k zastaveni vyroby nebo preventivnimu udrzovani vysoké
zasoby materidlu na skladg). V takové situaci je zdkaznik ochoten za zvySeni urovné
logistickych sluzeb zaplatit pomérn€ vysokou cenu. Jestlize jsou logistické sluzby na relativné
vysoké trovni, nevznikaji tak zakaznikovi vétsi poruchy podnikovych procesli a nemé diivod
za dal$i zvySeni Grovné logistickych sluzeb platit vétsi financni prostiedky. V ptipadé€, ze by
bylo dosazeno stoprocentni urovné, pak by byl zdkaznik zcela spokojen a k placeni
dodatec¢nych prostiedkti by nemél davod.

Pti Cisté¢ ekonomickém posuzovani snahy o zvySovani urovné logistickych sluzeb je mozné
nalézt jejich optimalni urovenl. Jde o takovou uroven, ktera pfinese nejvetSi rozdil mezi
trzbami a logistickymi naklady, tj. nejvyssi zisk. V praxi vSak podniky nemohou optimalni
uroven logistickych sluzeb az na vyjimky nabizet. Rozhodujici je zde totiz uroven sluzeb,
kterou nabizi konkurence. Chce-li podnik uspét na trhu, mél by nabizet takovou uroven, aby
byl konkurenceschopny, tj. minimalné stejnou nebo jesté 1épe o néco vyssi nez konkurence.
Na druhé stran¢, nemize nabizet uroven sluzeb, kterd by ho posunula z oblasti zisku do
oblasti ztraty.

;-{ Priklad z praxe

Pozaduji-li napr. silné maloobchodni retézce po dodavatelich dzusii uroven logistickych
sluzeb ve vysi az 98 %, je tomu jen proto, ze 99 % uroven zatim neumi nikdo zajistit (pro
dodavatele by to bylo jiz neekonomické). Naproti tomu, poskytuje-li vyrobce dzusii pouze 96
% uroven sluzeb, nebude moci do techto retézcii dodavat. [8]

@ Animace €. 1: Stanoveni urovné poskytovanych logistickych sluzeb

Animace vysvétluje vztah mezi logistickymi naklady, trzbami a urovni
poskytovanych logistickych sluzeb. Hledd odpovéd’ na otazku ,,Jaka by méla byt
uroven nabizenych logistickych sluzeb?*. Vymezuje ekonomicky optimalni troven
a poukazuje na nutnost zohlednéni konkurence pii koneéné volbé urovné
poskytovanych logistickych sluzeb.

Aby bylo mozné ve vysoce konkuren¢nim prostiedi obstat, je nutné zménit vztah mezi irovni
logistickych sluzeb a logistickymi naklady jednim z nasledujicich zptisobt:
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e zlepSeni logistickych sluzeb na pozadovanou uroven pii sou¢asném zachovani vyse
logistickych nakladi,

e sniZeni logistickych nakladl pfi sou¢asném zachovani Grovné logistickych sluzeb (v
ptipad¢, ze jsou jiz sluzby na pozadované tirovni),

e zlepSeni logistickych sluzeb na pozadovanou uroven pii soucasném snizeni
logistickych nakladi.

1.3. Zakladni principy logistického Fizeni

Pfi dosahovani logistickych cili, =zefektiviiovani logistického systému podniku ¢i
dodavatelského fetézce, se logistické fizeni opira o aplikaci dvou zakladnich principti:

e systémového piistupu,
e koncepce celkovych ndkladu.

Systém je souborem vzajemné se ovlivitujicich prvki, které jsou vzajemné provazané a tvori
jednotny celek [9]. Systémovy pfistup je pak zalozen na ptedpokladu, Ze prvky systému nelze
menit izolované, tj. bez plsobeni na jiné prvky, a ze to lze docilit pouze prostiednictvim
spojeni jejich synergickych ucinku [7].

Aplikace v oblasti logistického fizeni lze interpretovat tak, ze pokud ¢lovek pohlizi na urcitou
logistickou ¢innost izolované, neni si schopen udé€lat celkovy obraz o tom, jak tato ¢innost
ovlivni jiné ¢innosti nebo jak je jimi ovliviiovana. Pfitom plati, Ze vysledek plsobeni série
logistickych ¢innosti je vyznamnéjsi nez vysledek ptisobeni jedné Cinnosti. [1]

Systémovy pristup tak odmita optimalizaci dil¢ich ¢asti, protoze optimalni rozhodnuti ziskana
timto zplisobem se vzajemn¢ vyluc€uji. Naproti tomu je nutné logistické procesy optimalizovat
jako celek, integrovanim a koordinaci jejich ¢asti.

Obdobné¢, koncepce celkovych nakladii je zalozena na pozadavku sledovani vznikajicich
logistickych nakladl jako celku [7]. V opaéném piipadé miize vést snizeni nakladd v jedné
oblasti k jejich neumérnému nartstu v jiné oblasti.

|
AN

Jako priklad aplikace systéemového pristupu a koncepce celkovych nakladii je mozné uvést
rozhodovani o volbé druhu dopravy. Zpravidla plati, Ze nejlevnéjsim druhem je vodni
doprava. Pokud bude firma optimalizovat pouze oblast dopravy, bude volba vodni dopravy
nejlepsim rozhodnutim. Naopak, z hlediska celého logistického systéemu firmy, miiZe uvedeny
zpiisob dopravy zpiisobit rist zasob a s tim spojenych nakladit na jejich udrzovani. Tyto
dodatecné naklady mohou byt ve svém diisledku veétsi, nez uspora nakladii na prepravu. [9]

Oba uvedené zakladni principy logistického fizeni musi byt respektovany pii uplatnovani
doporuceni, metod a ptistupt v jednotlivych aplika¢nich oblastech logistiky.
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1.4. Vyvaoj logistického Fizeni

Soucasna podoba logistického fizeni, uplatiovaného v celém dodavatelském fetézci, se
vyvijela postupné v pritb¢hu fady let. Podle Coyleho a kol. je mozné vymezit tfi etapy rozvoje
logistického fizeni v zapadnich zemich (zejména ve Spojenych statech) [9]:

o L etapa — Fyzicka distribuce (60. a 70. 1éta)

Logistika se rozvijela v té ¢asti dodavatelského tetézce, kterd je nejblize zékaznikovi, tj. v
dodavkach hotovych vyrobkil zakaznikim (viz obr. 1.2). V uvedeném obdobi se firmy snazily
systematicky fidit posloupnost tzce provazanych logistickych cinnosti, které zahrnovaly
piepravu, distribuci, skladovani, fizeni zdsob, baleni a manipulaci hotovych vyrobki, aby
mohly byt co nejlépe doruceny kone¢nym zakaznikim.

Skladovani  Vyroba Skladovani ~ Vyroba Skladovani
materialu polotovari  polotovari  vyrobkdi  vyrobku

Piijem f
jen P’repra,vao k
materialu zakaznikim

- N\ AN J
hd YT hd
Materialové hospodarstvi Planovani a tizeni vyroby Fyzicka distribuce
~ v
N

Integrované logistické fizeni

Obr. 1.2 Fyzicka distribuce a integrované logistické fizeni [9]
o II etapa — Integrované logistické Fizeni (70. a 80. 1éta.)

V uvedeném obdobi si zacala fada firem uvédomovat moznost dalSich uspor diky spojeni
distribuce s oblasti ndkupu (materidlového hospodatstvi) a vyroby (viz obr. 1.2). Postupné se
prosazoval princip systémové fizeni celého logistického fetézce podniku, po¢inaje surovinami
a materialem, ptes zasoby polotovart, az po hotové vyrobky.

o IIL etapa — Rizeni dodavatelského Fetézce (80. a 90. 1éta):

Tak jak se postupné vycerpaval potencidl integrovaného logistického fizeni, zacaly firmy
rozSifovat uplatnéni logistickych principti na dalsi firmy, které se ucastni dodavani vyrobku
konecnému zékaznikovi. Ve své findlni podobé¢ jde o systémové fizeni celého dodavatelského
fetézce, pocinaje prvotnimi dodavateli, pfes vyrobce, velkoobchody, maloobchody, az po
konecné zakazniky (viz obr. 1.3).
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Dodavatelé Vyrobcei Velkoobchody Maloobchody Zakaznici
( 1 [ 1 [ 1 [ = - = 1]
| | | | | C J C
~ —
N

Rizeni dodavatelského fetézce

Obr. 1.3 Integrace procest v dodavatelském tetézci [9]

Uvedeny pfistup je zalozen na uzké spolupraci nebo partnerstvi mezi jednotlivymi ¢lanky
dodavatelského fetézce a rovnéz firmami poskytujicimi logistické sluzby (napf. pfepravu
nebo vefejné¢ skladovani). Pokud neni uvedeny piedpoklad naplnén, mohou nékteti
z GCastniki dodavatelského fetézce zjistit, Casto po velmi kratké dobé€, Ze je jejich pozice
mén¢ vyhodna, nez diive.

@ Animace €. 2: Vyvoj logistického rizeni

Animace ptfedstavuje postupny vyvoj logistického fizeni, rozdéleny do tfi na sebe
navazujicich etap. Kazdd etapa je zde charakterizovana z hlediska uplatnéni
logistickych principt v riznych castech logistického a dodavatelského fetézce.

V soucasné dobé se za dals$i mozné vyvojové stadium logistického fizeni povazuje tzv. fizeni
poptavkového fetézce (demand chain management). Podle Jiittera a kol. fizeni poptavkového
fetézce, jako novy logisticky koncept, zahrnuje integraci procesti na strané poptavkové
s procesy v dodavatelském fetézci, fizeni integrace téchto procesii za pomoci modernich
informacnich technologii, konfiguraci systému tvorby hodnoty pfidané pro zdkaznika a tizeni
prafezovych vztahli mezi marketingem a logistikou [10]. Jde o uplatnéni principu vyuziti
nikoli dodavatelskych hledisek, nybrz faktoru poptavky jako klicového faktoru integrace
procesit v poptavkovém fetézci. Zakaznik by mél byt startovacim bodem a nikoli kone¢nou
lokalitou.

1.5. Dovétek ke kapitole 1.

Logistické fizeni stale patfi k pomérné mladym védeckym disciplindm. Proto nelze jesté
hovofit o stabilizaci a sjednoceni pfistupu riznych autorti k vymezeni logistiky, cilim ¢i
principtim logistického fizeni. Rozmanitost v ndzorech na to, co je, odkud vychazi a ¢im se
zabyva logistika, je patrna z nasledujicich dvou pfednaSek odbornikil v této oblasti, které by
mély ¢tenari dokreslit studovanou latku.
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@ Video €. 1: Cizi slovo - LOGISTIKA

Prednaska Ing. Jaroslava Bazaly, Ph.D., prezidenta Logistick¢é akademie,
zakladajictho ¢lena Komory logistickych auditort v CR a na Slovensku, ¢lena
americké asociace APICS a majitele spole¢nosti PQL poradenstvi pro kvalitu a
logistiku, s.r.o., vénovand definovani logistického fizeni z pohledu teorie chaosu,
vymezeni logistického auditu a predstaveni Komory logistickych auditord CR a
vzdélavaci a certifikacni organizace Logistickd akademie.

@ Video €. 2: Logistika a identifikace druhu a pohybu zbozi

Ptednaska prof. Ing. Vladimira StrakoSe, DrSc., profesora Vysoké skoly banské —
Technické univerzity Ostrava a profesora a prvniho rektora Vysoké skoly logistiky
o.p.s. v Pferové, v€novana vymezeni logistického fizeni z pohledu kybernetiky a
dopravnich systémti.

2 Shrnuti pojmu

logistické ftizeni (logistika), fizeni dodavatelského fetézce, logistické sluzby
logistické naklady, systémovy pfistup, koncepce celkovych nékladii, fyzicka
distribuce, integrované logistické fizeni, fizeni poptavkového fetézce

) Otazky

WX B WD —

—_— e —
W= O

14.

15

Jaké jsou koteny logistiky?

Co je to logistické fizeni, ¢im se zabyva?

Jaka je popularni definice logistického fizeni?

Co je hlavnim cilem logistiky?

Jaké skupiny logistickych cilii znate?

Co jsou to logistické naklady a které z nakladovych polozek logistika sleduje?
Jaka je vazba mezi logistickymi sluZbami a logistickymi néklady?

Jak se vyvijeji trzby s ristem urovné logistickych sluzeb?

. Jak se vyvijeji logistické néklady s rtistem urovné logistickych sluzeb?

. Jaka je ekonomicky optimalni Groven nabizenych logistickych sluzeb?

. Jakou uroven logistickych sluzeb by mél podnik poskytovat svym zakaznikim?

. Jak obstat v dnesnim konkuren¢nim prostiedi z hlediska poskytovanych logistickych

sluzeb a vynakladanych logistickych nakladt?
Jaké znate principy logistického fizeni?

. Co je to systémovy pristup a jak jej lze uplatnit v logistice?
16.
17.
18.

Co je to koncepce celkovych nékladu a jak ji 1ze interpretovat pro poteby logistiky?
Jakymi etapami prochazel vyvoj logistického fizeni?
Co je to fyzicka distribuce a ¢im se zabyva?
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19. Co je to integrované logistické fizeni?

20. Co je to fizeni dodavatelského fetézce?

21. Jaké jsou zékladni rozdily mezi fyzickou distribuci, integrovanym logistickym fizenim a
fizenim dodavatelského fetézce?

22. Co je to fizeni poptavkového tetézce?

/@ Literatura

LAMBERT D., STOCK J. R., ELLRAM L. Logistika. Praha: Computer Press, 2005.
PERNICA P. Logistika (Supply Chain Management) pro 21. stoleti, 1. dil. Praha:
RADIX, 2005.

KORTSCHAK B. H. Uvod do logistiky. Praha: BABTEXT, 199-.

DRUCKER P. F. The Economy’s Dark Continent. Fortune, Apr. 1962.

BLAIK P. Logistyka. Warszawa: Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, 2001.
Dostupné na adrese: http://cscmp.org/aboutcscmp/definitions.asp, [citovano 2009-17-
08].

SCHULTE C. Logistika. Praha: Victoria Publishing, 1994.

BAZALA et al. Logistika v praxi. Praha: Verlag Dashofer, 2008.

COYLEJ. J.,, BARDIE. J.,, LANGLEY C. J. Management of Business Logistics: A
Supply Chain Perspective. South-Western College Pub, 2002.

JUTTNER U., CHRISTOPHER M., BAKER S. Demand Chain Management —
Integrating Marketing and Supply Chain Management. Elsevier, 2007.

15



Logistické fizeni v primyslu

2. LOGISTICKE RIZENI V PRUMYSLU

@ Cas ke studiu: 5 hodin

@ Cil Po prostudovani tohoto odstavce budete umét

e vymezit logistické fizeni v primyslu,

o vysvétlit, pro¢ je logistickému fizeni v primyslu vénovéana stale vétsi
pozornost,

e specifikovat zdkladni prvky hromadné vyroby a posoudit jeji vyhody
z hlediska logistiky a ekonomiky vyroby,

e definovat a porovnat podminky trhu vyrobce a trhu zédkaznika,

o klasifikovat logisticka fesSeni uplatiiovana v prumyslu,

e charakterizovat vyvoj logistického fizeni v primyslovych podnicich
sttedni a vychodni Evropy,

e uvést nejcastéji aplikované koncepce a systémy v naSich primyslovych
podnicich,

e kategorizovat ruzné typy priumyslovych vyrob, uvést priklady odvétvi, ve
kterych se vyskytuji a vyhodnotit jejich vliv na logistické fizeni

LLIJ| Vyklad

Definici logistického fizeni v primyslu (priimyslové logistiky), kterd je v souladu se svétove
uznavanou definici logistického fizeni americké organizace The Council of Supply Chain
Management Professionals, je mozné formulovat nasledujicim zpiisobem:

Logistické fizeni v pramyslu je proces planovani, realizace a kontroly efektivniho a
vykonného toku a skladovani zbozi (material, polotovart, hotovych vyrobki), sluzeb a
snimi spojenych informaci v primyslovych podnicich a fetézcich, jehoz tucelem je
uspokojeni pozadavki zakaznikd.

2.1. Divody rozvoje logistiky v prumyslu

— Cas k zamysleni
"

Co si myslite: Pro¢ je dnes stale vétsi pozornost vénovana logistice v prumyslovych
podnicich a fetézcich?

Odpovéd’ na uvedenou otazku je mozné ilustrovat na ptikladu automobilového primyslu. Na
pocatku 20. stoleti vytvoril Henry Ford revolucni zptsob vyroby, ktery je dnes nazyvan jako
hromadna vyroba. Zékladni stavebni kameny, na kterych Ford zalozil své velkoprimyslové
mysleni, je mozné shrnout do nasledujicich bodu [1]:
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e jediny uniformni vyrobek,

e hluboké délba prace (kazdy vykonéava prosty soubor ukoni, jemuz se snadno nauci a
dosahuje v ném pracovni virtuozity),

e nuceny pohyb vyroby (unaSeny bézicim pasem),

¢ jednotné ustiedni fizeni prace.

Za hlavni mys$lenku je mozné povazovat vyrobu jediného uniformniho vyrobku: ,,Spravny
zpisob vyroby automobill je délat jeden jako druhy, jako tieba Spendliky, tak se dostane auto
k lidem jako pfedmét denni potieby, nikoli jen jako okrasa benzinové aristokracie ¢i hracka
exhibicionisti.” [1]. Praktickou aplikaci uvedené zasady byl vznik automobilu Ford model T,
ktery byl spole¢nosti Ford Motor Company vyrabén od roku 1908 do roku 1927. V roce 1918
byla polovina vSech vozidel v Americe tvofena modelem T, ze kterého se postupné stal lidovy
automobil, hovorové nazyvany jako ,,Plechova Liza*“ (Tin Lizzie) nebo ,,Kraksna“ (Flivver).

Celkem bylo vyrobeno vice nez 15 miliond.

Hromadnd vyroba umoziiovala nejen dosahovani vyraznych uspor z rozsahu (economies of
scale) a obrovské zisky, ale diky minimalni vyrobkové diverzifikaci predstavovala témer
idedlni podminky pro logistické fizeni vyroby. Jednoduché a standardizované materidlové
toky realizované na montaznich linkach vyrazn¢ urychlovaly cely vyrobni proces a snizovaly
tvorbu zasob rozpracované vyroby. Vysledkem bylo zkrdceni pribézné doby vyroby
automobilu z pavodnich 12,5 hodin v poc¢atecnich letech vyroby az na 1,55 hodin v roce
1914, pti dosazeni tfiminutového vyrobniho taktu [2].

Zékladnim piedpokladem pro jeho vyuzivani vSak byl tzv. ,trh vyrobce®, tj. situace, kdy
poptavka prevySuje nabidku. Zhruba v 60. létech jiz ovSem definitivné vznikd ,trh
zakaznika®. Rust konkurence (General Motors, Chrysler, Toyota) a pozadavkl zdkazniki
vede k piechodu na zakdzkovou individualizovanou vyrobu. Pro Uspéch na trhu je nezbytné
nabidnout Siroky sortiment vozii, vysoké jakosti a v kratkych dodacich lhiitdch, a to vSe za
pfijatelnou cenu.

Dochézi k radikdlnim zméndm ve zplisobu vyroby, prudce nartsta pocet potiebnych
materidli, polotovart, komponent, dilii a pfislusenstvi a tedy 1 slozitosti logistiky ve vyrobé.
Zacina byt jasné, ze bez novych feSeni v této oblasti neni mozné vyhovét stile rostoucim
pozadavkiim zékazniki pti zachovani ptijatelné vyse naklada.

2.2. Logisticka reSeni v primyslové vyrobé

Zhruba od 70. let vznikaji, resp. jsou v praxi v rizném rozsahu uplatiiovany, rizné koncepce a
systémy pro podporu logistiky v primyslovych podnicich. Tyto pfistupy byly pivodné tzce
spojeny s vyrobou a proto byly oznacovany jako systémy pro pldnovani a fizeni vyroby

vvvvvv

nasledujicim zptisobem:

e systtmy MRP (material requirement planning, cloosed loop MRP, manufacturing
resource planning),

e systém OPT (optimized production technology),

e systém DBR (drum-buffer-rope),
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koncepce JIT (just-in-time),

systém kanban,

systém BOA (belastungsorientierte auftragsfreigabe),
systém FZ (fortschrittzahlen).

Integralni C¢asti vétSiny z PPC systémi jsou systémy pro fizeni zdsob. Jde o metody
umoznujici sledovani stavu zasob a jejich dopliiovani, tj. stanoveni mnozstvi a terminu
objednévani. Za zékladni systémy pro fizeni zasob jsou povazovany:

e metoda stalé velikosti objednavky,
e metoda stalého cyklu objednavani.

Za prulomové je mozné povazovat tii piistupy, které je mozné nazvat jako ,.cesta MRP*,
,,cesta OPT a ,,cesta JIT*.

Systémy MRP piedstavuji ,,cestu MRP“.  Puvodnim cilem bylo vytvofeni planu
materidlovych pozadavkl (planu objednavéani materidlu a jeho uvoliiovani do vyroby), ktery
by respektoval hlavni plan vyroby (plan vyroby hotovych vyrobkl) a minimalizoval vznik
zasob. Vyvoj téchto systémi Sel v podstaté formou rozsifovani jejich funkcionality az
k dnesnim komplexnim systémim planovani podnikovych zdroji (enterprise resource
planning — ERP).

Na pocatku ,,cesty OPT* byl systém OPT, softwarovy produkt pro planovani a fizeni vyroby,
zohlednujici kapacitni omezeni. Myslenky uplatnéné v systému OPT se pak staly zékladem
pro vyvoj systému DBR a vzniku komplexni koncepce nesouci nazev teorie omezeni (theory
of constraints — TOC).

koncepce JIT a systém Kanban, které jsou dnes soucasti ucelenych koncepci TPS (Toyota
Production System / vyrobni systém Toyoty) a §tihla vyroba (Lean Manufacturing)

»Cesta JIT” byla nastartovana v ramci utvafeni tzv. vyrobniho systému Toyoty (Toyota
production pystem — TPS). Hlavnim cilem byla snaha o maximalni zkraceni pribéznych cast
vyroby a eliminace vSech ztrat ve vyrobnim procesu. Budovani TPS vedlo ke vzniku
komplexnich systémi a koncepci, dnes znamych jako jist-in-time (JIT), kanban a S$tihla
vyroba (lean manufacturing).

2.3. Logistika primyslovych podniki stiedni a vychodni Evropy

V zemich stfedni a vychodni Evropy lze pozorovat velmi podobnou situaci k té, ktera byla
zminovana v kapitole 2.1. (ptiklad automobilového primyslu), i kdyz s vyraznym €asovym
posunem. Klicovou udalosti byl piechod uvedenych zemi z centridlné fizené ekonomiky
k trzni ekonomice.

Centraln¢ fizend ekonomika se vyznacCovala stalym nedostatkem vyrobkd. Vyhoda byla
jednoznacné na strané¢ vyrobcu (trh vyrobce), protoze mezi podniky prakticky neexistovala
konkurence. Primyslovi vyrobci pak mohli uvedenou situaci vyuzivat ke snadnému
naplnovani pozadovanych ekonomickych vysledkd, zejména v oblasti snizovani nakladu.
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Proto se zamétovali na vyrobu relativné izkého sortimentu produktii standardni jakosti ve
velkych vyrobnich davkach (vyuZivali vyhod hromadné vyroby).

V podminkach trzni ekonomiky (trhu zékaznika) se vSak vyrazn€¢ méni podminky pro
vyrobce. Pfi existenci ptrebytku vyrobnich kapacit musi vyrobci v maximalni mozné mife
vyhovét zakaznikiim, nechtéji-li je ztratit. V praxi to znamend zejména:

tlak na sniZeni dodacich 1hit,

snizujici se zakazkovd mnozstvi,

nutnost mnohanasobného zvySeni rozsahu vyrobniho sortimentu,
diraz na vyssi jakost a vyrobky s vyssi pfidanou hodnotou.

AN
Uvedena situace miuze byt velmi dobre ilustrovana na prikladu hutniho prumyslu. Situaci

hutnich vyrobcii a jejich zdkaznikii v centralné rvizené ekonomice Ize ve strucnosti shrnout
nasledovné:

o Pres neustale rostouci vyrobu odbératelé pocitovali trvaly nedostatek hutnich
vyrobkaii.

o Stacilo vyrabét neprilis Cclenity sortiment hutnich vyrobkii standardni jakosti ve
velkych vyrobnich davkach na specializovanych agregdatech.

o Tomu napomdhala centralni ctvrtletni kumulace zakdzek od vsech zakazniku a jejich
pridelovani formou planovanych ukolii do vyrobnich podnikii podle specializace
valcovacich trati.

e Dodaci lhuty byly dlouhé a urcitou prioritu mohly ziskat jen zakazky prosazované
centralnimi hospodarskymi a politickymi orgadny.

o Vyrobci se nestretavali se zahranicni konkurenci.

o Vyvoz do socialistickych a rozvojovych zemi — tedy na nendrocné trhy, nijak nenutil
wrobce inovovat technologie a zvysovat jakost vyrobkii. Finalizace vyrobkit byla
nizka.

e  Hutnictvi jako strategické odvetvi se tésilo zvlastni pozornosti a podpore stdtu a
politickych organii a nemuselo mit starosti o preZiti.

e Planované hospodarstvi vylucovalo konkurenci mezi vyrobnimi podniky.

e Prvoradymi ukazateli bylo mnozZstvi produkce a maximalni vyuziti vyrobnich kapacit.

S prechodem k trini ekonomice se vyhody presunuly od vyrobcii k odbérateliim a byly jimi
samozrejmé vyuzivany. Vyrobci nejdrive pocitili tlak na snizovani dodacich [hit. Od
nékdejsich dodavek do mésice az ctvrtleti jsou bézné terminy do nekolika tydnut az dnui.

Zaroven zakaznici pozadovali doddvky mensich mnozstvi, casto specialniho provedeni.
Zatimco v centralné rizené ekonomice byla bézna dodaci mnozstvi v Fadu stovek tun, v trzni
ekonomice jsou pro hutni vyrobce zajimavé i zakazky v radu nékolika tun. Splnéni téchto
castymi prestavbami vyrobniho zarizeni se jejich vyuziti snizuje a zhorsuje tak ekonomiku
vyroby.
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Snizovani mnozstvi v jedné dodavce rovnéz napomahad rozsirovani sortimentu vyrobkii. Po
prechodu na trzni ekonomiku bylo mozné pozorovat rist vyrobniho sortimentu hutnich
podnikii z tisicu, na nekolik desitek tisic polozek. To vyrazné zvysilo slozZitost operativniho
planovani, synchronizace navazujicich pracovist (napr. ocelarny a valcovny, vilcovacich
trati a upraven,).

Dalsi podstatnou zménou bylo kolisani poptavky, které centralné rizend ekonomika neznala. S
tim opét souvisi nizsi vyuziti vyrobni kapacity s negativnimi diisledky do ekonomiky. Obnova
trzniho prostredi s domaci i zahranicni konkurenci vedla k nutnosti trvalého usili o prizen
zakazniki a jejich udrZeni. Bez odpovidajictho tempa inovaci nebylo mozné proti
konkurentiim obstat.

Aby se priamyslové podniky stfedni a vychodni Evropy vyrovnaly s uvedenymi zménami,
zaCaly postupné fesit problémy s logistikou vyroby. Prvni, ¢aste€na feSeni byla nasledovana
aplikaci stale komplexnéjsich ptistupt. V fad¢ velkych primyslovych podnikii byly nakonec
implementovany integrované koncepce a systémy.

Z hlediska jejich typu jsou dnes nejcastéji zavedeny systémy z kategorie MRP a ERP.
Japonské pristupy (koncepce JIT, systém kanban a §tihla vyroba) nalezly své praktické
uplatnéni zejména v synchronizovanych vyrobach, kterych je vSak menSina. Rovnéz se lze
setkat s prvnimi slibnymi aplikacemi koncepce TOC, zejména systému DBR.

2.4. Aplikace logistickych reSeni v riznych typech primyslovych vyrob

Implementace logistickych feSeni vyrazné zavisi na typu vyroby, ktery je v daném
pramyslovém podniku uplatiiovan. Obecné lze fici, ze je v kazdém podniku zastoupeno vice

vvvvvv

polohy bodu rozpojeni materialového toku objednavkou zakaznika,
podle stupné¢ opakovatelnosti,

prabéhu materidlovych tok,

plynulosti vyrobniho procesu.

2.4.1. Typy vyroby podle polohy bodu rozpojeni

Bod rozpojeni (decoupling point) je misto, které rozdé€luje materidlovy tok na dvé Casti
vzajemné se lisici zpisobem fizeni. ,,Po proudu®, tj. smérem od bodu rozpojeni k trhu, jsou
¢innosti fizeny na zékladé objednavek zakaznikd a tedy kapacity jsou pfifazovany podle
potvrzenych zakazek. Nemély by se zde vyskytovat tzv. volné zéasoby, tzn. zasoby, které
nejsou urceny pro konkrétni zakazku. Protoze je od bodu rozpojeni objednavkami zédkaznika
materil ,,vytahovan®, je uvedeny systém fizeni nazyvan jako ,,pull®.

»Proti proudu®, tj. smérem od bodu rozpojeni k dodavateliim, je fizeni zaloZzeno na planech
odvozenych z predikce predpokladané poptavky. Proto se zde bézné setkdvame s volnymi
zasobami. Nahodna kolisani poptavky jsou pak vyrovnavéana zdsobami pojistnymi. Samotny
bod rozpojeni je chapan jako posledni misto, kde je materidlovy tok fizen na zaklad¢ plani a
predikce poptavky. V tomto pifipad€é hovoiime o ,,push® systému fizeni, protoZe je material
vytvofenym planem k bodu rozpojeni ,,protlacovan®.
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V zasad¢ lze v materidlovém toku definovat pét zédkladnich poloh bodu rozpojeni, které jsou
patrné z obrazku 2.1. K jednoduchému a nazornému zachyceni logistického fetézce jsou

vyuzity

Y

BR1

!

tzv. logistické symboly, které vyjadiuji:
proces
materidlovy tok
zasobu
BR2 BR3 BR4 BRS

! ! oo

N === V—V—

dodavatelé zakaznici

sklad sklad
hotovych distribu¢ni
vyrobku sité

sklad vyroba sklad konecna
surovin polotovari. komponent montaz

Obr. 2.1 Mozné zékladni polohy bodu rozpojeni

Zakladni logistickou strukturu pro jednotlivé body rozpojeni lze stru¢né charakterizovat
nasledujicim zptisobem:

BR1: ndkup materidlti a vyroba na objednavku — material se u dodavateli objednava
az ve chvili, kdy do podniku dorazi objednavka zékaznika. Typickym piikladem mize
byt ,,stavba na klic* realizovana stavebni firmou.

BR2: vyroba na objednavku — ndkup materidlu u dodavatell je planovan na zdkladé
prognézy jeho spotieby, polotovary se vyrdbéji podle obdrzené objednavky. Jako
priklad Ize uvést vyrobu ,,atypického* nabytku.

BR3: montadZ na objednavku — polotovary se vyrabéji na sklad podle prognézy jejich
spotfeby, montadz se realizuje na zdklad¢ objedndvky. Uvedenym zptlisobe je dnes
organizovana vyroba napt. v automobilovém primyslu.

BR4: vyroba na sklad — hotové vyrobky se vyrabé&ji na zaklad¢ prognézy poptavky na
sklad, do distribucni sité jsou vSak odesilany podle pfijatych objednavek. Piikladem
muze byt vyroba bilého zbozi.

BRS: vyroba na sklad v distribuéni siti — hotové vyrobky jsou dodédvany do distribuéni
sit¢ na zakladé¢ progndzy poptavky. Klasickym predstavitelem je potravinarsky
primysl.

Animace €. 3: Typy vyroby podle bodu rozpojeni

Animace vysvétluje zakladni typy vyroby z hlediska bodu rozpojeni materidlového
toku objednévkou zédkaznika. V prvni ¢asti je uveden zplsob grafického zndzornéni
materidlového toku. Nasleduje vysvétleni pojmu bodu rozpojeni a zakladnich
systémul fizeni materidlového toku. V posledni ¢asti animace jsou diskutovany
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rizné polohy bodu rozpojeni materidlového toku objednavkou zakaznika a tomu
odpovidajici typy vyroby, véetné konkrétnich piikladd.

—. Cas k zamySleni

Ptfed pokracovanim ve studiu se pokuste najit odpovéd’ na nasledujici otazky: Jak
ovlivituje poloha bodu rozpojeni uroven logistickych sluzeb, logistické ndklady a
charakter podnikatelského rizika? Ktery z uvedenych typii vyroby byste preferovali
a pro¢? Existuje idedlni poloha bodu rozpojeni?

Pfi posuvu dobu rozpojeni smérem ,,po proudu k trhu roste schopnost podniku nabidnout
zakaznikiim pozadovanou uroven logistickych sluzeb — kratké dodaci lhtity, spolehlivost
dodavky, uplnost dodavky. K jejich zajisténi v§ak musi byt stale k dispozici Siroky sortiment
vyrobkil, coz je spojeno s vazanosti kapitdlu v zasobach, nartistem nakladt na jejich
udrzovani a rizikem neprodejnosti €i zastarani zasob. Negativni dopady na logistické naklady
jsou sniZzovany usporou nakladii spojenych s pfestavovanim a sefizovanim vyrobniho
zafizeni.

Naopak posuv bodu rozpojeni smérem ,,proti proudu* k dodavatelim znamena nizkou uroven
logistickych sluzeb, hlavné pak dlouhé dodaci lhiity. Vazanost kapitalu v zasobach a naklady
spojené s jejich udrzovanim klesaji. Rostou vSak ndklady na ptestavby a sefizovani zatizeni.
Z podnikatelskych rizik zde dominuji riziko ztracenych ¢i zrusenych zakazek a riziko
piekroceni predbézné kalkulace ndklada.

Pfi urCovani optimalni polohy bodu rozpojeni je nezbytné najit vhodny kompromis mezi
uvedenymi, do znacné miry protichiidnymi, dasledky. Zjednodusen¢ feceno to znamena, najit
odpovéd’ na dvé otazky:

e Jak daleko ,,proti proudu” mizeme posunout bod rozpojeni, aniz bychom ztratili
zakazniky kvuli nedostate¢né urovni sluzeb?

e Jak daleko ,,po proudu“ miZeme umistit bod rozpojeni, aniz by to vyvolalo
nepfijatelné vysoké ndklady na zasoby?

::'{ Piiklad z praxe

V' kazdém primyslovém podniku se lze zpravidla setkat s nékolika body rozpojeni
materidlového toku objednavkou zdkaznika. Jako priklad mize opét slouzit hutni primysl.
Charakteristiku zakladnich logistickych struktur, se kterymi je mozné se v hutnich podnicich
setkat, je vhodné zacit posouzenim ndsledujicich moznosti:

e wroba na objednavku,
e wroba na sklad.

Obé tyto moznosti maji nekteré nedostatky, které je cini prakticky nepouzitelnymi. Vyroba
pouze podle objednavek by byla natolik vystavena ndhodnému kolisani poptavky, zZe by
znemoznila pravidelny rytmus vyrobniho procesu, ktery je v hutich nutny. Rozmanitost
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zakazek a malda mnozstvi vyrobkit v nich by znamenala casté prestavby valcovacich trati,
ztratu vyrobni kapacity a zhorseni ekonomiky vyroby.

Vyrabeét pouze na sklad je rovnéz nepriichodné. S ohledem na siri vyrabéného sortimentu by
znamenalo udrzovat tak vysoké zasoby, Ze by to bylo ekonomicky neunosné, pomineme-li
skutecnost, Ze valcovny nemaji pro takové zasoby dostatek mista.

Nabizi se cela tada kombinaci mezi obéma uvedenymi pripady. Vidy pujde o hledani
nejvyhodnéjsiho kompromisu, v néemz vzdajemné kompenzujeme protichudné viivy a piisobeni
takovych velicin jako:

terminy dodavek,

Jednotkova cena vyrobkaui,
zasoby hotovych vyrobki,
vyuziti vyrobni kapacity,

pocet prestaveb a naklady na née,
velikost vyrobnich davek.

Konkrétni urceni optimalni polohy bodu rozpojeni a volbu prislusné logistické struktury je
nutné provadet vzdy pro urcity vyrobek a pozZadavky trhu. Z tohoto pohledu lze v hutnich
podnicich nalézt bod rozpojeni umistény v distribucnim vetezci a ve vyrobnim procesu
podniku.

Q Bod rozpojeni v distribucnim retézci

Umisténi bodu rozpojeni v distribucnim retézci vyzaduje existenci viastni podnikové prodejni
sité. V soucasné svetové praxi hutnich podnikii je tento pozadavek spliiovan relativné Sirokym
spektrem moznosti. Pocinaje zrizenim podnikové prodejny, viastnich distribucnich skladu,
specializovanych obchodnich spolecnosti az po servisni centra vytvarend v mistech optimalné
situovanych z hlediska zakaznikai.

Rovnez zpusoby zrizovani distribucni sité mohou mit riiznou podobu. Hutni podniky buduji
distribucni sit jako vyhradné svou investicni aktivitu nebo ve spolupraci s jinymi vyrobci ¢i
obchodnimi spolecnostmi ve formé napr. joint ventures. Jinou moznosti je kapitalové
propojeni s jiz existujicimi obchodnimi spolecnostmi, tzn. prodej prostiednictvim spolecnosti s
majetkovou ucasti vyrobcu oceli.

Bod rozpojeni v distribucnim retézci je charakteristicky prevazné pro uspokojeni velkého
mnozstvi strednich a mensich odberatelskych firem pozadujicich mensi mnozstvi bézného
sortimentu, pro které neni efektivni nakupovat primo od vyrobcu. Predpoklada se vysoka
uroven sluzeb zakaznikiim — kompletace vice druhii hutnich materialu vcetné téch, které dany
podnik nevyrabi (také vietné nekovovych materialii), okamzity odbér ¢i zajisténi dodavek just-
in-time nebo uprava materialu (samozrejmosti je deleni ¢i ohybani podle prani zdakaznikii).

Soucasné tendence vedou k rozsireni aktivit smérem ke sloZitym, casto vyrobnim, investicné
narocnym operacim jako jsou moreni, pokovovani apod. Ukazuje se, Ze tyto cinnosti jsou,
hlavné servisni centra, schopna provadeét efektivnéji nez vyrobni podniky. Zvysena finalizace
zajistuje redukci skladovaného sortimentu pouze na rady zakladnich rozmeéri valcovaného
materidalu. K dalsim usporam v nakladech spojenych s udrzovanim Sirokého sortimentu
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dochazi efektivnim uplatnénim informacnich a prognostickych systémii, které dovoluji ucinné
snizeni rizika neprodejnosti a zastarani zdsob.

Q Body rozpojeni ve vyrobnim procesu podniku

Pro velka mnozstvi odebiraného hutniho materidalu je béziné umisteni bodu rozpojeni ve
vyrobnim procesu podniku. Prvni moznosti je jeho situovani na sklad hotovych vyrobku, tzn.
vyroba na sklad. I kdyz tato moznost skyta radu nespornych vyhod ve formé rychlych reakci
na objednavky zdkaznikii, uspor vyrobnich nakladu ¢i napriklad predem znamé vyrobni cené,
je omezena na velice uzky sortiment vyrobku. Hlavni prekazkou je udrzovani zdasob Sirokého
sortimentu a tedy vysoka vazanost kapitdalu v zasobdch, vysoké naklady na jejich udrzovani,
riziko neprodejnosti a zastarani zdsob. Proto lze tento systém pouZit pouze pro sortiment
jakostné a rozmeérové nejbéznejsi a nejzadanéjsi, s vysokou pravdépodobnosti rychlého
prodeje.

Vyznam vyroby hutniho materialu na sklad roste v pripade nizké poptavky. Pak se stava
soucasti strategického rozhodovani, které zvazuje prijimani mensich zakazek nez je obvyklé a
tedy vyrobu s vysokymi vyrobnimi ndklady na strané jedné, ¢i valcovani na sklad s naklady a
riziky jiz zminovanymi na strané druhé.

Dalsi moznosti je umisténi bodu rozpojeni na sklad kontislitkii. Oceldrna vyrabi polotovary
na zaklade prognozy z hlediska jakosti oceli, které pak slouzi jako zdroj pro zakazkove
orientovanou vyrobu na vdlcovndch. Takovéto logistické Feseni umoznuje dodavat Siroky
rozmérovy sortiment béznych jakosti, v case pro zakazniky prijatelném. Zvysené ndklady a
rizika vyplhvajici ze skladovani kontislitku jsou kompenzovana nizkymi zasobami hotovych
vyrobkii a usporou vyrobnich ndkladu ocelarny a valcovny. Sklad kontislitku totiz umozZiuje
sladit do znacné miry rozdilné optimum ocelarny (kumulace podle jakosti) s optimem
valcovny (kumulace podle tvarii).

Naopak v pripade vyroby Sirokého sortimentu specialnich jakosti, u kterych je odber
sporadicky, vysoké naklady a rizika souvisejici s udrzovanim zasob kontislitku presouvaji bod
rozpojeni dale ,, proti proudu “ na ocelarnu. Takovato logisticka organizace je vSak pouZitelna
prevazné pro zakazky objemoveé velké s relativné dlouhou dodaci lhutou. V opacném pripade
trpi vyrazné ekonomika vyroby.

V' klasickych hutnich podnicich tvori hlavni sortiment bézné jakosti vyrobkii s vysokou
variabilitou rozmeéri, pripadné dalsich finalnich uprav. Teoreticky lze z hlediska jakosti
predpokladat Paretovo rozdéleni. Zhruba 80% vyroby tvori 20% (béznych) jakosti
vyrabénych na sklad kontislitkii a naopak pouze 20% vyroby tvori 80% (specidlnich) jakosti s
bodem rozpojeni na ocelarné.

Je zirejmé, ze uvedeny pomer je odlisny v zavislosti na konkrétnich podminkach a situaci
podniku. K hlavnim faktorim ovliviiujicim jeho velikost patii:

e vySe poptavky — v pripadé pretlaku poptavky je ekonomicky vyhodnéjsi vyrabét bézné,
podnikem dobre zvladnuté jakosti, coz znamend uprednostiiovat bod rozpojeni na
skladu kontislitku,
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o flexibilita vyrobniho zarizeni — disponuje-li podnik vysoce flexibilnimi oceldrskymi
agregaty, muze si dovolit vyrabét vetsi mnozstvi specialnich oceli za ekonomicky
prijatelnych podminek, tzn. zvySovat podil vyroby s bodem rozpojeni na ocelarné.

Posouvani bodu rozpojeni dale ,,proti proudu je vlivem dostatecné univerzalnosti vstupnich
materidlu (zejména surového zeleza) ekonomicky i zdkaznicky nerealné. Vyjimku tvori
podniky bez viastni ocelarny. Zde se pak setkavame s bodem rozpojeni umistenym na sklade
vstupniho materialu a to v pripadé polotovarii rozmérové i jakostné unifikovanych nebo
béznych. Naopak, pro vstupni materialy s vysokou variabilitou jakosti a rozmérii ¢i specialni
zakazky, je nutné posunout bod rozpojeni az k dodavatelum predlitkii. Objedndvani
polotovaru na zakladé zakazek je vsak spojeno s velkym nariistem dodacich [hiit a je nutné
hledat ucinné zpusoby k jejich zkrdceni.

Jaky lze ucinit zavér k nalezeni optimdlniho umisténi bodu rozpojeni v hutnim podniku?
Vzhledem ke zvysujicim se pozadavkim odbératelii hutniho materialu a pretrvavajici recesi v
tomto sektoru je zdadouci, aby hutni vyrobce vyuzival vyvdzenou a ekonomicky podlozenou
kombinaci uvedenych poloh bodu rozpojeni. Tento pristup umoziuje podnikum pruzné
reagovat na jakoukoli situaci na trhu a v konecném dusledku mu garantuje
konkurenceschopnost a primérené vynosy.

2.4.2. Ostatni typy vyroby a jejich vliv na logistiku
Podle stupné opakovatelnosti se rozlisuji nasledujici typy vyroby:

o Kusova, piip. projektova — kazda objednavka je unikatni a vyzaduje individualni
vyrobni postupy. Piikladem muze byt vyroba mostnich konstrukci nebo lodnich dila.

e Sériova — vyroba vétSiho sortimentu vyrobki ve vyrobnich sériich (davkach), které se
v urcitych intervalech opakuji. Uvedeny typ vyroby je charakteristicky pro
elektrospotiebice nebo bilé zbozi.

¢ Hromadné — vyroba uzkého sortimentu po relativné dlouhou dobu. K témto vyrobam
1ze tadit naptiklad produkci napoji, cigaret nebo cementu.

= Cas k zamysleni
N

Jaky bude podle Vas vliv na logistické sluzby a nédklady? Ktery typ byste
preferovali a proc?

Z hlediska vlivu na logistiku lze konstatovat, Ze s ristem opakovatelnosti:

e roste uroven sluzeb zakaznikim v oblasti rychlosti, spolehlivosti a jakosti dodavek,
ale zhorSuje se v oblasti pruznosti dodavek,

e klesaji nédklady na logisticky systém, pfestavovani vyroby a udrZovani pojistnych
zasob.

Typy vyroby podle prib&éhu materialovych tokil 1ze rozdélit na:
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e Typ I (nevétvend vyroba) — z malého mnozstvi surovin a polotovari se vyrabi
minimalni pocet vyrobktli. Jako piiklad Ize uvést potravindisky nebo energeticky
pramysl.

e Typ V (vétvena vyroba) — z malého poctu surovin a polotovarii se vyrabi velké
mnozstvi vyrobku. Charakteristickymi piedstaviteli jsou textilni nebo hutni primysl.

e Typ A — z mnoha vstupnich surovin a polotovarii vznikd malé mnozstvi vyrobkd.
Ptikladem jsou montaZni typy vyrob, naptiklad letecky nebo automobilovy primysl.

= Cas k zamysleni
"

Jaky bude podle Vas vliv na logistické sluzby a nédklady? Ktery typ byste
preferovali a proc?

v v

sluzeb zakaznikiim a snizovani logistickych naklada) se zpravidla vyskytuje ve vyrobach typu
A.

Z hlediska plynulosti vyrobniho procesu je mozné ¢lenit typy vyroby na:

e Plynulou (spojitou, kontinudlni) — technologicky proces probihd nepieruSovane,
zejména proto, Ze zastaveni i rozb&h téchto vyrob je spojen s velkymi naklady.
Z uvedenou situaci se lze setkat naptiklad v chemickém, hutnim nebo energetickém
pramyslu.

e Pierusovanou (nespojitou, diskrétni) — tyto vyroby mohou byt bez vétSich naklada
zastaveny a opét spustény. Jako piiklad mize slouzit strojirensky nebo stavebni
prumysl.

— Cas k zamysleni
"

Jaky bude podle Vas vliv na logistické sluzby a nédklady? Ktery typ byste
preferovali a proc?

vvvvvv

tyto vyroby umoziuji vytvaret zasoby, které vyrovnavaji kolisani v dodavkach, vyrobé¢ ¢i
odbéru.

2.5. Struktura studijnich opor

V dalsi ¢asti studijnich opor bude vénovana pozornost nasledujicim koncepcim a sytémim
podporujicim logistiku primyslovych podnikti a fetézci:

e Kklasické systémy pro fizeni zasob (kapitola 3.),

e syst¢tmy MRP a ERP (kapitola 4.),

e koncepce just-in-time (jako soucast systému TPS a s$tihlé vyroby) a systém kanban
(kapitola 5.),
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e teorie omezeni a systém DBR (kapitola 6.).

2.6. Dovétek ke kapitole 2.

Problematika logistického fizeni primyslovych podnikl a fetézci se v dnesni turbulentni
ristem rozmanitosti vyrabéného sortimentu postupné roste slozitost a tedy 1 nadroc¢nost fizeni
logistickych procesii, které¢ se dnes jiz neobejde bez vyuzivani modernich informacnich a
komunika¢nich technologii (information technology and communication — ITC). Mezi
tradi¢ni technologie vyuzivané v oblasti logistiky primyslovych podniki a fetézcl patii
systémy automatické identifikace a elektronickd vyména dat.

Systémy automatické identifikace (zejména na bazi technologie carovych koda a
radiofrekvencni technologie) umoziuji v ramci fizeni ndkupnich procest [4]:

zdznam, identifikaci a vyhleddvani informaci (napf. o stavu pracovnich operaci),
identifikaci a vyhleddvani pfedméti (napft. dilu pro montédz nebo néstroje),
identifikaci mist (napt. vyhledavani uréené pozice pro uloZeni materialu),
kontrolu stavii (napft. zasob ve skladech),

sledovani a fizeni procest (napf. fizeni vyrobniho procesu).

Elektronickd vyména dat (electronic data interchange — EDI) je komunikacnim standardem
umoziujicim elektronickou vyménu udaji ve formé strukturovanych zprav (podle
mezinarodnich standardd EDIFACT, resp. EANCOM) z pocitace odesilatele do pocitace
prijimatele s minimem lidského zdsahu. EDI ptedstavuje u¢inny prostiedek ke snizovani
nakladl, minimalizuje riziko lidskych chyb, ptindsi Gsporu Casu a vysokou operativnost,
zaruCuje bezpecnost a rychlost predavanych dokumenti, a to vSe v celosvétoveé jednotném
jazyku, ptehledném pro vSechny participujici strany. V oblasti logistiky priamyslovych
podnikii a fetézcl je vyuzivana zejména pro vyménu dokumentl (objednavek, faktur,
dodacich listil) mezi podnikem a jeho odbérateli ¢i dodavateli.

Nésledujici videa dokresluji moznosti vyuziti informacnich a komunikacnich technologii
v oblasti logistického fizeni v prumyslu.

@ Video ¢. 3: Radiofrekvenéni identifikace

Rozhovor s Ing. Jakubem Unuckou, vykonnym feditelem spole¢nosti GABEN,
spol. sr.0., kterd se specializuje na oblast identifikacnich systémt pro vyrobni a
logistické podniky. Rozhovor byl natocen vramci 26. mezindrodniho veletrhu
obalt a obalovych technologii Embax a je vénovan vysvétleni zakladnich principa
a moznosti uplatnéni radiofrekvenc¢ni identifikace (radio frequency identification —
RFID) v logistice vyroby.

@ Video ¢&. 4: Rizeni vyrobni linky pomoci RFID
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Ukéazka tizeni vyrobni linky pomoci radiofrekven¢ni identifikace v redlném case.
Vyrobni linka byla vybudovana a provozovana v rdmci 26. mezinarodniho veletrhu
obalt a obalovych technologii Embax.

Video ¢. 5: Sledovani manipula¢ni techniky pomoci RFID

Rozhovor sIng. Romanem Kasperlikem, generalnim feditelem spole¢nosti 7
Marsyas Development a.s., ktera je vyrobcem elektronickych systému v oblasti Hi-
Tech RFID technologie, RTLS systémii monitorovani pohybu osob a videoanalyzy
chovani osob z kamer pramyslové televize. Rozhovor byl natocen v ramci 26.
mezinarodniho veletrhu obalti a obalovych technologii Embax a je vénovan ukazce
vyuziti radiofrekvencni identifikace pii monitorovani manipulacni techniky.

Video €. 6: Mezinarodni laborator RFID

Rozhovor s doc. Dr. Ing. Vladimirem Kebem, vedoucim Mezinarodni laboratote
RFID, natoc¢eny v ramci 26. mezinarodniho veletrhu obalt a obalovych technologii
Embax. Laboratof vznikla ve spolupraci Institutu ekonomiky a systémi fizeni
hornickogeologické fakulty Vysoké skoly banské — Technické univerzity Ostrava s
oddélenim Industrial Engineering na Dongguk univerzit¢ v Soulu. Jejim cilem je
poskytovani metodické pomoci a sluzby v ramci CR jako referenéniho pracovists
pro aplikovany vyzkum, vyvoj, testovani a dalsi rozvoj feSeni na bazi technologii
RFID a standardi GS1 EPCglobal.

Video €. 7: Vyuziti EDI v logistice automobilového primyslu

Ptrednaska PhDr. Halky Kra¢merové, Clog, vedouci logistiky a nadkupu spolecnosti
PWO UNITOOLS CZ a.s., zabyvajici se nabidkou komplexnich sluzeb v oblasti
vyvoje, konstrukce, vyroby néstrojlii a vyroby plechovych vyliskii pro automobilovy
prumysl. Prednaska je vénovana moznostem vyuziti EDI v rdmci outsourcingu
nékterych logistickych ¢innosti v automobilovém pramyslu.

Shrnuti pojmu

logistické fizeni v pramyslu (primyslové logistika), trh vyrobce, trh zdkaznika,
systémy pro planovani a fizeni vyroby, bod rozpojeni, ndkup materidlti a vyroba na
objednavku, vyroba na objedndvku, montdz na objednavku, vyroba na sklad,
vyroba na sklad v distribu¢ni siti, kusova vyroba, sériova vyroba, hromadna
vyroba, vyroba typu I, vyroba typu V, vyroba typu A, plynulé vyroba, prerusovana
vyroba
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) Otazky

SNk W=

N

o

10.

11

14.
15.
16.
17.
18.

19.

20.

21.
22.
23.
24.
25.
26.
27.
28.
29.
30.
31.

32.

Co je to logistické fizeni v primyslu (prumyslova logistika)?

Jaké jsou zakladni prvky Fordovy hromadné vyroby?

Z ¢eho plyne vyhoda hromadné vyroby pro logistiku a ekonomiku vyroby?

Co je to trh vyrobce a co trh zékaznika?

Jaké jsou hlavni rozdily mezi trhem vyrobce a trhem zdkaznika z pohledu vyrobcii a
zakaznika?

Proc¢ se vénuje logistickému fizeni v primyslovych podnicich stale vétsi pozornost?
Jaké znate koncepce a systémy uvadéné pod hlavickou systémi pro planovani a fizeni
vyroby?

Jak 1ze kategorizovat dnes aplikovana logisticka feseni?

Jak se zménily podminky primyslovych vyrobcii stfedni a vychodni Evropy po pfechodu
z centralné fizené ekonomiky na trzni ekonomiku?

Kter¢ logistické koncepce a systémy se dnes nejcastéji aplikuji v nasich podnicich?

. Jaké jsou zakladni kritéria klasifikace vyrob z pohledu logistiky?
12.
13.

Co je to bod rozpojeni materialového toku objednévkou zdkaznika?

Jaky systém fizeni materidlového toku se vyuziva od bodu rozpojeni smérem

k zdkaznikim?

Jaky systém fizeni se vyuziva od bodu rozpojeni k dodavatelim?

Jaky systém fizeni je aplikovan v bodu rozpojeni?

Co jsou to volné zasoby a kde je 1ze nalézt?

Jaké mohou byt zdkladni polohy bodu rozpojeni v primyslovych podnicich a fetézcich?
Co je to nakup materidlii a vyroba na objednavku a ve kterych odvétvich se tento typ
vyroby vyskytuje?

Obdobn¢ charakterizujte vyrobu na objednavku, montaz na objednavku, vyrobu na sklad a
vyrobu v distribucni siti.

Jaky je vliv pfesunu bodu rozpojeni smérem k zakazniktim na logistiku (aroven
logistickych sluzeb, logistické ndklady a charakter podnikatelského rizika)?

Jak se v logistickém fizeni projevi pfesun bodu rozpojeni ve sméru k dodavateliim?
Jaké typy vyrob rozliSujeme z hlediska opakovatelnosti?

Cim je charakteristicka kusova vyroba, ve kterych odvétvich je uplatiiovana?
Obdobné odpovézte pro vyrobu sériovou a hromadnou.

Jak kusova, sériova a hromadna vyroba ovliviiuje logistiku?

Jak se €leni typy vyrob z hlediska pribéhu materidlovych toka?

Cim se vyznacuje vyroba typu I a ve kterych odvétvich ji 1ze nalézt?

Obdobné odpovézte pro vyrobu typu V a A.

Jaky je vliv vyroby typu I, V a A na logistiku?

Které typy vyrob rozeznavame z hlediska plynulosti vyrobniho procesu?

Jaky je rozdil mezi plynulou a pterusovanou vyrobou a ve kterych odvétvich se s nimi
setkavame?

Jak plynula a pferusovana vyroba ovlivituje logistiku?
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3. SYSTEMY PRO RiZENi ZASOB

@ Cas ke studiu: 7 hodin

@ Cil Po prostudovani tohoto odstavce budete umét

o klasifikovat systémy (metody) pro fizeni zasob,

o vysveétlit faktory ovliviiujici fizeni zasob a jejich vzajemné vazby,

o specifikovat jednotlivé slozky ndkladii pro udrzovani zasob a nakladi na
objednavani,

e vypocitat ekonomické objednaci mnozstvi, tj. optimalni mnozstvi, které
by mél podnik objednavat,

e stanovit vysi pojistné zasoby,

o aplikovat zakladni systémy pro fizeni zasob,

e vybrat vhodné systémy pro fizeni zasob riznych materidlovych polozek.

LLIJ| Vyklad

Z celé fady systémt (matematickych metod) pro fizeni zasob nasly v praxi nejvétsi uplatnéni:

e metoda stalé velikosti objednéavky (fixed order-quantity method),
e metoda stalého cyklu objednavani (fixed order-period method).

Jejich popularita vychazi ze skutecnosti, ze pomahaji UspéSné fidit zasoby pravidelné
nakupovanych materidlovych polozek, tj. pomérné velkého mnozstvi vSech podnikovych
zasob. Konkrétné jde o polozky s relativné stabilni avSak stochastickou (ndhodnou)
spotiebou.

Vychodiskem pro praci obou metod je tzv. model ekonomického objednaciho mnozstvi
(model EOQ), ktery bude blize vysvétlen v nasledujici Casti.

3.1. Model ekonomického objednaciho mnoZzstvi

Model EOQ (economic order quantity model) byl vytvofen F. W. Harrisem v roce 1915.
Vystupem modelu je vztah pro vypocet ekonomicky optimalni velikosti objednévky. Protoze
byl tento vztah propagovéan a zavadén R. H. Wilsonem, je dnes nejcastéji oznacovan jako
Harristv-Wilsontv vzorec [1].

Model EOQ je zaloZen na znaéném mnozstvi zjednodusujicich predpokladi [2]:
e Nepretrzita, konstantni a zndma vyse poptavky (spotieby).

e Konstantni a zndmy cyklus realizace objednavky (Cas od chvile, kdy vyrobce vystavi
objednavku az do momentu, kdy obdrzi dodavku).
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Uplné uspokojeni poptavky — diky piedchazejicim predpokladim je mozné bez
problémtl stanovit okamzik pro doplnéni zasob a vyloucit tak moznost jejich
vycerpani.

Stalé nakupni ceny nezavislé na velikosti objednavky nebo ¢asu realizace objednavky.
Stalé prepravni ndklady nezavislé na velikosti objednavky nebo c¢asu realizace
objednavky.

Neexistence zasob na cesté, tj. zasob, které nejsou dostupné, dokud nedorazi do mista
urcenti.

Zésoba zahrnuje pouze jeden vyrobek nebo mezi vyrobky neexistuji vzajemné vazby.
Neomezeny planovaci horizont.

Neomezena dostupnost kapitalu.

Pti respektovani uvedenych predpokladi je mozné objednavat vzdy stalé objednaci mnozstvi
0, které je dopliiovano v pravidelnych objednacich cyklech C. Uvedena situace je zobrazena

na obrazku 3.1. Z obrazku je rovnéz patrné, ze délka cyklu dopliovani zasob odpovida dobé,
za kterou je postupné zdsoba vyCerpana a prumérnd vySe zasoby je rovna poloviné

objednaciho mnozstvi, tj. %

Zasoba

0 IQ

v

C C C Cas

Obr. 3.1 Pribéh dopliovani a spotieby zasob v modelu EOQ

K odvozeni Harrisova-Wilsonova vzorce model uvazuje dvé zakladni polozky nakladu:

naklady na udrZzovani zasob N,

naklady na objednavani N, .

Néklady na udrzovani zasob zahrnuji zejména [3]:

Néklady z vazanosti kapitdlu v zasobach — jde o velikost zisku, ktery by kapital
vazany v zasobach mohl pfinést, kdyby jej podnik investoval jingym zptisobem.

Naklady na udrzovani skladu — zahrnuji vSechny ndklady spojené s provozovanim
skladu a s evidenci zdsob (odpisy budov, skladovacich a manipulacnich zatizeni,

32




Systémy pro fizeni zasob

vypocetni techniky, mzdy pracovnikl, energie, udrzba a opravy apod. nebo vyse
najmu anebo poplatkil v ptipad€ externiho skladu).

e Naklady na pojiSténi zasob a skladovych prostor.

e Naéklady zrizika — vyjadiuji nebezpec¢i budouci neprodejnosti nebo nepouzitelnosti
zéasob, a to jak z diivodu jejich fyzického opottebeni nebo znehodnoceni (napf. riziko
zkazeni potravin), tak morélniho opotfebeni (napf. riziko zmény vkusu zakazniki).

Pro ucely stanoveni ekonomického objednaciho mnozstvi je vSak nutné vyloucit vSechny
polozky nakladi, které se neméni se zménou velikosti udrzované zasoby. Po stanoveni a
sumarizaci zbyvajici ¢asti nakladi se provadi jejich vyjadieni v podobé ro€nich nakladi na
udrZovani jednotky zasob n, nebo jako urcitého podilu 7 z hodnoty jednotky zasob /4 :

n,=rn-h (1)

Pokud bude napfiiklad cena hotového vyrobku # = 1000 €/ks a udrzovani jednoho kusu
vyrobku v zdsobach po dobu jednoho roku bude stat n, =250 €, budou naklady na udrZovani

zasob rovny 7 =25 % hodnoty jednoho kusu.

Vzhledem k tomu, Ze primérnéd ro¢ni vySe zdsoby je pfi splnéni predpokladii modelu rovna
poloviné objednaciho mnoZstvi, jsou rocni ndklady na udrzovéani zasob rovny:
N 0 m-h 0

u 112 2 ()

Naklady na objednavani zahrnuji nédklady souvisejici se sledovanim pribéhu Cerpani zasob,
zpracovanim, vystavenim a dorucenim objednavky, dopravou (v ptfipadé, ze neni soucasti
ceny), pfijetim, kontrolou a uskladnénim dodavky a fakturaci. Pro dalSi optimalizacni
propocty je vSak nutné vyloucit tu ¢ast uvedenych nakladi, ktera se neméni se zménou poctu
realizovanych objednavek. Po stanoveni a sumarizaci zbyvajicich nakladi se provadi jejich
vyjadieni v podobé ndkladli na realizaci jedné objednavky n,. Pokud budou naptiklad

celkové ro¢ni naklady na objedndvéani 200 tis. € a podnik bude v prib&hu roku realizovat
2 000 objednavek, budou naklady na realizaci jedné objednavky n, = 100 €.

Jestlize bude ro¢ni velikost spotieby zasob ve vysi P jednotek a mnozstvi v jedné objednavce

. . . P
QO jednotek, bude pocet realizovanych objednavek za rok roven — a ro¢ni naklady na

objednévani:

o

P
N, =n,— 3
noQ 3)

S ristem velikosti objednaciho mnozstvi se zvétSuje primérna vyse zdsob a soucasné také
naklady na jejich udrzovani. Na druhé stran¢ vSak klesa pocet realizovanych objednavek a
tedy i1 naklady na objednavéani. Kone¢né rozhodnuti o velikosti ekonomického (optimélniho)
objednaci mnozstvi Q,, je zalozeno na minimalizaci celkovych nékladi N, :
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NC:N”+N0:n”%+n £=7Z"h2+n £ 4)

Uvedena situace je zobrazena na obrazku 3.2.

A
N
N,
Ny
Ncmin
| N,
Oopt 0

Obr. 3.2 Zavislost sledovanych ndkladt na velikosti objednaci mnozstvi

Z matematického hlediska lze ekonomické objednaci mnozstvi stanovit anulovanim prvni
derivace nakladové funkce (4):

: .P
fzh_no2 _0 (5)
20

Vycislenim proménné Q lze ziskat Harristv-Wilsoniv vzorec:

ant:\/2-P-no :\/Z-P-no ©)

n T-h

u

kde

0,,, — ekonomické objednaci mnoZstvi

P —roc¢ni velikost spotieby zasob

n, —naklady na realizaci jedné objednavky

7 —podil rocnich nékladii na udrzovani jednotky zasob na hodnot¢ jednotky zasob
h —hodnota jednotky zasob

n, = 7 -h —rocni nédklady na udrZzovani jednotky zasob
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Celkové minimdlni naklady N, souvisejici s objedndvanim ekonomického objednaciho

cmin

mnozstvi Q, =~ pak lze stanovit ze vztahu:

opt

cmin u o o
opt opt

N
|

Podnik nakupuje polotovar, jehoz jednotkova cena je h = 1 000 €. Z ocekdvané poptavky po
hotovych vyrobcich byla odvozena rocni spotieba polotovaru ve vysi P = 142 350 ks. Denni
spotireba kolisa pouze minimalne, a tedy miize byt povazovana za konstantni. Dosud firma
objednavala polotovar 51 krat za rok s mnozstvim Q = 2 778 ks vjedné objednavce.
K realizaci dodavky je vyuzivan dopravce, ktery si uctuje 2 000 € za jednu prepravu.
K vykyvim v cyklu realizace objednavky nedochazi. Nakoupeny polotovar je skladovain
v externim sklade, kde rocni najemné cini 210 tis. € a osobni naklady skladnika predstavuji
126 tis. €/rok. Cdst osobnich ndkladii jednoho administrativniho pracovnika, kterd je piimo
spojena se zpracovanim objednavek a prijimanim dodavek byla stanovena na 84 tis. €/rok.
Pokud by byly prostredky vazané v zasobach investovany jinak, prinesly by zhodnoceni ve
vysi 14 %. Vedeni podniku chce stanovit vysi uspor v pripade, Ze bude optimalizovat
dosavadni zpiisob objednavadni pomoci aplikace modelu EOQ.

Q Soucasny zpitsob Fizeni zdsob:

Rocni naklady na udrzovani zasob = prondjem skladu + osobni naklady skladnika + rocni

naklady z vazanosti kapitalu v zasobach = 210 +126 +1000 - 0,14@ =530 tis. €

Rocni ndklady na objedndvani = osobni naklady administrativniho pracovnika + prepravni
naklady v pripade 51 realizovanych objednavek = 84 +2000-51=186 fis. €.

Celkové rocni naklady na Fizeni zasob stavajicim zpiisobem = rocni ndklady na udrZovani
zasob + rocni naklady na objednavani =716 tis. €.

a Rizeni zdsob pomoci modelu EOQ:

Pro stanoveni ekonomického objednaciho mnoZstvi je nutné v prvé rade vyloucit vsechny
polozky nakladii, které nezaviseji na velikosti objednaciho mnoZstvi (4. v pripadé nakladu na
udrzovani zasob na vysi zasob a v pripade nakladii na objedndvani na poctu realizovanych
objednavek). Takovymi ndklady jsou v nasi situaci nadklady na prondjem skladu, osobni
naklady skladnika a osobni naklady administrativniho pracovnika.

Pak nabyvaji jednotlivé promenné Harrisova-Wilsonova vzorce ndsledujicich hodnot:

P =142 350 ks/rok
n, =0,14-1000 =140 €/ks (upravené rocni naklady na udriovani jednotky zdasob zahrnuji

pouze naklady z vazanosti kapitdlu v zasobdch)
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n, = 2 000 €/objednavku (upravené ndaklady na realizaci jedné objednavky zahrnuji pouze

o

naklady na realizaci prepravy jedné objednavky)

Na zadkladeé uvedenych udaju lze stanovit dle vztahu (6) velikost ekonomického objednaciho
Mnozstvi:

n 140

2-P- 2-142350-2
0, = \/ i =\/ 350-2000 2017 ks/objednaviau
Bude-li podnik objednavat v jedné objedndvce 2 017 ks polotovaru namisto piivodnich 2 778
ks, povede to ke:

2778 2017

=1389 ks na =1008,5 ks a tedy ke sniZeni

e snizeni prumeérné zasoby z

rocnich ndkladu z vazanosti kapitilu v zasobach ze 140-1389=194 tis. € na
140-1008,5 = 141 tis. €,

142
350 =70,56 za rok, ¢imz se zvysi rocni naklady

e zvySeni poctu objednavek z 51 na

prepravy z puvodnich 2000-51=102 tis. € na 2000 - 70,56 = 141 tis. €.

Celkové rocni naklady na rizeni zasob navrzenym zpiisobem pak budou [(210 + 126 + 141) +
(84 + 141)] = 702 tis. €, coz predstavuje rocni usporu ve vysi 14 tis. €.

Velikost uspory Ize stanovit také pomoci vztahu (4):

e stavajici zpiisob: N, =n, %Jr n, g = 140? +2000 142320 =297 tis. €/rok,

e navrhovany zpiisob:

Ny =, 22 P 21202017 | 500 142350
2 o 2 2017

o vySe uspory.: 297 — 282 = 15 tis. € /rok (rozdil je zpiisoben zaokrouhlovanim).

= 282 tis. €/rok,

Vzhledem k velkému poctu zjednodusujicich ptfedpokladii zédkladniho modelu EOQ byly
postupné vytvateny jeho modifikované verze, piiblizujici zdkladni model redlnym
podminkdm praxe. Jako piiklad Ize uvést model zohlediiujici mnozZstevni slevy.

Zakladni model EOQ vychazi z ptedpokladu konstantnich cen nezavislych na objednacim
mnozstvi. V praxi je vSak obvyklé, Ze dodavatel pfi odbéru vétSich mnozstvi nabizi cenové
rabaty, a to zpravidla v n€kolika cenovych pasmech. Je ziejmé, Ze pokud podnik zvoli vyssi
objednaci mnozstvi nez ekonomické (optimalni), povede to ke zvySeni celkovych nakladi.
V nékterych ptipadech vSak mohou byt nabizené slevy vyssi nez uvedeny piirtistek.

Pak je potfeba, aby model EOQ, kromé ro¢nich nadkladi na udrzovani zasob N, a ro¢nich
nakladii na objedndvani N, zohledfoval také ro¢ni hodnotu ndkupu za cenu v i-tém

cenovém pasmu N,,. Celkové uvazované naklady pro i-té cenové pdsmo N, pak budou [4]:
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Nc,.:Nu+No+Nh,.:7z~ci%+nog+ci-P (8)

kde
QO — objednaci mnozstvi

P —roc¢ni velikost spotieby zasob

n, —naklady na realizaci jedné objednavky

7 — podil ro¢nich nakladl na udrZzovani jednotky zasob na cené jednotky zasob
¢, —cena v i-tém cenovém pasmu

Pfi stanoveni ekonomického objednaciho mnozstvi zohlediujiciho mnozstevni slevy se
postupuje nasledujicim zpiisobem [3]:

e Pomoci Harrisova-Wilsonova vzorce se pro cenu ze zdkladniho cenového pasma (¢, )

L.
opt *

vypocte hodnota Q

o), = [—= )

e Provede se porovnani ziskané hodnoty Qipt s mnozstvim v jednotlivych cenovych

pasmech:

— Pokud Qipt bude vétsi neZ dolni hranice mnoZzstvi v poslednim cenovém
pasmu (s nejvyssi slevou), bude velikost ekonomického objednaciho mnozstvi

rovna hodnoté Q:p,, ktera se stanovi dosazenim odpovidajici ceny do
Harrisova-Wilsonova vzorce.

— V opacném piipad¢ se provede vypocet Q . pro cenové pasmo, do kterého

= 0,,/)- Nasledng se

a dolni hranice cenovych

*
opt
*

opt

padlo ijt (pokud nejde o zakladni pasmo, kde QO

vypoctou celkové uvazované naklady N, pro Q:pt
pasem umisténych nad timto pasmem. VelikostQ, kterd zajisti minimalni
hodnotu N, pak bude velikosti ekonomického objednaciho mnoZzstvi.

AN
Podnik nakupuje material, u kterého ocekava rocni spotiebu ve vysi P = 2 800 ks. Dodavatel
prodava toto zbozi za zdkladni cenu ¢, = 600 €. Pri odbéru vétsich mnozstvi pak nabizi slevy

uvedené v tabulce 3.1.
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Cenové Objednaci Nakupni cena
pdsmo mnojéstvz' (ks) Rabat (%) l;€)

1 1-50 — 600

2 51-200 3 582

3 201 - 500 4 576

4 501 a vyse 5 570

Tab. 3.1 Mnozstevni slevy dodavatele

Ndklady na realizaci jedné objednavky cini cca n, = 800 €. Rocni ndklady na udrzovani

jednotky zasob byly odhadnuty na = = 20 % z nakupni ceny materialu. Firma chce stanovit
velikost ekonomického objednaciho mnoZstvi.

Pri zdakladni cené ¢, = 600 € je Qipt dle vztahu (9) rovno:

0 - 2-2800-800 _193 ks
Y 0,2-600

Vzhledem k tomu, Ze Q;p, padlo do druhého cenového pasma, vypocte se Q:pt pro cenu ¢, =

582 €:
o - 2-2800~800:196 ks
Y 0,2-582

Aplikaci vztahu (8) Ize stanovit hodnoty N_ pro Q, a dolni hranice tretiho a ctvrtého

*
opt

cenového pasma:

N, =0,2-582 126 +800 2189060 +582-2800 =1652436 €

N, =0,2-576 2;)1 +800 228(?10 +576-2800=1635522 €

N, =0,2-570 521 +800 258(5)10 +570-2800 =1629028 €

Pri stavajicich cenovych rabatech bude pro podnik ekonomicky nejvyhodnéjsi nakupovat
objednaci mnozstvi ve vysi 501 ks.

3.2. Metoda stalé velikosti objednavky

Zatimco model EOQ ptedpokldda nepietrzitou, konstantni a zndmou vySi spotieby a
konstantni a znamy cyklus realizace objednavky, systémy pro fizeni zasob jiz zohlediuji
nahodny charakter uvedenych proménnych.
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Neocekavané zvyseni spotieby anebo prodlouzeni cyklu realizace objednavky by v piipadé
aplikace model EOQ zptsobilo vycerpani a vznik nedostatku zasoby. Ten mize pro podnik
znamenat ztraty souvisejici z prerusenim vyroby, usly zisk za nerealizovany obchod, penale
za pozd¢ dodané zbozi, zhorSeni jména a povésti nebo dokonce ztratu zakaznika. K omezeni
rizika vzniku nedostatku zasoby vyuzivaji systémy pro fizeni zasob tzv. pojistnou zasobu
PZ.

Jak jiZz ndzev napovida, je metoda stalé velikosti objednavky zaloZena na objednavani stalého
mnozstvi produkt. Jakmile je toto mnozstvi uréeno, objednava se v kazdém objednacim
cyklu. Rozdilny pribéh spotieby po dané poloZce vétSinou zpusobi, Ze se doba mezi
vystavenim jednotlivych objednéavek lisi (objednaci cyklus je odlisny). Z tohoto diivodu je pfi
pouziti uvedené¢ho systému nutné stanovit urcit¢ minimalni mnoZzstvi zasoby, které bude
signalizovat potfebu vystaveni dalsi objednavky. Ve chvili, kdy dosahne troven zasob tohoto
bodu, bude nutné objednat stalou velikost objednavky.

Metoda stalé velikosti objednavky tedy pracuje s nasledujicimi parametry pro fizeni zasob:

e stalou velikosti objednavky Q,
o velikosti signalni zasoby B .

Vyse signalni zasoby bude zaviset na cyklu realizace objednavky R a ocekavané denni
spotiebé D. Signalni zasobu tak lze pfirovnat k mnozstvi benzinu, pii kterém fidi¢
automobilu provede natankovani. Vzdy zvazuje piedpokladanou vzdalenost k ¢erpaci stanici a
vysi spotfeby benzinu. Rizeni zisob pomoci metody stalé velikosti objednavky je uvedeno na
obrazku 3.3.

Zasoba

v

<> <>

Obr. 3.3 Pribéh dopliiovani a spotieby zadsob v metodé stalé velikosti objednavky [3]

@ Animace ¢. 4: Metoda stalé velikosti objednavky

Animace predstavuje zplusob fizeni zdsob pomoci metody stalé velikosti
objednavky. V pocatecni fazi jsou identifikovany pozadované vstupni promeénné a
definovany normy pro fizeni zdsob. Na konkrétnich udajich je pak ilustrovan
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prubéh aplikace uvedené metody.

Ke stanoveni stalé velikosti objednavky se vyuziva model EOQ a Harristiv-Wilsonliv vzorec
(6), tzn. O =0Q,,,. Vztah pro stanoveni velikosti signalni zdsoby ma nasledujici podobu [1]:

B=D-R+PZ (14)

kde

R — primérna délka cyklu realizace objednavky
D — pramérna denni velikost spotieby zasob
PZ — pojistna zasoba

Vyraz D-R vyjadiuje primérnou vysi spoteby v pribéhu cyklu realizace objednavky.
Ke stanoveni vyse pojistné zasoby lze vyuzit postupy:

e intuitivni — v praxi se Casto voli velmi jednoduché zplsoby stanoveni vyse pojistné
zasoby, napt. jako polovina objednaciho mnozstvi,

e statistické,

e simulacni.

V nasledujicim textu bude ke stanoveni pojistné zasoby pouzit statisticky postup. Odborna
literatura doporucuje pomérné velké mnozstvi vztahti pro vypocet pojistné zadsoby zaloZenych
na statistickych postupech. Prikladem miize byt nésledujici vzorec [5]:

PZ=k-o,, (15)

kde
o r — smérodatnd odchylka spotfeby v priitbéhu cyklu realizace objednavky
k —koeficient zajiSténi

Smérodatnou odchylku spotieby v pribéhu cyklu realizace objednavky o, lze stanovit na
zakladé vztahu [2], [6]:

Opr :\/E'(O-D)Z"‘DZ'(UR)2 (16)

kde
R — primérna délka cyklu realizace objednavky
o, —smérodatna odchylka denni spotfeby

D — primérné denni spotieba
o, —smérodatnd odchylka cyklu realizace objednavky

Koeficient zaji§téni k se pouziva ke zohlednéni pozadované urovné sluzeb. Uroveii sluzeb
vyjadiuje procento ptipadll, kdy nedojde ke vzniku nedostatku zasoby. Jde o pravdépodobnost
toho, ze velikost spotieby v priabéhu cyklu realizace objednavky nebude vyssi, nez
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disponibilni zasoba. Cim vétsi je uroveti sluzeb, tim vy33i je pozadovana pojistna zasoba a s
ni spojené naklady na udrzovéni zasob, ale tim mensi je moznost vzniku nedostatku zdsoby a
jeho dopadi. Stoprocentni uroven sluzeb pak znamend, ze je pravdépodobnost vzniku
nedostatku zdsoby nulova a veskera spotieba bude uspokojena.

Udrzovani pojistné zasoby v takové vysi, kterd by zamezila vzniku nedostatku zasoby ve
vSech pripadech by vSak bylo pfili§ ndkladné. Dopady nedostatku, ktery se vyskytne jednou
za rok, mohou byt mnohem mensi nez naklady na celoro¢ni udrzovani dodate¢né zasoby.
Z tohoto diivodu je v praxi obvyklé, ze se firma rozhodne udrzovat pojistnou zasobu, ktera ji
ochrani ne ve vSech piipadech, ale naptiklad v 90% vSech ptipadid. Vzhledem k tomu, zZe je
pfesné finan¢ni vyjadfeni dopadli nedostatku zasob pomérné obtizné, je v praxi stanoveni
konkrétni vySe urovné sluzeb zpravidla definovano v ramci politiky firmy.

V praxi se pro zjednoduSeni predpoklada, ze se smérodatna odchylka spotieby v pribéhu
cyklu realizace objednavky fidi normalnim rozdélenim pravdépodobnosti. Zakladni vlastnosti
normalniho rozdéleni ilustruje obrazek 3.4.

99,87 %

» 95,44 % >

:
« $4.13 % >E< 15,87 % ——
«— 97,72 % — e 228% —»
- s ' i ,018%

Obr. 3.4 Normalni rozdéleni pravdépodobnosti [2]
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Normalni rozdé€leni je symetrické podle praiméru ( X ). Priblizné 68,26 % oblasti pod kiivkou
lezi ve vzdalenosti £1 smérodatné odchylky od priméru (+1o), 95,44 % ve vzdalenosti
+20 a 99,73 % ve vzdalenosti +30 . Pro potieby stanoveni trovné sluzeb je mozné tyto
udaje interpretovat tak, Ze velikost spotieby v pribéhu cyklu realizace objednavky bude
v 68,26 % ptipadt v rozmezi D- R 10 ,,. Pojistna zasoba ve vysi 1o, tak ochrani podnik v
68,26 % ptipadl. Pii stanoveni pojistné zasoby se vSak berou v ivahu pouze ptipady, které
presahuji primérnou spotiebu v pribé¢hu cyklu realizace objednéavky, tj. pfipady snizujici
disponibilni zasobu, kterych je pfiblizn¢ 50 %. Proto pojistnd zésoba stanovena na trovni

lo,, ve skuteCnosti zajistuje 68,26+w:84,13 % uroven sluzeb. Obdobné,

pojistna zasoba ve vysi 20,, zamezi vzniku nedostatku zasoby v 97,72 % ptipadi a 30,
v 99,87 % (viz obr. 3.4).

Koeficient zajisténi & je tedy definovan jako pfislusny kvantil distribu¢ni funkce normalniho
rozdéleni. Jeho hodnotu je mozné vyhledat v tabulkdch bézné uvadénych ve statistické
literatufe nebo pomoci statistického softwaru. Vybrané hodnoty koeficientu zajisténi a jim
odpovidajici uroven sluzeb pro normalni rozdéleni pravdépodobnosti jsou uvedeny v tabulce
3.2. Z této tabulky je patrné, Ze pokud ma byt zajiSténa napt. 90 % uroven sluZzeb (90%
uspokojeni spotieby) bude £ = 1,282.

Koeficient | Urovei sluzeb Riziko
jisténi 0 nedostatku

zajisténi k (%) Yisoby (%)
1,036 85 15
1,080 86 14
1,126 g7 E
1,175 88 B
1,227 89 1
1,282 90 10
1,341 91 9
1,405 92 3
1,476 93 7
1,555 94 6
1,645 95 5
1,751 96 4
1,881 97 3
2,054 98 5
2,326 99 1

Tab. 3.2 Vybrané hodnoty koeficientu zajisténi a jim odpovidajici tiroven sluzeb

2N

Podnik nakupuje polotovar, jehoz jednotkova cena je h = 1000 €. Soucasny zpiisob
doplnovant zasob je zalozen na objednavani 2 500 nebo 3 000 ks polotovaru podle aktualniho
stavu zasob v dobé vystavovani objednavky. K dispozici jsou udaje o dopliovani zdsob a
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denni spotrebé za posledni dva mésice, které jsou uvedeny v tabulce 3.3 a graficky znazornény
na obrazku 3.5. Z této tabulky je patrné, Ze denni spotreba vykazuje pomeérné pravidelny
prubéh, pricemz kolisa v rozmezi 0 az 800 ks a cyklus realizace objednavky kolisa v rozmezi 2
az 4 dmi. Naklady na realizaci jedné objednavky byly vycisleny na n, = 2 000 €. Rocni

naklady na udrzovani jednotky zasob jsou odhadovany ve vysi & = 14 % hodnoty polotovaru.
Vedeni podniku chce stanovit vysi uspor v pripade, ze bude optimalizovat dosavadni zpiisob
objednavani pomoci aplikace metody stalé velikosti objednavky. Novy zpusob objednavaini
musi zajistit 95 % pokryti spotieby (uroven sluzeb).

Den | Objedndvka | Dodavka | Spotieba | Zasoba | Den | Objednavka | Dodavka | Spotreba | Zasoba
0 3000 1100
1 500 600 | 31 600 2600
2 3000 300 3300 | 32 2500 200 2400
3 400 2900 | 33 800 1600
4 600 2300 | 34 0 1600
5 3000 200 2100 | 35 2500 100 4000
6 500 1600 | 36 300 3700
7 100 1500 | 37 500 3200
8 300 1200 | 38 500 2700
9 3000 300 3900 | 39 3000 600 2100
10 800 3100 | 40 400 1700
11 600 2500 | 41 3000 100 4600
12 3000 400 2100 | 42 700 3900
13 500 1600 | 43 200 3700
14 400 1200 | 44 500 3200
15 3000 100 4100 | 45 0 3200
16 300 3800 | 46 2500 700 2500
17 700 3100 | 47 800 1700
18 200 2900 | 48 300 1400
19 2500 500 2400 | 49 200 1200
20 600 1800 | 50 2500 400 3300
21 500 1300 | 51 100 3200
22 400 900 | 52 600 2600
23 2500 300 3100 | 53 3000 500 2100
24 200 2900 | 54 700 1400
25 2500 400 2500 | 55 200 1200
26 700 1800 | 56 3000 400 3800
27 2500 0 4300 | 57 0 3800
28 400 3900 | 58 600 3200
29 300 3600 | 59 300 2900
30 400 3200 | 60 200 2700

Tab. 3.3 Pribeh dopliiovani a spotreby zdsob — soucasny stav
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Prubéh spotieby zasob
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Obr. 3.5 Grafické zndzorneni pribéhu doplniovani a spotreby zasob — soucasny stav

Q Soucasny zpiisob Fizeni zdsob:

Z vidajii uvedenych v tabulce 3.3 je mozné vycislit primérnou vysi spotieby D a jeji
smérodatnou odchylku o ,, predpoklddanou rocni spotiebu P, primérnou velikost zdsob Za
jeji obratku O, prumernou délku cyklu realizace objednavky R a jeho smérodatnou
odchylky o, a priumérnou velikost objednavky é :

D =390 ks/den
o, =218 ks/den
P =390-365=142350 ks/rok
Z =2587 ks/rok
= & = 6,6 dnu
390
R =3 dny
o, =09 dne
0=2778 ks

)

Celkové sledované ndklady spojené s rizenim zasob Ize stanovit ndsledujicim zpiisobem:

142320 =465 tis. €/rok

N, :n-h-?mogzo,14-1ooo-2587+2ooo

a Rizeni zdsob pomoci metody stdlé velikosti objedndvky:

Aplikact vztahit (6), (14), (15) a (16) je mozné stanovit nové parametry pro Fizeni zdasob
pomoci metody stdlé velikosti objednavky:
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2-142350-2
o stala velikost objednavky: Q = 3302000 = 2000 ks,
0,14-1000
o signalni zasoby pro 95 % uroven sluzeb (z tabulky 3.2 Ize stanovit, Ze koeficient

zajisténi bude k = 1,645): B = 390-3+1,645\/3-2182 +390°-0,9% =2018 ks.

Nyni je mozné pristoupit k simulaci nove navrzeného zpiisobu rizeni zasob pri vyuZiti udajii o
denni spotrebé a cyklech realizace objednavky z tabulky 3.3. Vysledkem je prubéh doplnovani
a spotieby zasob uvedeny v tabulce 3.4 a graficky znazornény na obrazku 3.6.

Den | Objednavka | Dodavka | Spotieba | Zasoba | Den | Objednavka | Dodavka | Spotieba | Zasoba
0 2000 1100
1 500 600 | 31 600 2600
2 2000 300 2300 | 32 200 2400
3 2000 400 1900 | 33 2000 800 1600
4 600 1300 | 34 0 1600
5 200 1100 | 35 100 1500
6 500 600 | 36 300 1200
7 2000 100 2500 | 37 2000 500 2700
8 300 2200 | 38 500 2200
9 2000 300 1900 | 39 2000 600 1600
10 800 1100 | 40 400 1200
11 600 500 | 41 100 1100
12 2000 400 2100 | 42 2000 700 2400
13 2000 500 1600 | 43 200 2200
14 400 1200 | 44 2000 500 1700
15 100 1100 | 45 0 1700
16 300 800 | 46 2000 700 3000
17 2000 700 2100 | 47 800 2200
18 2000 200 1900 | 48 2000 300 1900
19 500 1400 | 49 200 1700
20 2000 600 2800 | 50 400 1300
21 500 2300 | 51 100 1200
22 2000 400 1900 | 52 2000 600 2600
23 300 1600 | 53 500 2100
24 200 1400 | 54 2000 700 1400
25 2000 400 3000 | 55 200 1200
26 700 2300 | 56 400 800
27 0 2300 | 57 2000 0 2800
28 2000 400 1900 | 58 600 2200
29 300 1600 | 59 2000 300 1900
30 2000 400 3200 | 60 200 1700

Tab. 3.4 Prubeh doplnovani a spotieby zdasob — metoda stalé velikosti objednavky
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Pribéh spotieby zasob
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Obr. 3.6 Grafickeé zndzorneni pribéhu doplnovani a spotieby zasob — metoda stalé velikosti
objednavky

Ze srovnani obrazkii 3.5 a 3.6 je jasné patrné vyrazné snizeni urovnée zdsob. Priumérnd zasoba
poklesla z 2 587 na 1 792 ks, coz vedlo ke zkraceni obratky zdsob z 6,6 na 4,6 dnu. Celkové
sledované ndklady spojené s rizenim zasob pak jsou:

N, =0,14-1000-1792 +2000 14212330 =393 tis. €/rok

Aplikaci metody stalé velikosti objednavky pro Fizeni zasob uvedeného polotovaru je tedy
mozné dosahnout uspory ndkladit ve vysi cca 72 tis. €/rok.

3.3. Metoda stalého cyklu objednavani

Metoda stalého cyklu objednavani vychazi ze stejnych predpokladi jako metoda stalé
velikosti objednavky. Na rozdil od metody stalé velikosti objednavky, kde se doba mezi
jednotlivymi objednavkami lisi, je vSak metoda stalého cyklu objednavani zalozena na
vystavovani objedndvek v pravidelnych okamzicich, tj. ve stalych objednacich cyklech.
Velikost objednavky je pak stanovovana jako rozdil mezi pfedem ur¢enou maximalni irovni
zasoby a faktickym stavem zasoby na skladé¢ ve chvili, kdy je objednavka vystavovana.
Vzhledem k vyvoji spotfeby tak bude objednavano v kazdém objednacim cyklu zpravidla
rizné mnozstvi vyrobkd.

Metoda stalého cyklu objednavani tedy pracuje s nasledujicimi parametry pro fizeni zasob:

e stalym cyklem objednavani C,
e maximalni urovni zasoby .

Rizeni zasob pomoci metody stalého cyklu objednavéni je uvedeno na obrazku 3.7.
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Obr. 3.7 Pribéh doplitovani a spotieby zasob v metod¢ stalého cyklu objednavani [3]

@ Animace €. 5: Metoda stalého cyklu objednavani

Animace predstavuje zpusob fizeni zasob pomoci metody stalého cyklu
objednavani. V pocatecni fazi jsou identifikovany pozadované vstupni proménné a
definovany normy pro fizeni zdsob. Na konkrétnich udajich je pak ilustrovan
prub¢h aplikace uvedené metody.

Ke stanoveni stalého cyklu objedndvani lze opét vyuzit model EOQ a Harristiv-Wilsoniiv

vzorec (6). V prvém kroku se provede vypocet ekonomickeho objednaciho mnozstvi O, , .

Z toho se nasledné odvodi optimalni cyklus objedndvani. Pokud bude pocet objednavek

P .
v prubé¢hu roku ——, stanovi se staly cyklus objednavani C pro 365 dnti v roce takto:
opt

365 365 ' Qapt
C=Cp="p =75 (17)
Qopt

Maximalni uroven zasoby je pak stanovovana tak, aby byla uspokojena spotifeba v obdobi,
které zahrnuje soucasné¢ optimalni cyklus objedndvani a cyklus realizace objednavky

(C,p +E). Protoze je spotieba a cyklus realizace objedndvky nahodnou veli¢inou, musi

rovnéZz metoda stalého cyklu objednavani zohlediiovat vytvofeni pojistné zasoby. Za
predpokladu, Ze bude stanovena dle vztahd (15) a (16) je mozné pro vypocet maximalni
urovné zasob pouzit nasledujici vzorec [1]:

s=D-(C,, +R)+k-(C,, +R)-(c,) +D* (o, ) (18)
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N
|

K ilustraci aplikace metody stalého cyklu objednavani je vyuZito zadani a analyza soucasného
zpiisobu Fizeni zdsob z prikladu uvedeného v kapitole 3.2. Proto je mozZné pristoupit primo
k navrhu nového zpuisobu rizeni zasob.

a  Rizeni zdsob pomoci metody stdlého cyklu objedndvdni:

Velikost ekonomického objednacitho mnozstvi byla rovnéz stanovena v prikladu kapitoly 3.2.
Jeji vyse je Q,, = 2000 ks. Aplikaci vztahii (17) a (18) je mozné stanovit nové parametry pro
Fizeni zasob pomoci metody stdalého cyklu objedndvani:

365-2000 ~5 dni,
142350
o maximalni uroven zdasoby pro 95 % uroven sluzeb (k = 1,645):
S =390-(5+3)+1,645/(5+3)-218% +390% - 0,9 = 4300 ks

e stdly cyklus objednavani: C =

Vystupy simulace nove navrzeného zpuisobu rizeni zdasob pri vyuziti udajii o denni spotiebe a
cyklech realizace objednavky z tabulky 3.3 jsou uvedeny v tabulce 3.5 a graficky znazornény
na obrazku 3.8.
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Den | Objednavka | Dodavka | Spotieba | Zasoba| Den | Objednavka | Dodavka | Spotireba | Zdasoba
0 3200 1100
)| 500 600 | 31 600 1900
2 3200 300 3500 | 32 1800 200 3500
3 400 3100 | 33 800 2700
4 600 2500 | 34 0 2700
5 2000 200 2300 | 35 1700 100 2600
6 500 1800 | 36 300 2300
7 100 1700 | 37 500 1800
8 300 1400 | 38 500 1300
9 2000 300 3100 | 39 1700 600 2400
10 2000 800 2300 | 40 2300 400 2000
11 600 1700 | 41 100 1900
12 400 1300 | 42 700 1200
13 2000 500 2800 | 43 2300 200 3300
14 400 2400 | 44 500 2800
15 2000 100 2300 | 45 1500 0 2800
16 300 2000 | 46 700 2100
17 700 1300 | 47 1500 800 2800
18 200 1100 | 48 300 2500
19 2000 500 2600 | 49 200 2300
20 2300 600 2000 | 50 2400 400 1900
21 500 1500 | 51 100 1800
22 2300 400 3400 | 52 600 1200
23 300 3100 | 53 500 700
24 200 2900 | 54 2400 700 2400
25 1800 400 2500 | 55 2100 200 2200
26 700 1800 | 56 400 1800
27 0 1800 | 57 0 1800
28 1800 400 3200 | 58 2100 600 3300
29 300 2900 | 59 300 3000
30 1800 400 2500 | 60 1500 200 2800

Tab. 3.5 Prubeh doplnovani a spotreby zasob — metoda stalého cyklu objednavani
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Pribéh spotieby zasob
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Obr. 3.8 Grafické znazorneni pribéhu dopliiovani a spotreby zasob — metoda stdalého cyklu
objednavani

1 v tomto pripade doslo k podstatnému snizeni uirovné zdasob (viz srovnani obr. 3.5 a 3.8).
Prumérna zasoba poklesla z 2 587 na 2 234 ks, coz vedlo ke zkraceni obratky zdasob z 6,6 na
5,7 dnit. Za predpokladu stalého cyklu objednavani ve vysi 5 dnii je rocni pocet objednavek

365
roven = =73 a celkové sledované naklady spojené s Fizenim zdsob:

N, =0,14-1000-2234 +2000-73 =459 tis. €/rok

Aplikace metody stalého cyklu objednavani pro Fizeni zdsob uvedeného polotovaru pak
prinese usporu nakladii ve vysi cca 6 tis. €/rok. Vtabulce 3.6 je provedeno srovnadni
soucasného zpusobu Fizeni zasob s Fizenim zasob pomoci metody stalé velikosti objednavky a
metody stalého cyklu objedndvani.

Proménna Soucasny stav Metoda stalé Metoda stalého cyklu
velikosti objednavky objednavani

Priumérna vyse 2587 1792 2234

zasoby (ks)

Celkové sledované 465 393 459

naklady (tis. €)

Uspora ndkladii - 72 6

(tis. €)

Tab. 3.6 Srovnani soucasného zpiisobu rizeni zasob s nove navrhovanymi zpiisoby

Ze srovnani je patrné, ze vyraznéjsi zefektivnéni fizeni zdsob nabizi metoda stalé velikosti
objednavky. K aplikaci tohoto pfistupu v praxi je vSak nezbytna pribézna evidence zésob,
kterd je zpravidla spojena s vySsi pracnosti a dodate¢nymi naklady (napf. na zavedeni systému
automatické identifikace nebo specializovaného software). Proto je pfed vlastni volbou
metody vhodné provést ABC analyzu zasob, kterd klasifikuje skladované polozky z hlediska
prostiedki v nich umrtvenych. Poté je mozné vytvofit zpusob fizeni zasob zalozeny na
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metod¢ stalé velikosti objednavky pro skupinu A, tj. omezeny pocet polozek s velkou ro¢ni
hodnotou spotieby. Pro zbyvajici polozky (velké mnozstvi polozek s nizkou ro¢ni hodnotou)
je pak mozné vyuzit, z tohoto hlediska méné naro¢ny, pfistup zaloZzeny na metodé stalého
cyklu objednavani.

3.4. Dovétek ke kapitole 3.

Ptedchozi kapitoly byly zaméfeny na fizeni zasob v ramci jediného primyslového podniku.
Pfi fizeni zasob v celém dodavatelském fetézci se lze setkat s urcitymi problémy, které celou
situaci dale komplikuji. Typickym problémem je tzv. efekt biCe (bullwhipeffect). Uvedeny
efekt spoc¢iva v tom, Ze se kolisani poptavky v dodavatelském fetézci smérem od konecnych
zékazniki, pres distribucni ¢lanky, vyrobce az k dodavatelim surovin postupné stale vice
zvétsuje. To ma za nasledek vytvareni zbyteénych pojistnych zasob podél celého fetézce.

Fungovani efektu bice a hledani vhodnych feSeni 1ze ndzorné ilustrovat na tzv. pivni hie.
Hlavni princip této hry a ukazku jeji sehravky vysvétluji nasledujici videa.

@ Video ¢. 8: Logisticka pivni hra - pravidla

Vysvétleni pravidel a cviéna sehravka pivni hry realizovand Ing. Petrem Bestou,
Ph.D. se studenty predmétu Primyslova logistika, vyu¢ovaného v ramci oboru
Ekonomika a management v primyslu na Katedfe ekonomiky a managementu
v metalurgii, Fakult¢ metalurgie a materialového inzenyrstvi Vysoké Skoly banské
— Technické univerzity Ostrava.

@ Video ¢. 9: Logisticka pivni hra - sehravka

Ostra sehravka pivni hry realizovana Ing. Petrem Bestou, Ph.D. se studenty
pfedmétu Primyslova logistika, vyucovaného vrémci oboru Ekonomika a
management v prumyslu na Katedife ekonomiky a managementu v metalurgii,
Fakulté metalurgie a materidlového inzenyrstvi Vysoké skoly banské — Technické
univerzity Ostrava.

2 Shrnuti pojmi

metoda stalé velikosti objednavky, metoda stadlého cyklu objednavani, model
ekonomického objednaciho mnozstvi (model EOQ), Harristiv-Wilsonliv vzorec,
naklady na udrzovéni zasob, ndklady na objedndvani, signélni zasoba, cyklus
(doba) realizace objednavky, pojistnd zasoba, koeficient zajisténi, cyklus
objednévani (objednaci cyklus), maximalni uroven zasoby, ABC analyza

P 4 Otazky
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WX kW=
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13.
14.
15.
16.
17.

18.

19.
20.
21.
22.
23.
24.
25.

26.

27.
28.
29.
30.
31.

32.

Jaké znate systémy (metody) pro fizeni zasob?

K ¢emu slouzi model ekonomického objednaciho mnozstvi (EOQ)?
Jakeé jsou zakladni zjednoduSujici predpoklady modelu EOQ?

Co je to objednaci cyklus (cyklus objednavani)?

Jaké mnoZstvi a v jakych cyklech je objednadvano v modelu EOQ?
Jaka je vysSe primérné zasoby v modelu EOQ?

Které nakladové polozky uvazuje model EOQ?

Jaké jsou slozky nakladii na udrzovani zasob?

Co se zahrnuje do nakladl na objednavani?

. Co jsou to néklady z vazanosti kapitalu v zasobach?
. Jaké rozliSujeme néklady z rizika ztraty hodnoty zasob?
. Které nakladové polozky z nékladt na udrzovani zasob a ndkladl na objednavani se

zahrnuji do vypoctu ekonomického objednaciho mnozstvi?

Jaky je vztah ndkladl na udrzovani zasob a objednaciho mnozstvi?

Jaké proménné vstupuji do Harrisova-Wilsonova vzorce?

Ktery zjednodusujici predpoklad eliminuje model EOQ zohlediiujici mnozstevni slevy?
Které naklady uvazuje model EOQ zohlediiujici mnoZstevni slevy?

Které zjednodusujici predpoklady modelu EOQ odstrainuji metoda stalé velikosti
objednavky a metoda stalého cyklu objednavani?

Které vstupni proménné vyuzivaji metoda stalé velikosti objednavky a metody stalého
cyklu objednavani?

Co je to cyklus (doba) realizace objednavky?

K ¢emu slouzi pojistna zasoba?

Jaky je zakladni princip metody stalé velikosti objednavky?

Které¢ parametry vyuziva metoda stalé velikosti objednavky k fizeni zdsob?

Co je to signalni zasoba?

Na ¢em zavisi vyse signalni zasoby?

Co vyjadiuje koeficient zajisténi vyuzivany pii vypoctu vyse pojistné zasoby statistickym
postupem?

Jaky je vztah mezi urovni logistickych sluzeb a logistickych naklada a vysi pojistné
zasoby?

Jaka vyse pojistné zasoby je podniky v praxi volena?

Jaky je zakladni princip metody stalého cyklu objednavani?

Které parametry vyuziva metoda stalého cyklu objednavani k fizeni zasob?

Jak se v metod¢ stalého cyklu objednavani stanovi velikost objednavky?

Jaké pfistupy se vyuzivaji ke stanoveni parametrt pro fizeni zdsob metodami stalé
velikosti objednavky a stalého cyklu objednavani?

Pro které polozky zasob je vhodné vyuzit metodu stalé velikosti objednavky a pro které
metodu stalého cyklu objednavani?
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4. SYSTEMY MRP A ERP

@ Cas ke studiu: 4 hodiny

@ Cil Po prostudovani tohoto odstavce budete umét

o klasifikovat a vymezit systémy pro planovéani vyrobnich a podnikovych
zdroji (MRP a ERP),

e vysvétlit podstatu Cinnosti systému MRP I (planovani materidlovych
pozadavki),

e urcit zékladni vstupni a vystupni informace systému MRP I,

e porovnat funkcionalitu syst¢tmi MRP I, MRP s uzavienou smyckou,
MRP 1II (planovani vyrobnich zdroji) a ERP (planovani podnikovych
zdrojh).

LLIJ| Vyklad

Zkratka MRP je pouzivana ve tfech odlisnych, ale vzijemné provdzanych vyznamech. Kazdy
z uvedenych vyznami ptredstavuje jedno z vyvojovych stadii systémt MRP [1]:

e MRP I (material requirements planning) — planovani materidlovych pozadavka,
e Closed-loop MRP — MRP s uzavienou smyckou,
e MRP II (manufacturing resource planning) — planovani vyrobnich zdroji.

4.1. MRP I - planovani materialovych pozadavkii

MRP I je pocatecni fazi vyvoje MRP systémi. Zabyva se stanovenim piesného mnozstvi a
terminG pfisunu a uvoliovani vSech dilli, komponent a materidl, které jsou nezbytné
k vyrobé hotovych vyrobkt uvedenych v hlavnim planu vyroby [1].

Obecné, MRP I poskytuje odpoveéd’ na tii otazky:

e Jaky material je potieba?

e Kolik je ho potieba?

e Kdy je potieba?
Cilem je vytvoreni takového planu objednavani materidlu, jeho zadavani do vyroby a vlastni
vyroby polotovarii a hotovych vyrobki, ktery umozni splnéni hlavniho plénu vyroby a
minimalizaci stavu zasob (co nejkratsi dobu jejich skladovani).

MRP I ke svému fungovani vyzaduje ¢tyfi hlavni vstupni informace (viz obr. 4.1) [2]:

1. c¢asové odstupnovany hlavni plan vyroby (master production schedule) udavajici jaké
hotové vyrobky, kolik a kdy maji byt vyrobeny,
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2. sestava materialt (bill of material) pro kazdy hotovy vyrobek z hlavniho planu vyroby
a kazdou materiadlovou polozku z niz§ich Grovni této sestavy (sklddajici se z nekolika
dili), pro které ma byt vytvofen plan materidlovych pozadavkl — ve strojirenstvi je
uvedené usporadani materialovych poloZek oznacovano jako kusovnik,

informace o zdsobach (inventory status records) pro kazdou skladovanou polozku,

4. doby realizace (lead times) pro kazdou objednévanou a vyrabénou polozku.

(98]

Hlavni plan vyroby

Sestava materiala

A 4

Zaznamy o stavu o Procedura MRP I /

zasob

Doby realizace

Plan objednavani Plan vyroby

Obr. 4.1 Vstupni a vystupni informace pro MRP I

= Cas k zamysleni
N

Zamyslete se nad tim, pro¢ jsou nezbytné pro sestaveni planu materidlovych
pozadavkl uvedené vstupni informace. Jak pomohou zodpovédét jednotlivé otazky
systému MRP I (Jaky material je potifeba? Kolik je ho potfeba? Kdy je potieba?)?

Hlavni plan vyroby ptedstavuje detailni rozvrh vyroby hotovych vyrobki. Jinymi slovy udava
jaké vyrobky by mély byt podnikem vyrobeny, kolik by jich mélo byt vyrobeno a kdy by
mély byt vyrobeny. Pfi jeho sestavovani se vychazi z jiz existujicich objednavek zdkaznikl a
predikce poptavky (oCekavanych objednavek). Hlavni plan vyroby je rozloZzen na tydenni
nebo mensi Casové Useky (Casova perioda hlavniho planu vyroby musi byt identickd s
periodou MRP I).

Sestava materialil znazoriiuje seznam surovin, materiald, dili a komponent a jejich mnozstvi,
potebnych k vyrobé hotovych vyrobku. Piiklad takové sestavy je uveden na obrazku 4.2. Z
prikladu je patrna hierarchicka struktura sestavy, kde nejvyssi troven reprezentuje hotovy
vyrobek a niz§i Urovné jeho materidlové polozky. Kromé urceni potfebného mnozZstvi
materiald, udava rovnéz technologické navaznosti vyroby.
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Hotovy
vyrobek A
Soucdast B Dil C
2 | y 4 v 6O
Dil D Dil E Dil F Material G

Obr. 4.2 Priklad sestavy materialt

Zaznamy o stavu zéasob jsou vyuzivany k tomu, aby bylo mozné od hrubé potieby materialu
odecist polozky, které jsou nebo budou v podniku k dispozici. Uvedeny materidl pak neni
nutné objednavat nebo vyrabét. Timto zpisobem je urcena tzv. Cistd potfeba. Kromé stavu
zasob tyto zdznamy zahrnuji i informace o nutnosti vytvareni pojistné zasoby a jeji vyse u
vybranych polozek.

MRP 1 déle vyZaduje znalost dvou typli dob realizace — doby realizace objednavky u
nakupovanych polozek a prubézné doby vyroby u vyrabénych polozek. Doba realizace
objednavky piredstavuje ¢as od chvile, kdy je vystavena objednavka aZ do okamziku, kdy je
ptijata dodavka. Pribézna doba vyroby zahrnuje dobu zpracovani, cas ¢ekani ve fronté, dobu
sefizeni zafizeni pii pifechodu vyroby z jedné polozky na druhou, manipulaéni Cas (vetné
¢ekani na presun k dal$i operaci) a predvyrobni ¢as (pfipravu k uvolnéni zakdzky do vyroby)
[2]. Uvedené doby realizace jsou pouzivany k urceni termini objedndvani a uvolhovani
jednotlivych materidlovych polozek do vyroby.

Procedura MRP I je zaloZena na postupném rozpadu pozadavk, ktery je realizovan v souladu
sméru od hotovych vyrobkll po objedndvané materialové polozky). Na kazdé Grovni je vzdy
hruba potieba ponizena o mnozstvi, které je jiz v zdsobach nebo bylo objednano. Vysledkem
je urCeni Cisté potieby, ktera je nasledné pokryta planem objednavani nebo vyroby
vytvofenym na zéklad€ znalosti dob realizace a respektujicim velikost objednacich mnoZzstvi,
vyrobnich davek a pojistnych zasob. Takto vytvoieny plan vyssi urovné vzdy slouzi jako
vstup pro sestaveni planu materialovych pozadavkl niz§i urovné aZz do momentu, kdy je
dosazeno nejnizsi urovné sestavy materiali (objednavanych polozek).

MRP I poskytuje dva zakladni vystupy (viz obr. 4.1):

1. Doporu¢eny plan vyroby predstavovany detailnim rozvrhem pozadovanych
pocatecnich a kone¢nych terminii vyroby daného mnozstvi hotovych vyrobku a jejich
materialovych polozek.

2. Doporuceny plan objedndvani, ktery zahrnuje jak terminy vystaveni objednédvek
dodavateltim, tak pozadované terminy piijeti dodavek zarucujici splnéni planu vyroby.

56




Systémy MRP a ERP

@ Animace €. 6: Systém MRP I — planovani materialovych pozadavki

Animace prezentuje zdkladni princip ¢innosti systému MRP 1, tj. systému pro
planovani materidlovych pozadavkl. Na pocatku vymezuje zékladni vstupni
informace, princip fungovani procedury MRP I a ziskané vystupni informace.

AN

Fungovani procedury MRP I je vhodné ilustrovat na zjednoduseném prikladu. Takovym
prikladem miize byt planovani materialovych pozadavkii ve spolecnosti vyrabéjici
minutovniky pro vareni vajec v podobé presypacich hodin (upraveno podle [3]).

Predpokladejme, ze MPS zahrnuje pouze vyrobu jediného minutovniku, ktery musi byt
k dispozici na konci 8 tydne planovaciho obdobi.

Na obrazku 4.3 je zndzornéna sestava materialii minutovniku. Pro vyrobu jednoho
minutovniku jsou podreba 2 koncovky, 1 baiika, 3 podperky a 1 g pisku. Vyroba probihad ve
dvou fazich — nejprve je naplnéna barnka piskem a poté je smontovan minutovnik.

Minutovnik
1 ks

A

Koncovky Barnika Podperky
2 ks 1 ks 3 ks

A

Pisek
lg

Obr. 4.3 Sestava materialii minutovniku

Prislusné zaznamy o stavu zasob jsou uvedeny v tabulce 4.1 a doby realizace objedndvek a
pribézné doby vyroby v tabulce 4.2. Z potrebnych materialovych polozek jsou na sklade
dostupné pouze 2 podpérky. Priibézné doby vyroby trvaji u montdze minutovniku i plnéni
banky piskem 1 tyden. Doba realizace objednavky je u koncovek 5 tydnii, banek 2 tydny,
podpérek 1 tyden a pisku 4 tydny.

Polozka Na skladé
Minutovniky 0 ks
Koncovky 0 ks
Barnky 0 ks
Podperky 2 ks
Pisek 0g

Tab. 4.1 Zdaznamy o stavu zdasob pro materialové polozky minutovniku
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Polozka Doby realizace
Montaz minutovniku 1 tyden
Plnéni banky 1 tyden
Dodavka koncovek 5 tydnii
Dodavka banéek 2 tydny
Dodavka podperek 1 tyden
Dodavka pisku 4 tydny

Tab. 4.2 Doby realizace objednavky a pribezne doby vyroby pro materidlové polozky
minutovniku

Priklad neuvazuje zZadnda minimalni objednaci mnozZstvi, vyrobu v davkach ani tvorbu
pojistnych zdsob.

Zpuisob aplikace procedury MRP I je pro danou situaci znazornén na obrazku 4.4. Systém
MRP I pouziva ke své cinnosti soustavu tabulek, jejichz pocet a navaznosti odpovidaji sestavé
materidlu findlniho vyrobku. Procedura je aplikovana postupné od montaze minutovniku pres
nakup koncovek a podpérek a plnéni banky piskem az po nakup pisku. Proto planovani
materidlovych pozadavkii zacina u tabulky minutovniku, kde se vyplni pozadovany 1 kus na
konci 8 tydne. Protoze montaz minutovniku trvd 1 tyden, musi zacinat na konci 7 tydne (s
tydennim predstihem).

Minutovnik 112]34|5|6|7|8
Pozadované mnoZstvi 1
Plan vyroby 1
v ' v
Koncovky 112[3|4|5]6]7|8 Podpérky 1121314]5]6]7|8
Hruba potreba 2 Hruba potreba 3
Na sklade 01010(010]0]0 Na sklade 2\1212|2|2|2]|2
Cistd potieba 2 Cistd potieba 1
Plan objednavani 2 Plan objednavani 1
v
Barky 1121314|5]6|7|8
Hruba potreba 1
Plan vyroby 1
Na sklade 01010(010|0
Cistd potieba 1
Plan objedndvani 1
A4
Pisek 112(314|5]6|7|8
Hruba potreba 1
Na sklade 01010(0]0|0
Cistd potieba 1
Plan objedndvani 1

Obr. 4.4 Priklad aplikace procedury MRP I u minutovniku
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Pro montaz musi byt k dispozici 2 koncovky, 1 baiika jiz naplnéna piskem a 3 podpérky. Tato
hruba potreba musi byt k dispozici v dobé zapoceti montadze, tj. na konci 7 tydne. Nasleduje
planovani plneéni banky piskem, které si vyzada rovnéz 1 tyden. Koncovky a podperky patri
k nakupovanym polozkam, proto se zde vyroba neplanuje. Plnéni banky tak musi byt zahdjeno
na konci 6 tydne.

Pro stanoveni cisté potreby je nutné prihlédnout ke stavu zdsob. Protoze jsou na skladeé pouze
2 podpérky, bude nutné nakoupit 2 koncovky, 1 banku, ale pouze 1 podperku. Doba realizace
objednavky je u koncovek 5 tydniu, banek 2 tydny a podpérek 1 tyden. Proto bude nutné
objednat koncovky na konci 2 tydne, banku na konci 4 tydne a podpérku na konci 6 tydne.

Pro plnéni banky piskem je nutné jeste zajistit 1 g pisku. Toto mnozstvi musi byt k dispozici na
pocatku plnéni, tj. na konci 6 tydne. V danou chvili vsak neni Zadny pisek k dispozici, proto
bude cista potieba 1 g. Vzhledem k tomu, Ze doba realizace objednavky pisku je 4 tydny, bude
nutné pisek objednat na konci 2 tydne.

Vysledny plan materialovych pozadavkii zahrnuje objednani 2 koncovek a 1 g pisku na konci
2 tydne, 1 banky na konci 4 tydne, 1 podpérky na konci 6 tydne. Plnéni banky piskem je nutné
zacit na konci 6 tydne a montaz minutovniku na konci 7 tydne. Pak bude naplnén hlavni plan
vyroby, tj. na konci 8 tydne bude k dispozici pozadovany 1 minutovnik.

@ Animace €. 7: Priklad ¢innosti systému MRP I

Animace ilustruje zpiisob fungovéani syst¢ému MRP I na jednoduchém piikladu
vyroby minutovniku. Postupné predstavuje jednotlivé etapy aplikace procedury
MRP L.

4.2. MRP s uzavienou smyckou

MRP s uzavienou smycCkou je piirozenym evolu¢nim krokem ve vyvoji efektivnéjSich
systémll pro fizeni vyroby. Krom& MRP I zahrnuje pldnovani kapacitnich pozadavki
(capacity requirements planning — CRP) a zpétnou vazbu v podobé sledovani prabéhu
objednévani a vyroby jednotlivych polozek (viz obr. 4.5) [1].
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Tvorba hlavniho planu

A

vyroby
A 4
Operativni Planovani mat.
planovani pozadavkt (MRP I)

A 4

Planovani kapacitnich
pozadavkl (CRP)

A 4

Rizeni ndkupu

Zpétna vazba

A 4

Rizeni a

kontrola Rizeni vyroby

A 4

Me¢fteni vykonnosti

Obr. 4.5 MRP s uzavienou smyckou

CRP wvyuziva vznikly plan materidlovych pozadavka k vytvofeni planu kapacitnich
pozadavkl. Ten dovoluje srovnani planovaného vyuziti kapacit a dostupné kapacity, tj.
provéieni realizovatelnosti planu materidlovych pozadavk.

JednodusSe feceno, CRP ukazuje pro kazdou €asovou periodu, ktera pracoviste jsou pietizena a
kterd nevytizena. Tato informace je vyuZzivana k hledani opatieni feSicich uvedené problémy.
Pokud je naptiklad pracovisté ve tietim tydnu nevytizené, ale pfetizené v nasledujicim
ctvrtém tydnu, pak mize byt urcita vyrobni napln ze ctvrtého tydne piesunuta do tfetiho
tydne, aby bylo vytizeni obou tydntl vyvazené. [4]

Po vytvoreni akceptovatelného planu systém monitoruje prubéh jeho realizace. Je métena
skutecnd vykonnost ndkupu a vyroby a srovnavana s planem (smycka se uzavira). Tato zpétna
vazba umoznuje urcit, zda je nutné pfijimat napravna opatfeni, a pokud ano, které kroky jsou
nejvhodnéjsi. [1]

4.3. MRP II - planovani vyrobnich zdroji

Dals$im krokem ve vyvoji systémi MRP je planovani vyrobnich zdrojli, nazyvané rovnéz jako
MRP II. Podle Americké spolecnosti pro fizeni vyroby a zasob (American Production and
Inventory Control Society, Inc. — APICS), je MRP II metodou pro efektivni planovani vSech
zdroji vyrobniho podniku. V idedlnim piipad¢ zahrnuje vyrobni planovani ve fyzickych
jednotkach, finan¢ni planovani v penéznich jednotkdch a simula¢ni nastroje k nalezeni
odpovédni na otazky typu ,,Co se stane, kdyz“. Zahrnuje obchodni planovani, planovani
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prodeje a vyroby, vyrobni rozvrhovani, planovani materidlovych pozadavki (MRP),
planovani kapacitnich pozadavki a systém pro podporu realizace vytvotenych plant. Vystup
ze systémi tohoto typu je integrovan s finan¢nimi vykazy, jakymi jsou napt. obchodni pléan,
plan ndkupu, pfepravy ¢i zasob, vedenymi v penéznich jednotkach [5].

Planovaci proces systému MRP II je zah4jen obchodnim planovanim (viz obr. 4.6). Vystupem
obchodniho planovéni (business planning) je celkovy plan podniku, zohlediujici potieby trhu
(objednavky zakaznikl a predpovédi poptavky), moznosti podniku (dovednost lidi, dostupné
zdroje, technologie), finan¢ni cile (zisk, toky hotovosti, riist) a strategické cile (Groven sluzeb
poskytovanych zakaznikim, zlepSovani jakosti, snizovani nakladl, zvySovani produktivity,
atd.), ktery je vyjadien v penéznich jednotkach a udava dlouhodoby smér podniku [6].

R
Obchodni planovani |
<
v 2
Strategicko- Planovani prodeje a P E
taktické vjroby (S&OP) B g
planovani 2
N
v
Hrubé kapacitni
planovani (RCCP)
0, AN
A v
Tvorba hlavniho planu |
vyroby D
y
Operativni Planovani mat. P
planovani pozadavki (MRPI) |~
y
Planovani kapacitnich o
pozadavka (CRP) :@:
i A z
A y g
Rizeni nakupu 2
N
Rizeni a " r
kontrola Rizeni vyroby
y
Meéfeni vykonnosti
A

Obr. 4.6 Planovani vyrobnich zdroji
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Obchodni plan je vyjadien v penéznich jednotkach, ale plany, které jsou nakonec realizovany
jsou ve fyzickych jednotkach nebo hodinach. Prvnim krokem sméfujicim k pievodu
finan¢nich pldnu na operativni je tzv. planovani prodeje a vyroby (sales and operations
planning — S&OP). Tento proces kalkuluje ocekavané prodeje a planovanou vyrobu ve vazbé
na vyrobkové skupiny. Jednim z vystupl pldnovani prodeje a vyroby je plan vyroby, ktery
udava oc¢ekavanou vysi produkce kazdé vyrobkové skupiny ve fyzickych jednotkéch. [4]

Plan vyroby je vyuzivan k po€atecnimu testovani dostupné kapacity — hrubému kapacitnimu
planovani (rough-cut capacity planning — RCCP) [7]. To zahrnuje ovéfeni dostupnosti
nezbytného pracovniho kapitalu, kapacity vlastniho vyrobniho zafizeni a kapacity klicovych
dodavatelu [1].

Pokud neni v planovaném horizontu dostupnd dostate¢nd kapacita, musi byt plan vyroby
upraven tak, aby byla respektovana identifikovand kapacitni omezeni. Verifikovany plan
vyroby je pak pfepocitan na jednotlivé vyrobky a vyuzit pro tvorbu hlavniho planu vyroby.

Jak jiz bylo uvedeno v definici MRP II, v idealnim ptipadé tyto systémy zahrnuji simulacni
nastroje. Vysvétleni podstaty a moZnosti pocitacové simulace zahrnuje néasledujici video.

@ Video ¢. 10: Dynamicka simulace

Prednaska Ing. Petra Jalivky, jednatele a projektového manazera spolecnosti
DYNAMIC FUTURE s.r.0., kterd se zabyvad logistickym poradenstvim,
zlepsovanim a optimalizaci podnikovych procesti pomoci aplikace dynamické
simulace. Prednaska je vénovana vysvétleni zdkladnich principi a moznosti
aplikace dynamické simulace v logistice a ukazce feSeni konkrétnich logistickych
problémii.

4.4. ERP - planovani podnikovych zdroji

Stale se zvysujici pozadavky na presnéjsi a aktualné;jsi informace pro podporu rozhodovani a
zvySovani vykonnosti podniku vedly k dal§imu rozvoji syst¢émi MRP, tj. k pfechodu ze
systémtl planovani vyrobnich zdroji (MRP II) na systémy planovani podnikovych zdroji
(enterprise resource planning — ERP).

Systém ERP je informacni systém, ktery integruje podnikové procesy s cilem tvorby hodnot a
redukce nakladd prostfednictvim poskytovani spravnych informaci, spravnym lidem a ve
spravném case tak, aby jim pomohly pfijimat spravnad rozhodnuti pfi efektivnim a aktivnim
fizeni zdroju [8]. Hlavni mySlenka je zalozena na aplikaci jediného systému vyuzivajiciho
jedinou databazi, kterd zahrnuje vSechna potiebna data.

Systémy ERP predstavuji modulové softwarové baliky, které podporuji vétSinu podnikovych
funkci. V soucasné dobé zahrnuji dvé skupiny aplikaci:

1. Vnitini (back-office) aplikace, které zahrnuji zejména ucetnictvi, vyrobu, fizeni
lidskych zdrojt, nakup, fizeni zasob, logistiku, marketing a finance.
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2. Vn¢jsi (front-office) aplikace, které postihuji vztahy s externimi partnery, hlavné se
zakazniky a dodavateli.

Jako priklad pfednich svétovych vyrobct systémil ERP lze uvést firmy SAP nebo Oracle.

2 Shrnuti pojmu

MRP I (planovani materidlovych pozadavki), MRP s uzavienou smyckou, MRP II
(planovani vyrobnich zdrojtt), ERP (planovani podnikovych zdroji), hlavni plan
vyroby, sestava materiall, zdznamy o stavu zasob, procedura MRP I, doba
realizace objednavky, prabéznd doba vyroby, CRP (planovéani kapacitnich
pozadavki), obchodni planovani, S&OP (planovani prodeje a vyroby), RCCP
(hrub¢ kapacitni planovani)

P 4 Otazky

ORI B W=

— e e
NN A WD~ O

17.
18.
19.
20.
21.

Jaké se rozliSuji systémy MRP?

Co je cilem systému MRP I (planovani materialovych pozadavki)?
Na jaké zékladni otazky poskytuje systém MRP I odpovédi?

Jaké vstupni informace vyzaduje systém MRP I?

Co je to hlavni plan vyroby?

Jaké jsou vstupni informace pro tvorbu hlavniho planu vyroby?

Co je to sestava materialti?

Co zahrnuji zaznamy o stavu zasob?

Co je to doba realizace objednavky a pribézna doba vyroby?

. K ¢emu jsou jednotlivé vstupni informace v systému MRP I vyuzivany?

. S jakou ¢asovou periodou pracuje systém MRP 1?

. Jaké jsou zakladni kroky procedury MRP 1?7

. Jaké jsou hlavni vystupy systému MRP 1?

. Jaky je rozdil mezi systémem MRP I a MRP s uzavienou smyckou?

. Co je to planovani kapacitnich pozadavkl a k cemu se vyuziva?

. Jaky je rozdil mezi systémem MRP s uzavienou smyckou a MRP II (planovani vyrobnich

zdroj)?

Co zahrnuje obchodni planovani?

Co je to planovani prodeje a vyroby (S&OP) a k ¢emu se vyuZiva v systému MRP I1?
Co je to hrubé kapacitni planovani (RCCP) a k ¢emu slouzi?

Jaky je rozdil mezi systémem MRP II a ERP (planovani podnikovych zdrojit)?

Jaka je funkcionalita systémt ERP?

/@ Literatura

[1] FOGARTY D. W., BLACKSTONE J. H.,, HOFFMANN T. R. Production & Inventory

Management. South-Western Publishing, 1991.

[2] PLOSSL G. Orlicky’s Material Requirements Planning. McGraw-Hill, 1994.

63



Systémy MRP a ERP

[3] COYLEJ.J., BARDIE. J.,, LANGLEY C. J. Management of Business Logistics: A Supply
Chain Perspective. South-Western College Pub, 2002.

[4] SHEIKH K. Manufacturing resource planning (MRP II). McGraw-Hill Professional,
2003.

[5] BLACKSTONE J. H., COX J. F. APICS Dictionary. Eleventh Edition. APICS The
Association for Operations Management, 2005.

[6] WIGHT O. W. Manufacturing Resource Planning: MRP II. John Wiley & Sons, 1984.

[7] TOOMEY J. W. MRP II: Planning for Manufacturing Excellence. Chapman & Hall,
1996.

[8] McGAUGHEY R. E., GUNASEKARAN A. Enterprise Resource Planning (ERP): Past,
Present and Future. International Journal of Enterprise Information Systems, Vol. 3, No.
3, 2007, pp. 23-35.

64



Koncepce just-in-time a systém kanban

5. KONCEPCE JUST-IN-TIME A SYSTEM KANBAN

@ Cas ke studiu: 8 hodin

@ Cil Po prostudovani tohoto odstavce budete umét

e vysvétlit zdkladni principy vyrobniho systému Toyoty (TPS) a Stihlé
vyroby,

definovat koncepci just-in-time (JIT),

srovnat vyrobu JIT s klasickou (pferusovanou davkovou) vyrobou,
identifikovat hlavni problémy souvisejici se zavadénim JIT v podniku,
navrhnout zpisoby feSeni uvedenych problémi,

specifikovat koncepce a nastroje podporujici zavadéni JIT,

vysvétlit principy ¢innosti systému kanban,

porovnat rizné formy praktické realizace systému kanban,

LLI]| Vyklad

5.1. Vyrobni systém Toyoty a $tihla vyroba

Just-in-time (JIT) je koncepce vytvotrena Japonci v Toyota Motor Corporation. Tvoii jeden ze
dvou nosnych piliti tzv. vyrobniho systému Toyoty (Toyota Production System — TPS), ktery
postupné vyvijeli Taiichi Ohno (hlavni inzenyr Toyoty), Shigeo Shingo (odbornik na
organizaci a fizeni vyroby, ktery s Toyotou uzce spolupracoval) a Eiji Toyoda (prezident
Toyoty). Druhym pilitem je jidoka, jakost jako neodmyslitelny prvek kazdé Cinnosti. Cely
systém je znazoriiovan v podob¢ chramu, ktery je uveden na obrazku 5.1.
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Lidé a tymova prace

Jidoka
Just-in-Time Neustalé zlepSovani (jakost)

Snizovani ztrat (muda)

Vyrovnana vyroba (heijunka) — stabilni a standardizované procesy
— vizualni tizeni — filozofie celkové koncepce Toyoty

Obr. 5.1 Vyrobni systém Toyoty (upraveno podle [1])

pilifi vedoucimi k naplnéni cilli jsou koncepce JIT a jidoka, zasada, Ze by vadny dil nem¢l byt
nikdy pfeddn na dal$i pracovisté. Stiedem systému jsou lidé dosahujici cili na zakladé
tymové prace, odstrailovani ztrat a neustalého zlepSovani. Dim stoji na pevnych zakladech v
podobé vyrovnavani harmonogrami vyroby z hlediska mnozstvi a sortimentu (heijunka),
standardizovanych, stabilnich a spolehlivych procest, vizudlniho fizeni a celkové filosofie

Toyoty.

Jednou z hlavnich myslenek TPS je odstraniovani ztrat (muda) neptidavajicich hodnotu.
Taiichi Ohno identifikoval nasledujicich sedm ztrat [2]:

e pieprava — premistovani vyrobkul, které neni ve skutecnosti pfi jejich zpracovavani
vyzadovano,

e zasoby — vSechny dily, rozpracovana vyroba a hotové vyrobky, které se v danou chvili

nezpracovavaji,

pohyby — lidé nebo vybaveni pohybujici se vice, nez je pro zpracovani vyrobkl nutné,

prostoje — ¢ekani na nasledujici vyrobni krok,

nadvyroba — vyroba ptevysujici poptavku,

zbytecné zpracovani — zplisobené nevhodnymi nastroji nebo navrhem vyrobku,

vady — usili vénované kontrole a odstranovani vad.

V zapadnim svété se stal vyrobni systém Toyoty vychodiskem pro vznik hnuti §tihlé vyroby
(lean manufacturing). Mezi zakladatele §tihl¢é vyroby se fadi zejména James P. Womack a
Daniel T. Jones, autoti dvou kniZznich bestsellert The Machine That Changed the World [3] a
Lean Thinking [2].

Uvedeni autofi vymezuji Stihlou vyrobu jako proces o péti krocich [2]:

e vymezeni hodnoty z pohledu zdkaznika,
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e identifikace a mapovani toku hodnot vyrobku od pfijeti surovin az po dodani
zékaznikovi pro kazdou vyrobkovou skupinu,

e climinace Cinnosti nepifidavajicich hodnotu a vytvoteni plynulého toku vyrobkl bez
pferuseni a omezeni,

e fizeni takto vytvoreného toku podle poptavky zakazniki,

e dosazeni dokonalosti prostfednictvim radikalnich nebo kontinuélnich zlepSeni.

5.2. Vymezeni koncepce just-in-time

Koncepce JIT je souborem zasad, nastroji a technik, které umoziuji vyrobu malych mnoZzstvi
vyrobkil v kratkych pribéznych dobach vyroby pifi soucasném plnéni individudlnich
pozadavkl zakaznik. Jinak feceno, koncepce JIT dodava:

spravny vyrobek,

ve spravném case (ani brzy, ani pozd¢),

ve spravném mnozstvi (ani malo, ani hodné),
na spravné misto (pracovisté podniku).

Koncepce JIT je zaloZzena na ,syst¢tmu tahu”, kterym se manazeti Toyoty inspirovali v
americkych supermarketech [1]. V dobfe organizovaném supermarketu jsou jednotlivé
polozky sortimentu dopliiovany, jakmile néktera z nich zafne v policich dochézet.
Dopliovani materialu je tedy vyvolavano jeho spotfebou. Pokud se tato mySlenka promitne
do vyrobniho provozu, znamena to, zZe by dodavajici ¢lanek nemél vyrabét, dokud odebirajici
¢lanek nespotiebuje jeho ptivodni davku dili. Timto zpisobem umoziuje JIT pruzné reagovat
na zmény v poptavce zékazniki.

Za idealni ptipad dodavek JIT je mozné povazovat dosazeni nepietrzitého jednokusového
toku (one-piece flow). Jednokusovy tok vyjadfuje situaci, kdy se vyrabi jedna jednotka
tempem, které odpovida poptavce zadkaznikli [1]. Ve srovnani s tradicni vyrobou v davkéch je
zde davka rovna jedinému kusu.

Pro pterusovanou davkovou vyrobu je typické cekéani (dlouhé pribézné doby vyroby) a
vysoké zasoby. V kazdé fazi vyrobniho procesu stoji velké davky rozpracované vyroby ve
skladech a cekaji dlouhou dobu, dokud nebudou ptesunuty do dal§i faze. Vyroba dili se
rovnéz provadi diive, nez je potieba. Takto vzniklé zdsoby pak generuji zbytecné ndklady
spojené s jejich udrzovanim.

Néazorné lze uvedend fakta ilustrovat na jednoduchém ptikladu vyrobniho procesu, ktery
zahrnuje tfi vyrobni provozy A, B a C (upraveno podle [1]). Vyrobni proces zpracovava
material na hotovy vyrobek s technologickymi navaznostmi odpovidajicimi potadi uvedenych
provozu. Nejprve je zpracovan material v provoze A, poté prechéazi do provozu B a odtud do
provozu C, kde vzniké findlni vyrobek. Piedpokladejme, Ze zpracovani materidlu v kazdém
z provozil trva 10 min a ze dobu na pfevoz materidlu mezi provozy zanedbadvame. Nyni je
mozné zvazit dvé varianty:

1. pfetrzitou davkovou vyrobu — pfipustme davku o velikosti 10 kusi,
2. nepftetrzitou JIT vyrobu, kde je davka tvofena jedinym kusem (jednokusovy tok).
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Prvni situace je uvedena na obrazku 5.2 v ¢asti A) a druhd v Casti B).

A)
10 ks 10 ks 10 ks
Provoz Provoz Provoz
S > — >
A B C
1 ks/10 min 1 ks/10 min 1 ks/10 min
B)
1 ks 1 ks 1 ks
Provoz Provoz Provoz
R > — >
A B C
1 ks/10 min 1 ks/10 min 1 ks/10 min

Obr. 5.2 Ilustrace pretrzité davkové vyroby — A) a nepietrzité JIT vyroby — B)

Cas k zamysleni

=
Najdete jesté¢ predtim, nez budete ¢ist dalsi fadky spravné odpovédi na otazky
tykajici se srovnani obou piistupi? Premyslejte: Jak dlouho bude trvat vyroba 10 ks
hotovych vyrobki v obou ptipadech? A obdobné: Kdy bude vyroben prvni hotovy
vyrobek? Jaka bude vyse zasob v celém vyrobnim systému?

V ptipadé davkové vyroby trva vyrobeni 10 ks hotovych vyrobkl 300 minut (kazdy provoz
zpracovava davku o 10 ks 100 minut). Prvni vyrobek je tak pfipraven k odeslani zdkaznikovi
za 210 minut (prvni kus z davky je v provoze C zpracovan za 10 minut). V kazdém provozu
se postupné hromadi (na stran¢€ vystupu) a spotfebovava (na stran¢ vstupu) zasoba v rozmezi
1 az 10 ks.

Nepftetrzity jednokusovy tok umozni vyrobit 10 ks hotovych vyrobkd za 120 minut, protoze
prvni hotovy vyrobek je vyroben za 30 minut a nasledujicich 9 ks opousti provoz C kazdych
10 minut. Uvedenych 30 minut ve skutecnosti pfedstavuje Cisty Cas, v némz se pifidava
materialu hodnota, pfiCemz zasoby se vtomto ptipad¢ vibec netvoii. Vysledkem je tak
vyrobni proces zcela v duchu principt §tihlé vyroby.

Ve srovnani s ddvkovou vyrobou tak doSlo ke zkraceni celkové doby vyroby 10 ks o 60 %,
doby vyroby prvniho hotového vyrobku o cca 86 % a uplnému odstranéni zasob.

®

Animace €. 8: Srovnani tradi¢ni a JIT vyroby

Animace prezentuje srovnani tradicni, tj. pfetrzité¢ davkové vyroby a nepfetrzité JIT
vyroby v podobé¢ tzv. jednokusového toku. Ze srovnani je patrné vyrazné zkraceni
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prubézné doby vyroby a eliminace zasob polotovard.

Zavedenim koncepce JIT nedochéazi pouze ke snizeni ndkladi na udrzovani zasob, které
vznikaji z diivodu vyroby v davkach. Zkraceni pribézné doby vyroby miize snizit rovnéz
dalsi vyznamnou nékladovou polozku — néklady naudrZzovani pojistnych zasob spojenych
s kolisanim poptavky.

K objasnéni uvedené skutecnosti je nutné vymezit dvoji chapani dodaci lhity:

1. dodaci lhiita pozadovand zdkaznikem,
2. dodaci lhuta realizovana podnikem, ktera zahrnuje prubéznou dobu vyroby a expedice
vyrobku k zédkaznikovi

Jejich vzajemnym porovnanim dochézi ke vzniku dvou diametralné odliSnych situaci:

1. Dodaci lhiita zakaznika je vétsi nebo piipadné rovna dodaci lhité vyrobce (napf.
zakaznik chce dodavku do 10 dnt, ale podnik je schopen vyrobek vyrobit a dodat do 5
dnll) — v tomto pfipadé mize podnik pockat na objednavku a teprve poté zahgjit
vyrobu (vyroba na objednavku).

2. Dodaci lhiita zakaznika je men$i nez dodaci lhita vyrobce (napt. zdkaznik chce
dodavku do 10 dni, ale podnik je schopen vyrobek vyrobit a dodat az za 15 dnll) —
v této situaci nezbyva podniku nic jiného, neZ pfijaté objednavky uspokojovat
z ptedem vyrobenych zasob (vyroba na sklad).

= Cas k zamysleni
N

Co si myslite, ktera z uvedenych situaci je pro podnik vyhodnéjsi a proc?

Vyrabi-li podnik na sklad, je nucen predpovidat o¢ekavanou poptavku. Vzhledem ke kolisani
poptavky je vSak kazda predpoveéd’ zatizena chybou. Z diivodu sniZeni rizika neuspokojeni
zakaznikll podnik udrzuje urcitou vysi pojistné zasoby, ktera by ho meéla proti vyskytu
nedostatku zasob ochréanit. Zavedeni koncepce JIT tak mulze vést k takovému zkraceni
pribézné doby vyroby, pfi kterém podnik nebude nucen vyrabét na sklad a nést nédklady na
udrzovani pojistnych zasob.

5.3. Problémy se zavadénim JIT

Za jednu z vyhod davkové vyroby se poklada skutecnost, ze problémy vyvolané v jednom
provozu nebo na dil¢im pracovisti nepostihuji ostatni provozy. Ty maji dostatecné velkou
zasobu k tomu, aby mohly i nadale pracovat. V ptipadé zavedeni koncepce JIT, kde jsou
snizeny vyrobni davky a tedy i1 zdsoby mezi jednotlivymi provozy na minimum (ptipadné pfi
jednokusovém toku na jednotku), se pii zastaveni kteréhokoli provozu €i pracovisté zastavi
cely vyrobni proces. Snizovani vyrobnich davek je tak spojeno s vyskytem fady problémt,
které si vyzaduji neodkladné feSeni a Casto management podnikli od dal§iho zavadéni
koncepce JIT odrazuji.
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Celou

situaci je mozné zndzornit pomoci obrazku 5.3. Snizeni zasob odhaluje velky pocet

problémt, které byly dosud skryty pod jejich vysokou hladinou stejné, jako snizovani hladiny
vody obnazuje do té doby skryté kameny. Zatimco tradi¢ni pfistup nabadd k opétovnému
zvySeni hladiny na takovou troven, aby bylo mozné bez problému proplout, zastanci JIT vidi
ve zviditelnéni problému piilezitost k jejich odstranéni (vytazeni kamend z vody). Vysoka
hladina zasob pouze ukryva neefektivni fungovani vyrobnich procest a vyvolava dojem, Ze
jakékoli jejich zlepSeni neni mozné. Naopak postupné zavadéni JIT vSechny zucastnéné
motivuje k feSeni problémi a neustdlému zlepSovani vyroby, nebot' pokud je nevyfesi,
vyrobni proces se jednoduse zastavi.

'-""

Hladina Hladina
zasob [Tt TTTToToTToTToToooos zasob

Problémy Problémy

Obr. 5.3 Identifikace problému a neefektivniho fungovani vyrobnich procest
Cas k zamy§Sleni

Najdete sami problémy, které odhali snizovani vyrobnich davek (zasob)? Co muze
v pripad¢, ze bude davka rovna jednomu kusu zastavit vyrobu a proc?

V ramci Usili o dosazeni JIT podniky nejcastéji ¢eli nasledujicim problémim, skrytym pod
vysokou hladinou zasob (zdlvodnéni jsou uvedena pro piipad jednokusového toku):

Problémy s jakosti — pfi jednokusovém toku vede vadny materidl k okamzitému
zastaveni celého vyrobniho procesu (neni k dispozici zasoba dalSich kust).

Poruchy zatizeni — obdobné jako v ptedchozim ptipadé i zde dochdzi k zastaveni
celého vyrobniho procesu.

Dlouhé sefizovaci Casy zafizeni — jednokusovou vyrobu riznorodého sortimentu
neustale pferusuje potieba sefizeni zafizeni na novy sortiment (naopak v tradi¢ni
vyrobé je seskupovani vyroby do davek stejného sortimentu vyuzivano ke zvyseni
kapacitnich moznosti vyroby).

Zdlouhava pfeprava a manipulace, neusporddané materidlové toky — dochazi ke
zvyseni nejistoty prepravnich a manipulacnich operaci (napf. neocekavana zdrzeni
nebo poskozeni materidlu). Dlouhé manipulacni vzdalenosti navic zplsobuji ¢ekani
pracovist na materidl (v pfipadé, Ze je manipulacni ¢as delsi nez doba zpracovani
jednoho kusu) a zvySuji ndklady na manipulaci (z divodu jednokusového toku neni
mozné vyuzivat sdruzovani materialu do piepravnich a manipula¢nich davek
maximalizujicich vyuziti pfepravni techniky).
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e Nespolehlivi dodavatelé — pfi jednokusovém toku zpusobi pozdé€jsi dodani materialu
zasoby (pfi velkych objednacich mnozstvich je nedodrzeni terminu feSeno pojistnou
zéasobou).

5.4. Zavadéni JIT

Aby bylo mozné Uspeésné Celit uvedenym problémiim, je nutné aplikovat fadu nastrojii a
technik. V nésledujici ¢asti je uveden piehled vybranych zpusobli feSeni jednotlivych
problémi. Autor si je védom skute¢nosti, ze jejich vycet nebude zcela jisté vycerpavajici.
Rovnéz pritazeni technik jednotlivym problémiim Ize provést jen obtizn€, protoze Casto
umoziuji fesit n¢kolik problémil soucasné. Cilem bylo vytvotfeni odrazového mustku, ktery
by usnadnil diisledné zavadéni koncepce JIT v praxi.

5.4.1. ZajisSténi vysoké jakosti vyrobki

Ptikladem fteSeni, které¢ bylo v Toyoté aplikovano k eliminaci zbyte¢ného pteruseni vyroby
z davodu vyskytu vadnych vyrobka, je poka-yoke. Komplexnim feSenim pro oblast zajiSténi
vysoké jakosti je uplatnéni koncepce totalniho fizeni jakosti (total quality management —
TQM).

Poka-yoke je japonsky termin znamenajici ,,odolnost vici chybam®. Za poka-yoke je mozné
povazovat jakékoli opatieni, které pracovnikovi umozni vyhnout se (yokeru) chybam (poka).
U zrodu uvedené techniky stal Shigeo Shingo.

Poka-yoke mize byt implementovano v kterémkoli kroku vyrobniho procesu, kde mtize dojit
k chybé a vzniku vadného vyrobku. Shingo rozliSoval tfi typy poka-yoke [4]:

1. ,kontaktni pfistup” identifikujici vadné vyrobky prostfednictvim testovani jejich
tvaru, rozméru, barvy nebo dalSich fyzikalnich vlastnosti,

2. ,pfistup stalého poctu® varuje pracovnika v ptipadé, ze neni realizovan urcity pocet
pohybt,

3. ,.sekvencni pristup* uréuje, zda néasledovaly predepsané faze vyrobniho procesu.

;'( Piiklad z praxe

Prikladu poka-yoke je cald rada [5]:

e aby se pracovnik nedopustil prekroceni rozmeru, staveji se zarazky,
e aby nevynechal montovanou soucdst, rozsvécuji se nebo rozezvuci varovné signaly,
e aby neopomenul zkousku vykonané operace, nespusti se podavani na dalsi pracoviste.

Toyota rovnéz aplikovala uc¢eni amerického pritkopnika managementu jakosti W. Edwardse
Deminga, ktery po druhé svétové valce Skolil stovky japonskych inzenyr, manazert a
odbornikll v oblasti statistické kontroly procesu (statistical process control — SPC) a koncepci
jakosti. Diiraz na jakost se stal nedilnou souc¢ésti vyrobniho systému Toyoty.
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Napr. v roce 2003 Toyota stahovala ve spojenych statech od zakaznikii 0 79 % méné vozii nez
Ford a 0 92 % méné nez Chrysler. Podle zpravy, ktera byla zverejnéna v roce 2003 v casopise

vevr

znacku Tyoyota/Lexus. [1]

Pavodni kontrola jakosti (quality control — QC) se postupné piesouvala pies fizeni jakosti
(quality management — QM) az k dnesSnimu totalnimu fizeni jakosti. Totdlni kvalita jiz neni
zaméifena pouze na vyrobek, ale zahrnuje tfi hlavni stranky [5]:

e cely vyrobek, vSechny jeho soucasti a dily, vSechno pfislusenstvi,
e cely proces vyroby a prodeje, véetné vyzkumu,
e vSechny fidici a vykonné pracovniky.

5.4.2. Odstranéni rizika vzniku poruch zarizeni

K eliminaci poruch zafizeni Toyota jako jedna z prvnich firem aplikovala koncepci totalné
produktivni udrzby (total productive maintenance — TPM) [6]. Hlavni rozdil mezi TPM a
dal$imi koncepcemi udrzby je v tom, Ze jsou vyrobni pracovnici piimo zapojeni do ¢innosti
udrzby.

Zakladni aktivity totalné produktivni udrzby jsou uspotfadany jako ,,pilite”. V zavislosti na
autorovi se oznaceni a pocet pilifi mirn¢ odliSuje, ale za obecné piijimany model lze
povazovat osm piliil, které navrhl Seiichi Nakajima (viz obr. 5.4) [7].

Totalné produktivni udrzba

Cilevédomé zlepSovani
Autonomni udrzba
Planovana udrzba

Skoleni a vycvik
Predchazeni udrzbé
Jakost udrzby
Administrativni TPM
Bezpecnost a ekologie

5S

Obr. 5.4 Pilife totaln¢ produktivni tdrzby (upraveno podle [7])

Jednotlivé pilife je moZné interpretovat nasledujicim zptisobem:
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e cilevédomé zlepSovani (kobetsu kaizen) — maximalizace celkové efektivnosti zatizeni,
procesl a vyroby prostiednictvim eliminace ztrat a zlepSovani vykonu,

e autonomni udrzba (jishu hozen) — zapojeni pracovnikli do kazdodenni kontroly a
¢isténi jejich zafizeni,

e planovand udrzba (keikaku hozen) — nastaveni a udrZzovani optimalnich podminek
¢innosti zafizeni a procest,

e Skoleni a vycvik — Skoleni a vycvik univerzalnich pracovniki s vysokou moralkou,

e predchazeni udrzbé (fizeni vyvoje) — vyvoj nového zafizeni s vysokym stupném
spolehlivosti, udrzovatelnosti, hospodarnosti, bezpecnosti a flexibility,

e jakost udrzby (hinshitsu hozen) — nastaveni podminek, které¢ zabrani vyskytu vad a
kontrola téchto podminek s cilem celkové eliminace vyskytu vadnych vyrobka,

e administrativni TPM — aplikace ¢innosti TPM ke kontinualnimu zvySovani efektivity
a efektivnosti administrativnich funkci,

e bezpecnost a ekologie — odstranéni nehod a znecisténi.

Jako iniciatni faze zavedeni TPM je doporuCovana aplikace techniky 35S, kterd je
systematickou metodou k organizaci, uspofadani, ciSténi a standardizaci pracovisté a
udrzovani ho v tomto stavu.

Jednotliva ,,S* vyjadiuji [8]:

e Seiri (separovat) — projit vSechny nastroje, zafizeni a material na daném pracovisti a
ponechat pouze nezbytné polozky (vSechno ostatni je z pracovisté vyfazeno).

e Seiton (systematizovat) — uspofddani nastroji, zafizeni a materidlu tak, aby
podporovaly pracovni tok (kazda véc by méla mit své misto a méla by byt na tomto
miste).

e Seiso (stale Cistit) — systematické CiSténi nastrojli, zafizeni a pracovisté (na konci
kazdé smény je pracovisté uvedeno do pivodniho stavu.

e Seiketsu (standardizovat) — vytvoreni takovych postupii, aby se predchozi 3S staly
standardem.

o Shitsuke (sebedisciplina) — dosdhnout toho, aby se staly pfedeslé 4S nedilnou soucasti
standardnich vyrobnich postupti (nedovolit, aby byly piedchozi 4S porusovany a vse
se vratilo do starych koleji).

5.4.3. Zajisténi kratkych sefizovacich ¢asi zarizeni

Za ulelem zkraceni setfizovacich Cast provadél Shigeo Shingo v Toyoté Casové studie
velkych lisovacich strojii. Vysledkem bylo zjisténi, ze vétSinu setfizovacich praci lze zaradit
do dvou skupin [1]:

e zbytecné ztraty (muda),

e operace, které 1ze provadét jesteé za chodu stroje — tyto ¢innosti Shingo oznacoval jako
vnéjsi v protikladu ke vnitinim sefizovacim operacim, zahrnujicim praci, kterou je
nutné vykonat v dobé, kdy je stroj mimo provoz (piikladem vngjSich Cinnosti je
priprava a predehtati matrice (die) a jeji premisténi k lisu).

Diky uvedenym opatfenim bylo mozné zkratit dobu sefizovani listi z fadu hodin na nékolik
minut [1]. Na zakladé téchto zjisténi Shingo vytvofil techniku SMED (single minute
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exchange of die), ve které navrhl zplsob zkracovani sefizovacich casti aplikaci Ctyf
zakladnich fazi [4]:

jasna identifikace vnitinich a vnéjsich setizovacich operaci

zajisténi realizace vnéjsich Cinnosti za chodu stroje,

pfevedeni vnitinich sefizovacich operaci na vné&jsi,

zefektivnéni vSech sefizovacich operaci (napf. vyuzivani svérek misto Sroubli a matic,
paralelnim vykonévanim sefizovacich operaci, mechanizaci a automatizact).

AW~

V soucasné dobé¢ se k eliminaci nebo k vyraznému sniZeni setizovacich ¢asl vyuZivaji pruzna
zafizeni, kde je prechod zatizeni na novy sortiment pln¢ automatizovan. V prumyslové praxi
je nejcastéji vyuzivano robotli a CNC strojli (computer numerical controlled machines).

Jinou moZnosti je uplatnéni koncepce postponementu. Ve vyrob€ to znamend odloZit
finalizaci vyrobkd nejpozdéji moznou dobu. Finalni vyrobky se tak montuji podle
individudlnich pozadavkll zakaznikl ze standardizovanych sestav a dili. Vysledkem je
snizeni slozitosti vyroby a eliminace nutnosti prestaveb zafizeni. Pfedpokladem uplatnéni
postponementu ve vyrobé je modularita konstrukce konec¢nych vyrobkll. Vyrobky je nutné
projektovat tak, aby bylo mozné z relativné malé mnoziny dili a sestav smontovat rozsdhlou
Skalu finalnich vyrobk.

5.4.4. Efektivni usporadani materialovych toku

V tradi¢nim vyrobnim provozu jsou pracovisté a stroje seskupeny podle druhu. Ke zmapovani
cesty, kterou se pohybuji materidly takovym provozem, je mozné pouzit ,,Spagetovy diagram*
— mapa toku materidlu se podoba mise rozhazenych Spaget (viz obr. 5.5) [1]. Material se
pohybuje vSemi sméry, mezi pracovisti neni ztohoto hlediska Zadna koordinace. Na
jednotlivych pracovistich probiha vyroba v davkach a vznikaji zdsoby rozpracované vyroby.
Kazdému pracovisti je pfidélena obsluha vykonavajici Gzce specializovany okruh vyrobnich
operaci.

Soustruh Soustruh Soustruh

Fréza \ Fréz% Fréza

Vrtacka Vrtacka

Obr. 5.5 Tradi¢ni uspotradani vyrobnich pracovist’ a stroji (upraveno podle [1])
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K odstranéni problémi spojenych se slozitymi materidlovymi toky mezi jednotlivymi
pracovisti Toyota vytvotila vyrobni buniky (manufacturing cells). Vyrobni buiika je tvoiena
tésnym usporddanim pracovist a strojii sefazenych podle technologickych névaznosti
vyrobniho procesu. Pracovi§té jsou zde uspotfadana nejcastéji do podoby pismene U (pifipadné
pismena L nebo I), coz je vyhodné pro efektivni pohyb lidi a materidlu (viz obr. 5.6) [1].
Buniky pracuji s jednokusovym tokem. Vyrobky prochazeji jednotlivymi vyrobnimi
operacemi tempem, které je urCovano potfebami zakaznika, a s co nejmensim zpozdénim a
¢ekanim. Na rozdil od tradi¢niho uspofadani je vyrobni buiika obsluhovana univerzalnimi
pracovniky, schopnymi provadét vSechny vyrobni operace realizované v daném vyrobnim
procesu. To umoZiluje obsadit bunku takovym poctem pracovniki, ktery odpovida
momentalni poptavce zakaznika.

Soustruh Fréza
A
v
Vrtacka Soustruh
A
\4
Soustruh Vrtacka
Fréza

Obr. 5.6 Vyrobni bunka (upraveno podle [1])

Rovnéz vyrobni linky byly v Toyoté projektovany tak, aby byly minimalizovany manipulace
a zasoby. Schematicky je to zndzornéno na obrazku 5.7.
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Obr. 5.7 Uspotadani montdznich linek (upraveno podle [9])

Kolem hlavni montdzni linky jsou rozmistény diléi montazni linky tak, aby se jednotlivé
sestavy dostaly na misto montaze ,,just-in-time*. Dil¢i montazni linky zafazuji dily k montazi
podle toho, jaky typ vozu je na hlavni lince montovan, a pracuji tempem odpovidajicim tempu
hlavni montazni linky.

5.4.5. Vytvoreni systétmu garantovanych dodavateli

Tradiéni zépadni pojeti navazovani vztahti s dodavateli bylo zalozeno na neustalém
vyhledavani dodavateli s nejvyhodnéj§imi nabidkami. V pfipad¢€, Ze se na trhu objevil lepsi
dodavatel, byla automaticky dohoda se stavajicim dodavatelem zruSena. Takovy piistup vSak
nevede k budovani silnych partnerskych vztahii, které by vyustily k vyraznému zvySeni
spolehlivosti dodavatela.

Naopak v Japonsku podniky plsobi v ramci ,,pramyslovych rodin” (keiretsu). Navazuji
spolupraci s malym poc¢tem dodavatelt, se kterym udrzuji dlouhodobé, stabilni a velice tésné
vazby, vyhodné pro obé strany:

e vyrobce ziskava dodavky JIT a vyrobky za nizkou cenu a ve vysoké kvalité,
e dodavatel dosahuje Uspory diky sniZzeni poc¢tu zakaznikli a vyrobé velkych mnozstvi

uzkého sortimentu (asporam vyplyvajicim z opakovanosti a rozsahu vyroby).

Japonsky model je postupné aplikovan v fadé firem po celém svété. Vyrobcei zuzuji pocet
dodavatelli, uzaviraji s nimi dlouhodobé smlouvy, zajist'uji si nejen dodavky, ale 1 spolupraci.
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;'{ Piiklad z praxe

Uvedeny pristup muze byt nazorné dokumentovan na priklad vztahit vyrobce a dodavatele v
ceském automobilovém priimyslu [5]:

Vyrobce objednava od dodavatele dil stredni slozZitosti s pevnymi objemy dodavek na ctyri
roky. Nejprve se presvédci, ze ma dodavatel moderni technologii a schopné zaméstnance.
Také zZe je vyzkumné i vyvojové a inzenyrsky dost silny, aby i v budoucnosti mohl predmeét
dodavky modernizovat. Pak ndsleduji dodavatelské podminky — dodavatel doda sjednany dil
presné podle evropskych technickych norem nebo technickych specifikaci, v naprosto
bezvadné jakosti, v dohodnuté vychozi cené, ktera se bude kazdorocné sniZovat o 5 %, v
dodacich [hutach presné podle harmonogramu dodavek. Vyrobce si vyhradil pravo
podniknout dvakrat rocné jakostni audit primo v provozech dodavatele, aby se ujistil o
odpovidajici urovni technologie a organizace. Dodavatel dale predloZi vychozi kalkulaci, z
niz bude jasné, zZe nejsou zapocitany zZadné jiné naklady nez ty, které souviseji se sjednanou
dodavkou. Dojde-li béhem smluvni doby k modernizaci, vyrobce umozni dodavateli na
prechodnou dobu, aby si zvysil naklady az o 15 %. K tomu se jesté pripojuji dodatky pro
pripad poruseni smlouvy, srazek z ceny az po vypovezeni.

@ Video €. 11: Vybér a hodnoceni dodavatelii v automobilovém
priumyslu

Ptednaska PhDr. Halky Kra¢merové, Clog, vedouci logistiky a ndkupu spolecnosti
PWO UNITOOLS CZ a.s., zabyvajici se nabidkou komplexnich sluzeb v oblasti
vyvoje, konstrukce, vyroby nastrojii a vyroby plechovych vyliskli pro automobilovy
pramysl. Pfednaska je vénovana procesu vybéru dodavateld, jejich nasledného
hodnoceni a ptipadného ukonceni spoluprace s dodavateli na piikladu konkrétni
firmy z automobilového primyslu.

Mezi trendy v oblasti zvySovani spolehlivosti dodavek patii rovnéZz budovani zavodi
dodavatelll v blizkosti vyrobce. Jesté déale tuto myslenku posouva fraktalova vyroba (fractal
manufacturing), u jejihoz zrodu stala zejména Ceska automobilka SKODA AUTO (Elen
Volkswagen Group) [5]. Fraktalovd vyroba totiz znamend umisténi vyrobnich linek
dodavatelti pfimo u vyrobce, tj. v pfimé navaznosti na hlavni vyrobni linku.

5.5. Systém kanban

Taichi Ohno vytvofil systém, ktery predstavuje kompromis mezi idedlnim jednokusovym
tokem a tradi¢ni vyrobou. Jinymi slovy, pokud nelze vytvofit nepfetrzity materidlovy tok,
muze byt feSenim vytvoreni systému tahu, ktery pracuje s minimalnimi zasobami [1].

Navrzeny systém je zalozen na predpokladu, Ze se vyroba materialu a dilti zahajuje teprve ve
chvili, kdy jsou skute¢né potifeba — doplnéni materidlovych polozek se provadi pouze v
pfipadé, ze odebirajici pracovist¢ dané polozky spotiebuje. Naopak, pokud nejsou
spotfebovany, zlstavaji v zdsob¢ a k jejich dalsimu dopliiovani a tedy nadvyrobé nedochazi.
Timto zptisobem se stale udrzuje pouze minimalni vyse zasob.
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Vzhledem k tomu, Zze mohou byt pracovisté od sebe znacné vzdalend, je nutné zvolit urcity
zpusob signalizace potieby jednotlivych pracovist. Taichi Ohno pouZil jednoduché karty
(visacky), v japonsku oznaCované jako kanban. Cely systém je pak zalozen na toku karet
pfipojenych k ptepravkam, ve kterych jsou mezi jednotlivymi pracovisti premistovana
standardni mnozstvi polotovart. Ptiklad karty kanban je uveden na obrazku 5.8.

Cislo polozky: 41211 — 36090 Ptedchozi proces:
Nazev polozky: Ozubené kolo Kovani A
Podet kusti | Typ prepravky |Cislo pepravky Naésledujici proces:
15 C 3/8 Obrabéni C

Obr. 5.8 Priklad karty kanban (upraveno podle [10])
Kazda karta zahrnuje zejména nasledujici informace:

identifikace pozadovaného materialu nebo dilu (co je potieba),

pozadované mnozstvi dané zpravidla kapacitou piepravky (kolik je potieba),
pracovisté pozadujici dany material nebo dil (kdo to potiebuje),

pracovisteé vyrab¢jici ptislusny material nebo dil (kdo to zajisti).

Prakticka feSeni zaloZena na kartdch kanban se mohou vzajemné pomérné vyrazné lisit [11].
Schéma organizace nejjednodusSiho systému, aplikovaného mezi dvéma pracovisti, je
uvedeno na obrazku 5.9.
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Informacni tok
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Pracovisté 1 | Presun E | E Pracovisté 2
. ! karty | ! |
| ! | ! |
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| : R e
L . | Prézdné | \ | Prazdné |
\ | prepravky | ' Prazdna 1 | piepravky |
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kartou
Materidlovy tok

v

Obr. 5.9 Jednokartovy systém kanban

Pracovisté 1 vyrabi dily (je ,,dodavatelem”) pro pracovisté¢ 2 (,,odbératele”). Vzhledem k
rozdilnému umisténi pracovist’ v radmci zédvodu, obé vyuzivaji sklad rozpracované vyroby.
Pracovisté 1 vystupni sklad pro zakladani vyrobenych dilii a pracovisté 2 vstupni sklad pro
jejich odbér (v praxi jde zpravidla o skladové regaly). Premistovani dili mezi pracovisti je
realizovano v piepravkach. Pracovi§t¢ 2 ma piipraveny karty kanban se zakladnimi
informacemi o dilu, pozadovaném mnozstvi a prislusnych pracovistich.

V ptipad¢, ze pracovisté 2 zpracuje dily z uréité prepravky, umisti prazdnou piepravku s
kartou do vstupniho skladu, odebere odtud plnou pifepravku a pokracuje v praci. Prazdna
prepravka se stava signalem pro doplnéni zasoby dili v mnozstvi, které je uvedeno na karté a
je neprodlené pfemisténa do vystupniho skladu dodéavajiciho pracovisté. Zde se karta premisti
na plnou pifepravku, odpovidajici informacim na karté. Ta je nasledné pfesunuta do vstupniho
skladu pracovisté 2, ¢imZ dochazi k pozadovanému doplnéni zasoby. Prazdné prepravka ve
vystupnim skladu pracovisté 1 je impulsem k zahéjeni vyroby na tomto pracovisti a doplnéni
chybéjici zasoby.

Prazdné prepravky a pozadavek v podobé karty kanban jsou vysilany od odebirajiciho
pracovisté k dodavajicimu. V opaéném sméru je provadéno uspokojeni pozadavku, tj.
doplnéni zasoby dilu. Vlastni pfesun piepravek je zajiStovan pracovniky — operatory.

V praxi je Castéji vyuZivan systém se dvéma typy karet, tj. dvoukartovy systém kanban [11]:

e vyrobni karta — pro pracovisté predstavuje piikaz k vyrobé standardniho poctu
produktt, tzn. k vytvoteni jedné piepravky pozadovanych dila,
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e prepravni karta — opraviuje k prepravé jedné prepravky pozadovanych dili z
pracovisté, kde byly vyrobeny, na pracovisté, kde by mély byt spotiebovany.

ZjednodusSené schéma organizace takového systému je uvedeno na obrazku 5.10.

Informacni tok

i Vystupni sklad ! i Vstupni sklad !
| rozpracované ! | rozpracované !
Plna prepravka vyroby ! i vyroby ' Pln4 prepravka
s vyrobni ! i ! i s ptepravni
karto_u_ o Plné i N Plné i kartou
3 | | pfepravky | i \ | prepravky |
| | ! | !
| ! | o ! |
| ! | : ! |
' | | Vome ! | !
Pracoviste 1 b Vyména ! | ! Pracoviste 2
. : : karet . : :
| L | | |
| Ly | i | ;
L \ | Prazdné |, ! \ | Prazdné |, !
Prazdna i | prepravky | | | piepravky | Prazdna

piepravka s
vyrobni kartou

piepravka s

Materidlovy tok prepravni Kartou

v

Obr. 5.10 Dvoukartovy systém kanban

Pokud pracovisté 2 zpracuje dily z urcité piepravky, umisti prazdnou ptepravku s pfepravni
kartou do vstupniho skladu, odebere odtud plnou piepravku a pokracuje v praci. Prazdna
pfepravka s piepravni kartou je signalem pro jeji pfemisténi do vystupniho skladu pracovisté
1. Zde je nalezena plna ptepravka s vyrobni kartou, kterd odpovidd pozadavkim z karty
pfepravni. Nasledné jsou obé karty zaménény. Plnd pifepravka s piepravni kartou je
pfemisténa do vstupniho skladu pracovisté 2, ¢imz dochazi k doplnéni zasoby. Prazdna
pfepravka s vyrobni kartou ve vystupnim skladu pracovisté 1 piedstavuje impuls k vyrobé€ na
tomto pracovisti. Po jejim naplnéni je pfepravka s vyrobni kartou umisténa zpét do
vystupniho skladu pracovisté 1.

@ Animace €. 9: Ilustrace ¢innosti systému kanban

Animace prezentuje priklad fungovani systému kanban se dvéma typy karet. Na
pocatku animace je proveden popis jednoduchého vyrobniho procesu, zahrnujiciho
dvé vyrobni pracoviSt¢ a vazby mezi témito pracovisti. Nasledné je srovnan
klasicky systém tizeni vyroby se systémem kanban.
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Systémem kanban 1ze samoziejmée propojit 1 vétsi pocet pracovist’, kterd se postupné podileji
na zpracovani materidlu a dildi na hotové vyrobky. Schematicky je uvedena situace
znézornéna na obrazku 5.11.

Dodéavky
materialu

A
A 4

Sklady

A
A 4

Prvni
pracoviste

A
A 4

Sklady

A

A 4

Materidlovy Druhé Informaéni
tok pracovisté tok

A
A 4

Sklady

Posledni
pracoviste

A
A 4

Sklady

A
A 4

v Pozadavky
zakaznikl

Obr. 5.11 Zjednodusené schéma systému kanban aplikovaného mezi jednotlivymi pracovisti
podniku (upraveno na zékladé [12])

Vychodiskem pro aplikaci systému kanban v podniku jsou pozadavky zdkaznikli v podobé
denniho planu vyroby hotovych vyrobki. Na jeho zakladé vyrabi posledni pracovisté hotové
vyrobky. Materidl a dily spotiebované na poslednim pracovisti jsou dopliovany
predposlednim pracovistém. Uvedenym zplsobem se ,,vytahuje® potfebny material a dily
proti sméru materidlového toku aZz kprvnimu pracovisti, které zpracovava materidl
zajiStovany dodavateli. Dopliovani dilii a vyroba jednotlivych pracovist je fizena
ptislusnymi kartami kanban. Timto zplGsobem dochazi k pfimé spojitosti mezi vyrobou a
pozadavky zékazniki.
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Systém kanban muze byt rovnéz aplikovan na dodavky materidlu a dili od externiho
dodavatele. Schematicky je organizace takového systému znazornéna na obrazku 5.12.

Informacni tok
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Obr. 5.12 Systém kanban mezi vyrobcem a externim dodavatelem

Systém funguje obdobné jako jednokartovy systém kanban s tim rozdilem, Ze se piepravuji
prepravky s kartami v ndkladnich autech. Od vyrobce putuji k dodavateli prazdné ptepravky s
kartami. Dodavatel udrzuje uréitou zasobu dili na skladé, ze které pozadavky vyrobce
uspokoji. Prazdné ptepravky u dodavatele jsou opét impulsem pro vyrobu a doplnéni zasob na
puvodni stav.

V soucasné dobé je klasicky systém kanban nahrazovan elektronickym (systém e-kanban).
Elektronické systémy kanban pomahaji eliminovat nckteré nedostatky klasickych systémd,
napf. ztraty karet. Tyto systémy se li$i od tradi¢nich zejména tim, Ze nahrazuji karty kanban
c¢arovymi kody nebo elektronickymi zpravami. Typicky elektronicky systém kanban sleduje
zasoby oznacené ¢arovymi kody jejich snimdnim v riznych fazich vyrobniho procesu, aby
mohl signalizovat potiebu. Nésledné¢ jsou odesilany zpravy do skladi k doplnéni
pozadovaného mnozstvi zasob. V pfipad¢, ze je systém kanban vyuzivan pro dodavky dila od
externich dodavateli, je k doru¢ovani zprav vyuzivan Internet.

Systém kanban je nastrojem, ktery umoziuje postupné piiblizeni k idealnim JIT dodavkam,
tj. jednokusovému toku. Pti zavadéni systému kanban se nejprve stanovi vychozi pocet karet
v systému. Ten stanovuji bud’ vyrobni specialisté z dané firmy nebo je mozné vyuzit
matematickych vztahti doporuovanych v literatuie. Napiiklad manazefi Toyoty navrhli
nasledujici vzorec [13]:
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kde

N —pocet karet v obehu

D — primérné denni potfeba dilu na daném pracovisti
T — primérny Cas obéhu karty mezi danymi pracovisti
g — Casova rezerva

C —pocet dilt v ptepravce (kapacita prepravky)

Nasledné se provadi postupné odebirani karet ze systému az do momentu, kdy se objevi
problémy, dosud skryté pod vysokou hladinou zasob. Diky identifikaci téchto problému je
mozné jejich postupné redukovani, které dovoluje opétovné snizovani dalSiho poctu karet
(stavu zasob) v systému, aZ na nezbytn¢ nutné minimum.

5.6. Dovétek ke kapitole 5.

Pii zavadéni a aplikaci nastrojii z oblasti $tihlé vyroby a just-in-time je nutné, aby byli
pracovnici v uvedeném sméru dobfte pfipraveni a proSkoleni. Méli by piijmout hlavni principy
uvedenych koncepci a znat dopady jejich chybné realizace. K tomuto ucelu je mozné vyuzit
sehravku logistickych her. Ptiklady dvou takovych her uvadi néasledujici videa.

®

Video ¢. 12: Efektivita a tymova prace

Vysvétleni zdkladnich principti a sehravka logistické hry ,,Efektivita a tymova
prace® realizované v ramci Skolicitho programu spole¢nosti KOSTAL CR, s.r.o.,
ktera se zabyvd vyrobou a montdzi elektronickych komponentii pro
autopfislusenstvi a dalsi primyslové aplikace. Hra byla sehrana ptimo v prostorach
vyrobni haly spolec¢nosti KOSTAL CR, s.r.o. pod vedenim tvlrca této hry, Bc.
Petra Bursika a Ing. Véaclava Kovarika.

Video €. 13: Ekonomické vazby ve vyrobni spole¢nosti

Vysvétleni zdkladnich principli a sehravka logistické hry ,,Ekonomické vazby ve
vyrobni spolecnosti realizované v ramci Skoliciho programu spolec¢nosti KOSTAL
CR, s.r.o0., kterd se zabyva vyrobou a montaZi elektronickych komponentl pro
autopftislusenstvi a dalsi prumyslové aplikace. Hra byla sehrana ptimo v prostorach
vyrobni haly spolecnosti KOSTAL CR, s.r.o. pod vedenim tvlrch této hry, Bc.
Petra Bursika a Ing. Véaclava Kovarika.

Shrnuti pojmu

just-in-time (JIT), TPS (vyrobni systém Toyoty), §tihla vyroba, jednokusovy tok,
poka-yoke, TQM (totalni tizeni jakosti), TPM (totaln¢ produktivni tdrzba), 5S,
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SMED, postponement, vyrobni bunka, fraktdlova vyroba, kanban, jednokartovy
systém kanban, dvoukartovy systém kanban, elektronicky systém kanban

) Otazky

Jaka je hlavni myslenka vyrobniho systému Toyoty (TPS)?
Které typy ztrat jsou v rdmci systému TPS eliminovany?
Na ¢em je zalozena koncepce §tihlé vyroby?
Co je to just-in-time (JIT)?
Co je to systém tahu vyuzivany v ramci JIT?
Co je to jednokusovy tok?
Jaky je rozdil mezi jednokusovym tokem a klasickou (pferusovanou davkovou) vyrobou?
Jak mize vést zavedeni koncepce JIT ke sniZeni pojistnych zasob?
Proc se pfi zavadéni JIT do praxe objevuje cela fada problémuti?
. Se kterymi problémy je mozné se pti zavadeéni JIT setkat?
. Jaky je vliv nizké jakosti vyrobkt na jednokusovy tok (JIT)?
. Jak se projevuji poruchy zatizeni pii jednokusovém toku?
. Jak ovliviiuji jednokusovy tok dlouh¢ sefizovaci ¢asy?
. Jaky je vliv zdlouhavé piepravy a manipulace nebo neuspotrddanych materidlovych tokii
na jednokusovy tok?
15. Co zptisobi pfi realizaci jednokusového toku nespolehlivi dodavatelé?
16. Které koncepce a nastroje lze vyuzit k zajisténi vysoké jakosti vyrobkt?
17. Co je to technika poka-yoke?
18. Jaké jsou typy aplikaci poka-yoke?
19. Cim se zabyva totalni fizeni jakosti (TQM)?
20. Pomoci kterych koncepci a nastroji mizeme eliminovat riziko vzniku poruch zatizeni?
21. Jaky je zakladni rozdil mezi totalné produktivni idrzbou (TPM) a ostatnimi koncepcemi
aplikovanymi v udrzbé?
22. Jaké jsou zakladni ¢innosti realizované v ramci TPM (pilite TPM)?
23. Co je to technika 5S?
24. Jaky je postup aplikace techniky 5S?
25. Jakymi piistupy lze dosdhnout snizeni sefizovacich ¢ast zatizeni?
26. Na ¢em je zaloZena technika SMED?
27. Jaky je postup aplikace techniky SMED?
28. Kterd pruzna zafizeni a jak snizuji ¢asy sefizeni?
29. Jaky je princip koncepce postponementu?
30. Jakym zptsobem postponement eliminuje ¢asy setizeni zatfizeni?
31. Které usporadani zefektivituji materialové toky?
32. Co je to vyrobni bunka?
33. Jaky je rozdil mezi usporadanim materialovych tokt podle pracovist’ a podle
technologickych ndvaznosti (klasickym a buiikovym uspotadanim)?
34. Jak Ize uspotadat vyrobni linky, aby pracovaly v rezimu JIT?
35. Na ¢em je zalozen systém kanban?
36. Jaké informace zahrnuje karta kanban?
37. Jaky je zékladni princip ¢innosti jednokartového systému kanban?
38. Jaké typy karet jsou vyuzivany v dvoukartovém systému kanban?
39. K ¢emu se vyuziva vyrobni karta?
40. K jakému ucelu slouzi piepravni karta?

XA B W=

p—t
MW —=O
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41. Jaky je zakladni princip ¢innosti dvoukartového systému kanban?

42. Jak je organizovan systém kanban mezi vétsim poctem pracovist'?

43. Jak lze vyuzit systém kanban k dodavkam dilti od externiho dodavatele?

44. Jak funguje elektronicky systém kanban?

45. Jak lze vyuzit systém kanban k postupnému snizovani zasob (budovani JIT)?
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6. TEORIE OMEZENI A SYSTEM DBR

@ Cas ke studiu: 3 hodiny

@ Cil Po prostudovani tohoto odstavce budete umét

shrnout okolnosti vzniku teorie omezeni (TOC),

definovat tizka mista ve vyrobé,

klasifikovat nastroje TOC vyuzitelné v logistice vyroby,

vysvétlit proces neustalého zlepSovani vykonnosti vyrobniho systému,

popsat zékladni principy Ccinnosti systému pro planovani vyroby

nazyvaného buben-ndraznik-lano (DBR),

e srovnat systtm DBR s dalSimi koncepcemi a systémy vyuzivanymi
v logistice primyslové vyroby,

e objasnit zplisob aplikace principti systému DBR v praxi,

e vyhodnotit moznosti aplikace nastroji TOC v logistice primyslové

vyroby.

LLIJ| Vyklad

Zékladni myslenky teorie omezeni (theory of constraints — TOC) byly poprvé piedstaveny
v roce 1984 v knize Cil (The Goal) [1], jejimz autorem je Eliyahu M. Goldratt.

Kdo by vSak ocekaval ,klasickou® odbornou publikaci sjasnymi definicemi ¢i
systematizovanymi znalostmi, bude zklaman. Goldratt totiz zvolil k prezentaci svych
myslenek zcela netradi¢ni pfistup. Knihu sepsal jako roméan z vyrobniho prostiedi (ktery se
dockal také svého zfilmovani). Diky tomu je TOC postavena na celé fad¢ netradi¢nich pojmt
a analogii. Hlavni vyznam Goldrattovy prace je proto vniman spiSe jako podnécovani
manazert k pfemysleni, hledani odpovédi tam, kde je nikdo neceka, zpochybiiovani rutinnich
ptedpokladii denné vyuzivanych v podnikové praxi, nez jako poskytovani hotovych feseni.

6.1. Strucéna historie TOC

Goldratt, ktery vlastni doktorat z fyziky, se dostal k ekonomice a managementu prakticky
nahodou. Jeho pfitel pracoval v oblasti planovani a rozvrhovani vyroby ve spolecnosti
zabyvajici se vyrobou kleci pro dribez. Problémy, které fesil, upoutaly Goldratta natolik, ze
vymyslel vlastni systém pro pldnovani a rozvrhovani vyroby. Ten dovolil firmé¢ dramatické
zvyseni produkce bez vétsiho rustu provoznich ndklada. Protoze v té dobé nebyl na trhu
dostupny zadny odpovidajici planovaci software, vytvofil Goldratt na zékladé svych
myslenek softwarové feSeni, které je dnes znamé pod oznacenim OPT (optimized production
technology) [2].

OPT bylo uvedeno na americky trh v roce 1978 spolecnosti Creative Output, Inc., kde byl
Goldratt jednim z majitelt a fidicich pracovnikii. V roce 1982 byla spole¢nost povazovana za
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Sestou nejrychleji rostouci v USA [1]. Pfes tyto uspéchy pokladal Goldratt rast trzeb
spole€nosti za piili§ pomaly a bolestny. Vzhledem k tomu, Ze klasické marketingové metody
nepiindSely ocekavany efekt, rozhodl se zvolit nekonvencni piistup, ktery vedl ke vzniku
romanu z vyrobniho prostiedi s nazvem Cil. Pfi psani knihy Goldratt zdmérné potlacil
vyznam svého planovaciho software, protoze za hlavni piekdzku branici podniku
v dosahovani vyS$siho vykonu povazoval zakotfenéné piedstavy vladnouci v primyslu. Cil se
tak nesoustfedi na nutnost zavadéni planovaciho software, ale zpochybiiuje rutinni pravidla a
politiky denné vyuzivané v podnikové praxi a nabizi postupy vedouci k jejich zméné.

Uspéch se dostavil témé&F okamyzité. Cil se stal bestsellerem a Goldrattovy myslenky byly
realizovany a pfinaSely hmatatelné vysledky v fadé podniki. Goldratta to vSak paradoxné
ptivedlo do velmi nepfijemné situace. Podniky aplikujici jeho postupy totiz ¢asto dosahovaly
lepSich vysledkl, nez zakaznici spolecnosti, kteti zakoupili planovaci software. Sdm Goldratt
tuto situaci popsal nasledujicim zpisobem: ,,Ukézalo se, Ze software, do kterého jsem vlozil
témer deset let tézké prace, véc, kterou jsem povazoval za své vrcholné dilo, spiSe skodi, nez
pomaha. ... Usili instalovat software lidi v zdvodé rozptylilo, takze se nesoustiedili na
pozadované zmény — zmény v zakladnich pojetich, hodnoticich ukazatelich a postupech. Jak
jsme pii védomi toho vSeho mohli dél pfesvédcovat podniky, aby naSe produkty kupovaly?*

[1].

Ve snaze tuto situaci zménit tak Goldratt prava na planovaci software prodava a v roce 1986
zaklada institut nesouci jméno jeho otce — Avraham Y. Goldratt Institute. Zde postupné
vznika rozsahly znalostni a metodicky aparat, ktery je souhrnné nazvan jako teorie omezeni.
Od konkrétniho systému pro planovani a rozvrhovani vyroby se tak TOC postupné vyvinula
v obecnou koncepci, kterou je mozné aplikovat pro libovolny typ systému, at’ uz se jedna o
vyrobni firmy, obchodni spole¢nosti, banky nebo pojistovny.

Tento vyvoj je logickym vyusténim skute€nosti, ze v jakékoli vyvojové fazi je dalsi rozvoj
organizace blokovan néjakym nadfazenym problémem. Pfed zavedenim planovaciho systému
je nejprve nutné zjednoduSit a optimalizovat jednotlivé procesy. Zavedeni planovaciho
systému do neefektivné pracujicich vyrobnich procesii problémy neiesi a dokonce muze
zpusobit zhorSeni plivodniho stavu. Pfed zjednoduSenim a optimalizaci procesii je nutné
prepracovat zasady a pravidla uplatiované pii fizeni vyrobniho systému. Pfepracovani
pravidel pfedchdzi jejich identifikace atd. Tim vznikd nutnost vyvijet obecné piistupy a
nastroje, které jsou uréeny pro feseni problému od té nejvyssi podnikové tirovng.

6.2. Uzka mista ve vyrobé

Aplikace TOC v logistice vyroby vychazi z pfedpokladu, ze jakykoli vyrobni systém nebude
v ménicich se podminkach tak vyvazeny, aby v ném nebylo jedno nebo nékolik omezeni —
tizkych mist (bottlenecks), kterd brani v dosahovani neomezenych finanénich piijmi. Uzké
misto je tak nejslabsi ¢asti systému, kterd urcuje jeho celkovy vykon. Pokud je cilem zvysit
vykon systému, je nutné zvySit propustnost (vykon) uzkého mista. Jakékoli zvySovani
propustnosti ostatnich prvki systému k uvedenému cili nepovede.

Uzkym mistem nemusi byt pouze vyrobni zaiizeni, ale i chybna pravidla pro vyuzivani
kapacit, pracovnici, chybéjici material ¢i energie, nedostatek zakazek. Za klicova tzka mista
jsou vsak v praxi povazovany kapacity, neboli kapacitni uzka mista, kterym je také v ramci
uplatnéni TOC v logistice vyroby vénovana nejvétsi pozornost. Kapacitni 0zkd mista je
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mozné definovat jako urcité¢ zdroje, které z diivodu ziejmého nedostatku dostupné kapacity
naru$uji hladky tok vyrobkil vyrobnim provozem [3].

Zjednodusené je mozné kapacitni uzké misto znazornit formou obrazku 6.1. Jestlize by nebyla
respektovana existence Uzkého mista a byl by uplatnén princip tlaku, pak by se pred 2.
pracovistém hromadila zadsoba tempem 4 ks za hodinu.

Vyrobni systém

Uzké misto
1. pracovisté 2. pracovisté 3. pracoviste
| 10 min/ks 30 min/ks 20 min/ks

Kapacita pracovist’:

6 ks/hod 2 ks/hod 3 ks/hod

Kapacita systému: 2 ks/hod

Obr. 6.1 Kapacitni uzké misto [4]
Kapacitni uzkd mista mohou mit dvoji charakter:

e stala uzka mista (dlouhodova),
e plovouci uzkéd mista, jejichz poloha se méni podle momentalni struktury vyrobniho
programu.

6.3. Nastroje TOC urcené pro logistiku vyroby
TOC ptinasi logistice vyroby dva zakladni nastroje:

e proces neustalého zlepSovani,
e systém DBR pro planovani vyroby.

6.3.1. Proces neustalého zlepSovani

Goldratt navrhl postup, kterym je mozné neustale zvySovat vykon vyroby, i celého podniku.
Jeho zakladni princip ilustruje na analogii vzajemné na sebe navazujicich prvkld vyrobniho
systému a klasického fetézu. Pokud se bude na fetézu ptenaset urcity predmét a cilem bude
maximalizace jeho hmotnosti (maximalizace vykonu systému), pak bude pevnost feté¢zu dana
pevnosti nejslabsiho ¢lanku (vykon systému bude dan Uzkym mistem). Tedy jakékoli
zvySovani pevnosti jiného ¢lanku fetézu (posilovani vykonu jiného prvku systému) nebude
mit smysl. Je zfejmé, Ze s kazdym odstranénim nejslabsiho ¢lanku (Gzkého mista) se objevi
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dal$i omezeni na jiném misté feté¢zu a posilovani uzkych mist se tak stava nikdy nekoncicim
procesem.

Na zédkladé této mySlenky je mozné definovat proces neustdlého zlepSovani (process of
ongoing improvement) vykonnosti vyrobniho systému jako posloupnost nasledujicich krokt

[4]:

Zjisténi kapacitniho tzkého mista a ur€eni jeho charakteru.

Ochranéni propustnosti 1izkého mista méné nadro¢nymi organizacnimi opatienimi.

3. Podpora opatfeni, navrZzenych v kroku 2, odpovidajicimi zavaznymi pravidly pro
¢innost vSech dodavajicich, spolupracujicich a fidicich pracovist.

4. Zajisténi zasadnéjSiho zvyseni kapacity uzkého mista pofizenim paralelnich zatizeni,
znasobenim obsluhy apod.

5. Analyza nové situace a zji$téni nového kapacitniho izkého mista.

N —

Klicovym bodem uvedeného procesu je krok 2, tj. hledani opatieni k lepSimu vyuziti
kapacitnich tzkych mist. K zasadngjsimu zvySeni kapacity uzkého mista (ke kroku 4) se
pfistupuje aZ po vycerpani vSech méné naroCnych opatfeni, protoze zasadnéjSi zvySeni
kapacity je vzdy spojeno s podstatné vyssimi néklady i rizikem. Ve vétSiné pripadi nejde o
specidlni opatieni vyvinutd Goldrattem a jeho spolupracovniky, ale o znamé, casto velice
jednoduché postupy, které zajistuji maximalizaci vyuziti kapacit. Z tohoto divodu nebude

jejich vycet doprovazen podrobnéjsi charakteristikou.

= Cas k zamySleni
"

Jde o jednoduché postupy, jak zvysit kapacitu zatizeni. Vybavite si je, aniz byste
cetli nasledujici text? Co byste udélali, kdybyste chtéli zvysit vykon stroje?

K nejcastéji uvadénym patii (blize literatura [4]):

e Zkraceni neCinnosti Gzkého mista (zejména z divodu sefizovani nebo udrzby) —
zadavani vyrobnich ukoll v takovém potradi, aby se minimalizovaly ndroky na
sefizovani, zefektivnéni sefizovacich postupti (napt. uplatnénim techniky SMED),
snizovani poctu sefizovani sdruzovanim zakazek do vyrobnich davek, provadéni
udrzby v nepracovnich sménach, nasazovani nahradni obsluhy v dobé zikonnych
piestavek apod.

e Tvorba efektivniho vyrobniho programu, tj. takova volba vyrobniho programu, ktera
zajisti, Ze celkovy vystup limitovany kapacitnimi uzkymi misty bude ekonomicky co
nejvyhodnéjsi. Jako rozhodujici kritérium pro zafazeni vyrobku do vyrobniho
programu se pouziva prispévek na uhradu fixnich ndklada a tvorby zisku, kterého Ize
dosahnout na jednotku ¢asu tizkého mista.

e Rizeni jakosti s cilem odhalit a nevpustit neshodné vyrobky na tzké misto a dale
eliminovat vznik neshod pfimo na uzkém mist¢.

e Prlfezovymi opatienimi, podporujicimi piedchéazejici postupy, jsou €innd motivace
pracovnikli k efektivnimu plnéni tkoli na uzkém misté ¢i vizualizace stavu
v kli€ovych tidicich bodech.
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6.3.2. Systém DBR

Druhym Goldrattovym nastrojem, ktery je mozné vyuzit v logistice vyroby, je systém pro
planovani a fizeni vyroby nazvany jako systém buben-ndraznik-lano (drum-buffer-rope —
DBR). Pro jeho ptfedstaveni Goldratt pouzil velmi ndzornou analogii oddilu skautt, ktery
musi urazit urcitou trasu a vyrobniho systému skladajiciho se z urcitého poctu pracovist,
ktery musi realizovat urcitou praci. Cilem je urazit trasu, tj. realizovat préci, ve stanoveném
case.

Skauti postupuji v fad€ za sebou stejné, jako je vyrobni systém slozen z jednoduchého fetézce
vzajemné na sebe navazujicich pracovist. Tak jako vétSina pracovist’ pracuje riznou rychlosti
z divodu odlisnych kapacit, také skauti pochoduji riznym primérnym tempem. Tato tempa
podléhaji ndhodnym vliviim a kolisani. Vstupnim materidlem je v ptipadé oddilu skautti trasa,
kterou maji v dané chvili ptfed sebou. Tak jako skauti postupné zdolavaji trasu, jednotliva
pracovisté provadeji zpracovani vstupniho materidlu. Hotovym vyrobkem je pak délka trasy,
kterou jiz oddil urazil.

Diky této analogii je mozné vzdéalenost mezi prvnim a poslednim skautem oznacit za
rozpracovanou vyrobu (trasu). Za téchto podminek se da ocekavat, Ze rychlejsi skauti v pfedni
casti oddilu budou postupné ziskavat stale vétsi naskok, nebot’ nejpomalejsi skaut (uzké
misto) bude brzdit vSechny, ktefi jdou za nim. Diky tomu bude postupné narlstat velikost
rozpracované vyroby az do dosazeni cile trasy. Pfitom cil je mozné oznalit za splnény az
v piipad€, kdy projde trasu posledni skaut. Jinymi slovy, je potfeba vyfesit problém
,,semknutosti oddilu®.

Jaké jsou moznosti snizeni rozestupil (velikosti rozpracované zasoby) bez prodlouzeni
celkového ¢asu pro zdolani trasy (prib&zné doby vyroby)? ReSeni mize byt nékolik [2]:

Prvnim z nich je uspotéadat skauty v potfadi jejich primérného tempa chiize od nejpomalejSiho
k nejrychlejsimu (tj. setadit pracovist¢ podle velikosti dostupné kapacity vzestupng). Takové
feSeni by vSak bylo v praxi pfili§ ndkladné a diky technologickym vazbam také v fadé¢ situaci
nemozné. V piipad¢ vyskytu plovoucich uzkych mist by zcela ztracelo smysl.

Dalsim feSenim by mohlo byt pfipoutani vSech skauti k sobé lanem tak, jak to d¢laji
horolezci nebo udavani jednotného rytmu chiize, ktery by udrzoval stéle stejné tempo celého
oddilu. V tomto ptipad¢ jde v podstaté o stejné feSeni, jako je montazni linka. Tim, ze se
umisti rozpracovana vyroba na dopravnik, budou vSechna pracovisté zpracovavat polotovary
stejnym tempem. Obdobnym zplisobem pracuje rovnéz systém kanban. Oba systémy pracuji
s pevné danym zasobnikem prace mezi dvéma po sob¢€ jdoucimi pracovisti. Na montazni lince
predstavuje tento zasobnik vzdalenost mezi pracovisti. V systému kanban je dan poctem
jednotek specifikovanych na kartach a poctem téchto karet udrzovanych mezi navazujicimi
pracovisti.

Za hlavni nevyhodu obou systémtl je mozné povazovat skutecnost, ze jakékoli naruseni prace
nékterého z pracovist’ zplisobi celkové zastaveni vyroby. Zasobniky pted kazdym pracovistém
jsou tak malé, ze pti naruseni prace jednoho z pracovist’ vS§echna ostatni rychle vycerpaji svou
vyrovnavaci zadsobu. Tak mize dochdzet pii jakychkoli odchylkdch ve zpracovacich ¢asech
k zdvaznym problémim. Dokonce se mize stat, ze celkové tempo prace bude ve
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,»Spojitych* systémech bez vyrovnavacich zasobnikli daleko menSi nez primérné tempo
nejpomalejsiho pracovisté celého systému.

Zakladnim pfedpokladem fungovani montaZni linky nebo systému kanban je tak vyrazné
omezeni odchylek v kapacité jednotlivych pracovist. Pokud nejsou zdroje poruch a odchylek
odstranény, mlize byt celkovy vykon dokonce mensi nez pred zavedenim téchto systémd.
Pokud se vratime kanalogii s oddilem skautd, oba uvedené systémy fesi problém
»semknutosti oddilu* zarovnanim kopci, vydlaZzdénim trasy, zdokonalenim obuvi a tréninkem
(nebo omezenim) vSech pruzkumniki tak, aby §li pfesné stejnou rychlosti.

Naopak, pristup TOC k feseni uvedeného problému naopak vychazi z predpokladu, ze rizné
zdroje maji odliSné kapacity, a Ze jejich odchylky a poruchy nemohou byt ve skute¢nosti
odstranény. Jakékoli navrzené feSeni se tedy musi s touto skutecnosti vyporadat.

Reseni, které nese nazev DBR pak spo¢iva v uvazani lana mezi prvniho a nejpomalejsiho
skauta v zastupu, tj. omezeni tempa chilize prvniho skauta na rychlost odpovidajici rychlosti
nejpomalejsiho skauta (omezeni vykonu prvniho pracovisté podle vykonu uzkého mista).
Prvni skaut se tak nikdy nemiliZe vzdalit od ostatnich vice nez na délku lana. Protoze jsou
vSichni skauti pochodujici pfed nejpomalejSim skautem rychlej$i, maji tendenci se
,»,shromazdit“ za prvnim skautem a odstranit tak rozestupy (zasoby rozpracované vyroby). To
vSak nutné otevira urcity prostor (velikost zdsoby) mezi vedouci skupinkou a nejpomalej$im
skautem, ktery je nazyvan jako vyrovnavaci zasobnik. Cela situace je uvedena na obrazku 6.2.

Obr. 6.2 Ilustrace systému DBR (upraveno na zakladé [2])

Systém je oznaCovan jako buben-narazni-lano (drum-buffer-rope), protoZze nejpomalejsi skaut
(4zké misto) udava rychlost (bubnuje do rytmu) celého oddilu. Rychlost postupu je piitom
dodrzovéana diky lanu a chrdnéna vyrovnavacim zasobnikem (naraznikem). Ve srovnani
s montazni linkou a systémem kanban, které zcela svazuji skauty dohromady, nedochézi u
systému DBR k ohroZeni postupu oddilu narusenimi v chiizi nékterého ze skautd. Pokud se
zastavi skauti za nejpomalejSim skautem, nebude pro n¢ problém vzniklou mezeru odstranit
(stejné jako pro pracoviste za Uzkym mistem nebude problém odstranit ztratu z kolisani
vykonu a poruch). Obdobné¢, kdyz se zastavi néktery ze skautii pfed nejpomalejSim skautem
(pracovisté pred izkym mistem), bude jesté urcity Cas trvat, nez ho nejpomalejsi skaut dozene
a zastavi tak postup celého oddilu (uzké misto bude zpracovavat vyrovnavaci zasobu a
nedojde k zastaveni celého vyrobniho systému).

@ Animace ¢. 10: Objasnéni ¢innosti systému DBR
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Animace objasnuje fungovani syst¢ému DBR na analogii oddilu skautti na vyleté a
vyrobni linky. Nejprve je vysvétlena zdkladni logika srovnani oddilu skaut a
vyrobniho systému. Nésleduje sezndmeni s principy fungovani systému DBR.
Animace je ukoncena ukazkou chovani systému DBR v ptipad¢ vyskytu poruch a
kolisani ve vyrobnim procesu.

Uvedena logika je vyuzivana také v logistice vyroby. Praktickou aplikaci systému DBR je
mozné shrnout nasledovné [5]:

1. tvorba planu vyroby pro uzké misto (buben),
ochrana propustnosti vyroby pfed nevyhnutelnymi problémy umisténim casového
zasobniku prace pied uzkd mista (naraznik),

3. odvozeni prace ostatnich pracovist od planu vyroby uzkych mist (lano).

Buben tak Ize definovat jako detailni vyrobni plan, ktery uruje rytmus celé vyroby. Cilem je
sestavit realisticky plan, ktery bude v souladu s poZzadavky zakaznikd na strané jedné a
uzkymi misty omezujicimi vykon vyroby na stran¢ druhé. K tomuto ucelu je vhodné vyuzit
proces neustalého zlepSovani uvedeny vySe. V opacném piipadé mohou nastat situace, kdy
planované zatizeni izkych mist pfesahne jejich fyzickou kapacitu, skuteény tok vyroby se
bude opoZzd’ovat za planovanym a dojde k ohroZeni plnéni objednavek zékazniki.

K zékladnim faktorim, které je tfeba pii tvorbé planu prace uzkého mista vzit v uvahu, patii

[4]:

e priority vyroby — zejména potfadi s ohledem na pozadované terminy dokonceni
zakazek,

e velikost vyrobnich davek — pokud se kumuluji do spole¢nych davek pozadavky pro
ruzné zakéazky, lze pro Gzké misto stanovit minimalni velikost davky zajistujici
vysoké vyuziti kapacity (obecné vSak velikost davky neni stdld, méni se podle
struktury pozadavki),

e velikost manipulacnich ¢i prepravnich davek — provadi se vyvazovani mezi malymi
manipula¢nimi davkami zrychlujicimi tok a naklady na ¢astéj$i manipulaci.

Jako ochrana proti kolisani a poruchdm, které se bézn¢ vyskytuji ve vyrobnim procesu, slouzi
narazniky. Piesnéji feceno, jde o tzv. Casové zasobniky, které urcuji ptedstihy, s nimiz museji
byt k dispozici pted Uzkymi misty ptislusSné polotovary. Naraznik tak znamend diivéjsi
dostupnost polotovarii pfed planovanou praci na daném pracovisti.

Vytvotfené narazniky vSak nemaji vliv na zvySeni zasob systému ani prodlouzeni pribézné
doby vyroby. Pfedstavuji pouze vytvoreni zasoby ve strategicky diilezitych mistech vyroby,
¢imz se naopak eliminuji z4dsoby a nadbyteéné zvySovani pritbézné doby vyroby na vSech
ostatnich pracovistich. Z tohoto divodu se umistuji nejen pred uzkymi misty, ale také pred
expedici. V prvnim pfipadé hovofime o tzv. vyrovnavacich naraznicich (protective buffers),
ve druhém ptipadé o expedi¢nich naraznicich (shipping buffers).

Délka naraznikii zavisi na frekvenci a velikosti poruch a kolisani na pracovistich pred
zasobnikem (tj. izkym mistem nebo expedici). Vzdy je nutné zvazovat naklady na udrzovani
zasob v narazniku a mozné duasledky jeho ,,vyprazdnéni“. V praxi je velikost narazniku
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vyjadfovana ur¢itym pocet dnl. ProtoZe je podrobné sledovani odchylek od ¢asového prabehu
na kazdém pracovisti pracné, doporucuje se vcelku jednoduchy postup [4]:

1. velikost narazniku (Casovy ptedstih) stanovit tak, aby zajistil ¢innost izkého mista po
dobu poloviny pribézné doby dodavajicich pracovist,

2. skute¢ny stav ndrazniku pribézné monitorovat, analyzovat, diagnostikovat pficiny
poruch a nésledn¢ jeho velikost upravovat.

Obsahem analyzy naraznikl je identifikace polozek, které nebyly dodany, a sledovani jejich
naplnénosti. Jestlize je naraznik neustile zaplnén na 100 %, pak to znamend, Ze neexistuji
zadné odchylky od planovanych vyrobnich tokid a je mozné jej zmenSit (a snizit tak velikost
zasob rozpracované vyroby a naklady spojené s jejich udrzovanim).

Posledni soucasti systému DBR je lano. Jeho funkce spoc¢iva v odvozeni prace vSech ostatnich
pracovist od vytvoreného planu vyroby — bubnu, tj. ze [5]:

e vhodné vytézuje zbyvajici vyrobni zdroje,
e material je uvoliiovan do vyroby a ,,dotéka* do naraznika takovym zplisobem, ktery
podporuje planovany tok vyroby jako celku.

Rizeni vyroby na zbyvajicich pracovistich je realizovano s minimem kli¢ovych informaci a
soustiedéno jen na nékolik dulezitych kontrolné-fidicich bodii. V jednoduchych ,,linearnich*
typech vyrob obsahuje sestaveny plan pouze termin uvolfiovani materidlu do vyroby na
prvnim pracovisti, ktery vychazi z jiz existujiciho planu pro praci na zkém misté (pocatky
ani konce operaci na ostatnich pracovistich se nestanovi, nebot detailni plan se diky
kolisanim a poruchdm ve vyrobé povazuje za nepiesny a zpozdéni na téchto pracovistich by
mélo byt pohlceno narazniky). Dalsi pracovisté zpracovavaji material v tom potadi, jak byly
pfedany z piedchoziho pracovisté (rezimem FIFO neboli ,,first in — first out*).

vvvvvv

dostacujici a je nutné zvolit dalsi kontrolné-fidici body, pro které je vytvaien detailni plan
prace:

e body rozpojovani materidlového toku (urcitd materidlova polozka muze vstupovat do
né¢kolika typi vyrobkit),
e body spojovani materialového toku (napt. montaz).

Zpusob fungovani systému DBR je mozné shrnout na ptikladu jednoduchého ,linearniho*

fetézce vyrobnich pracovist’ s jednim uzkym mistem odpovidajiciho analogii oddilu skauta
(viz obr. 6.3).
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Cas uvolnéni Planovany zacatek Termin
materialu do zpracovani zakdzky na dokonceni
vyroby uzkém misté zakazky
\4
Vyrovnavaci Expedi¢ni
naraznik naraznik
Cas zpracovani (véetné Cas zpracovani (véetné
sefizovani) zakézky na sefizovani) zakézky na
pracovistich pted uzkém misté a
uzkym mistem nasledujicich pracovistich

Obr. 6.3 Casové vazby systému DBR [2]
V tomto piipadé jsou planovany pouze dva kontrolné-fidici body:

e (as uvolnéni materialu do vyroby,
e pocatek zpracovani zakazky na izkém misté.

Uvedené body se v systému DBR planuji zpétné od terminu dokoncéeni zakézky (viz obr. 6.3).
Planovani pocatku zpracovani zakazky na uzkém misté se provadi proti sméru casu, tj.
odectenim velikosti expedi¢niho narazniku a ocekdvané doby zpracovani na Gzkém misté a
nasledujicich pracovistich od terminu dokonceni zakazky. Obdobné je pak mozné stanovit Cas
uvolnéni materidlu na danou zakdzku do vyroby pii zohlednéni velikosti vyrovnavaciho
narazniku a predpokladané doby zpracovani zakézky na pracovistich umisténych pred uzkym
mistem.

Pti vlastnim fizeni vyroby se materidl uvolni do vyroby na prvnim pracovisti presné podle
stanoveného planu. Nasledné dochazi ke zpracovavani zakazky na jednotlivych pracovistich
pfed uzkym mistem az do chvile kdy zakazka vstoupi do vyrovnavaciho narazniku. Protoze
pracoviste¢ pfed uzkym mistem pracuji v priméru rychleji nez tzké misto, jsou zasoby
rozpracované vyroby v tomto tseku minimalni. P¥ipadné zpozdéni dané kolisanim ve vykonu
nebo poruchami na téchto pracovistich je pohlceno vyrovnavacim naraznikem.

Ve vyrovnavacim narazniku setrva zakézka az do doby, kdy byl naplanovan pocatek jejiho
zpracovani na uzkém misté. I kdyz bude zakdzka na uzkém mist€¢ dostupna podle planu, tj.
v uréitém Casovém predstihu, neni mozné jeji zpracovani upifednostnit, protoze by mohla
zablokovat dal$i zaplanované zakazky.

Po ukonceni praci na Gzkém misté je zakdzka zpracovavéana nasledujicimi pracovisti az do
chvile, kdy jsou veskeré¢ prace ukonCeny a zakazka tak vstoupi do expedicniho ndrazniku.
ProtoZe pracovisté za uzkym mistem pracuji v priméru vysSim tempem nez tzké misto, mélo
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by dochazet k plynulému toku zakézky vyrobou bez vzniku vétSich zasob rozpracované
vyroby. I v ptipadé, Ze by doslo k problémim na nékterém z téchto pracovist’, nebude diky
expedi¢nimu narazniku ohrozen termin dokonceni zakazky.

6.4. Moznosti uplatnéni nastroji TOC v logistice vyroby

Pted vlastnim zavedenim ndstrojiit TOC do praxe je nutné zvazit jejich prednosti a nedostatky,
vcetné omezeni a prekazek jejich implementace.

Ptrednosti procesu neustalého zlepSovani je bezesporu jeho piehlednost, jednoduchost a
srozumitelnost. Diky témto vlastnostem je drtivou vétSinou vyrobnich manazerti oznacovan
za ,,zdravy rozum®. Manazefi souhlasi sjeho logikou a uvadéji, ze ho v praxi pouzivaji
»odjakziva®.

Bohuzel, zkusenosti ukazuji, Ze je tomu piesné naopak. I kdyz logika veli, Ze na pracovistich,
ktera nejsou Uzkym mistem nema smysl zpracovavat materidl a polotovary rychlejSim
tempem, nez jakym pracuje Uzké misto, jsou dale vSichni pracovnici motivovani
k maximalnimu vykonu. I kdyz se vytvofi pravidla pro maximalni vyuziti izkého mista, jsou
vpraxi b&€Zn& poruSovdna celou fadou nepsanych priorit, aplikovanych v podniku
bezmyslenkovité po fadu let. Ustdlena pravidla rozhodovani a chovani lidi jsou tak tou
nejvetsi prekazkou dalsiho zlepSovani.

Mezi zakladni pfednosti systému DBR zcela jisté patii:

e aplikovatelnost na vyrobni systémy s rozdilnymi vykony jednotlivych pracovist —
vétSina zndmych systémi pro logistiku vyroby byla vytvofena pro potieby
hromadnych vyrob, které pracuji se synchronizovanymi materialovymi toky,

e schopnost se vyrovnat skolisanim ve vykonu a poruchami na jednotlivych
pracovistich,

e jednoduchost planovéani a fizeni materidlového toku (zejména ve srovnani se systémy
MRP) — v piipad¢ jednoduchych vyrob pouze na zakladé n¢kolika kontrolné-fidicich
bodu.

I pfes tyto nesporné piednosti je velmi obtizné v nékterych typech vyrob systém DBR
aplikovat. V prvé tadé jsou to procesni vyroby (chemie, hutnictvi), ve kterych neni mozné,
ptipadné je velice omezené, skladovani materiald a polotovarti mezi jednotlivymi pracovisti.
Tato skute¢nost znemoziiuje vytvoreni vyrovnavacich zasobniki.

Velmi problematické je uplatnéni systému DBR rovnéz ve vyrobach, kde se vyskytuji tzv.
plovouci uzka mista. Jejich poloha se ve vyrobnim systému totiz pomérn€ casto meéni
v zavislosti na zpracovavaném sortimentu.

2 Shrnuti pojmi

TOC (teorie omezeni), Uzké misto, kapacitni uzké misto, proces neustdlého
zlepSovani, DBR (buben-naraznik-lano), buben, vyrovndvaci naraznik, expedi¢ni
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naraznik, lano

) Otazky

e il

—_ e —
NN — O

13

19

25

Co stalo u zrodu teorie omezeni (TOC)?

Z jaké zékladni mySlenky vychazi aplikace TOC ve vyrob¢?

Jaka mohou byt uzkd mista ve vyrob¢?

Co jsou to kapacitni uzka mista?

Jaka rozliSujeme kapacitni uzké mista?

Co jsou to plovouci uzka mista?

Z jaké myslenky vychazi proces neustalého zlepSovani, ktery je soucasti TOC?

Jaky je postup aplikace procesu neustalého zlepSovani v ptipadé vyrobniho systému?
Ktery krok procesu neustalého zlepSovani Ize povazovat za klicovy?

. Jakymi opatfenimi lze zvysSit vykon uzkého mista?
. Jaky je zékladni princip ¢innosti systému buben-ndraznik-lano (DBR)?
. Jaky je rozdil mezi systémem DBR a vyrobni linkou nebo ptistupy JIT (systémem

kanban, jednokusovym tokem)?

. Co ptedstavuji v systému DBR jednotlivé slozky (buben, ndraznik, lano)?
14.
15.
16.
17.
18.

Jaky je postup praktické aplikace systému DBR?

Jak se sestavuje plan ¢innosti tzkého mista?

V jakych jednotkach se vytvari naraznik?

Jaké typy narazniki se pti aplikaci systému DBR vyuZivaji?
K ¢emu slouzi vyrovnavaci naraznik?

. Pro jaké ucely se vyuziva expedi¢ni naraznik?
20.
21.
22.
23.
24.

Co ovliviiuje velikost vytvatrenych naraznika?

V ¢em spociva tvorba lana?

Na zékladé jakych kontrolné-tidicich bodu se realizuje fizeni vyroby v systému DBR?
Jakym zplisobem ochrani vyrovnavaci naraznik vyrobni tok pfed poruchami a kolisdnim?
Co je ptekazkou praktické aplikace procesu neustalého zlepSovani?

. Jaké jsou hlavni pfednosti syst¢ému DBR ve srovnani se systémy MRP a koncepci JIT?
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	metoda stálé velikosti objednávky, metoda stálého cyklu objednávání, model ekonomického objednacího množství (model EOQ), Harrisův-Wilsonův vzorec, náklady na udržování zásob, náklady na objednávání, signální zásoba, cyklus (doba) realizace objednávky, pojistná zásoba, koeficient zajištění, cyklus objednávání (objednací cyklus), maximální úroveň zásoby, ABC analýza


	4. SYSTÉMY MRP A ERP
	4.1. MRP I – plánování materiálových požadavků
	Animace prezentuje základní princip činnosti systému MRP I, tj. systému pro plánování materiálových požadavků. Na počátku vymezuje základní vstupní informace, princip fungování procedury MRP I a získané výstupní informace.
	Animace ilustruje způsob fungování systému MRP I na jednoduchém příkladu výroby minutovníku. Postupně představuje jednotlivé etapy aplikace procedury MRP I.

	4.2. MRP s uzavřenou smyčkou
	4.3. MRP II – plánování výrobních zdrojů
	Přednáška Ing. Petra Jalůvky, jednatele a projektového manažera společnosti DYNAMIC FUTURE s.r.o., která se zabývá logistickým poradenstvím, zlepšováním a optimalizací podnikových procesů pomocí aplikace dynamické simulace. Přednáška je věnovaná vysvětlení základních principů a možností aplikace dynamické simulace v logistice a ukázce řešení konkrétních logistických problémů.

	4.4. ERP – plánování podnikových zdrojů
	MRP I (plánování materiálových požadavků), MRP s uzavřenou smyčkou, MRP II (plánování výrobních zdrojů), ERP (plánování podnikových zdrojů), hlavní plán výroby, sestava materiálů, záznamy o stavu zásob, procedura MRP I, doba realizace objednávky, průběžná doba výroby, CRP (plánování kapacitních požadavků), obchodní plánování, S&OP (plánování prodeje a výroby), RCCP (hrubé kapacitní plánování)


	5. KONCEPCE JUST-IN-TIME A SYSTÉM KANBAN
	5.1. Výrobní systém Toyoty a štíhlá výroba
	5.2. Vymezení koncepce just-in-time
	Animace prezentuje srovnání tradiční, tj. přetržité dávkové výroby a nepřetržité JIT výroby v podobě tzv. jednokusového toku. Ze srovnání je patrné výrazné zkrácení průběžné doby výroby a eliminace zásob polotovarů.

	5.3. Problémy se zaváděním JIT
	5.4. Zavádění JIT
	5.4.1. Zajištění vysoké jakosti výrobků
	5.4.2. Odstranění rizika vzniku poruch zařízení
	5.4.3. Zajištění krátkých seřizovacích časů zařízení
	5.4.4. Efektivní uspořádání materiálových toků
	5.4.5. Vytvoření systému garantovaných dodavatelů
	Přednáška PhDr. Halky Kračmerové, Clog, vedoucí logistiky a nákupu společnosti PWO UNITOOLS CZ a.s., zabývající se nabídkou komplexních služeb v oblasti vývoje, konstrukce, výroby nástrojů a výroby plechových výlisků pro automobilový průmysl. Přednáška je věnována procesu výběru dodavatelů, jejich následného hodnocení a případného ukončení spolupráce s dodavateli na příkladu konkrétní firmy z automobilového průmyslu.


	5.5. Systém kanban
	Animace prezentuje příklad fungování systému kanban se dvěma typy karet. Na počátku animace je proveden popis jednoduchého výrobního procesu, zahrnujícího dvě výrobní pracoviště a vazby mezi těmito pracovišti. Následně je srovnán klasický systém řízení výroby se systémem kanban.

	5.6. Dovětek ke kapitole 5.
	Vysvětlení základních principů a sehrávka logistické hry „Efektivita a týmová práce“ realizované v rámci školícího programu společnosti KOSTAL CR, s.r.o., která se zabývá výrobou a montáží elektronických komponentů pro autopříslušenství a další průmyslové aplikace. Hra byla sehrána přímo v prostorách výrobní haly společnosti KOSTAL CR, s.r.o. pod vedením tvůrců této hry, Bc. Petra Bursíka a Ing. Václava Kovaříka.
	Vysvětlení základních principů a sehrávka logistické hry „Ekonomické vazby ve výrobní společnosti“ realizované v rámci školícího programu společnosti KOSTAL CR, s.r.o., která se zabývá výrobou a montáží elektronických komponentů pro autopříslušenství a další průmyslové aplikace. Hra byla sehrána přímo v prostorách výrobní haly společnosti KOSTAL CR, s.r.o. pod vedením tvůrců této hry, Bc. Petra Bursíka a Ing. Václava Kovaříka.
	just-in-time (JIT), TPS (výrobní systém Toyoty), štíhlá výroba, jednokusový tok, poka-yoke, TQM (totální řízení jakosti), TPM (totálně produktivní údržba), 5S, SMED, postponement, výrobní buňka, fraktálová výroba, kanban, jednokartový systém kanban, dvoukartový systém kanban, elektronický systém kanban


	6. TEORIE OMEZENÍ A SYSTÉM DBR
	6.1. Stručná historie TOC
	6.2. Úzká místa ve výrobě
	6.3. Nástroje TOC určené pro logistiku výroby
	6.3.1. Proces neustálého zlepšování
	6.3.2. Systém DBR

	6.4. Možnosti uplatnění nástrojů TOC v logistice výroby

	Rejstřík

