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Uvod

Snad veskeré spolecnosti kladou zna¢ny diiraz zejména na redukci naklada a zajistovani
vysoké kvality produkti ¢i sluzeb pro uspokojeni zakaznika pti vyuzivani riznych metod,
nastrojii a technologii, které jsou v soucasnosti nabizeny. Firmy jsou nuceny neustale
hledat oblasti, které¢ je mozné zlepSovat ¢i inovovat a pro tyto oblasti ¢i problémy nalézat
feSenti.

V tomto ohledu lze vyuzit napiiklad metodu VSM — Value Stream Mapping, ktera
napomaha k identifikaci uzkych mist v procesu, jez budou v nasledné transformovany
v potencidly a poté ptevedeny v akce, které zméni soucasny stav k lep§Simu. Metoda VSM
muze byt ndpomocna pii vytvareni konceptu pro novy vyrobni proces nebo novy produkt
¢i pii planovani nového nebo Uprave stavajiciho layoutu a uspotfadani vyroby (Bejckova,

2017).

Pokud se spole¢nost rozhodne pro optimalizaci layoutu vyroby se zohlednénim vsech
nutnych skutecnosti, tento optimalizovany layout poskytuje benefity v podobé uspor
vychazejicich z redukce plytvani a zatizeni zamé&stnancli. Optimalizace miZe spocivat
v aktivitdich specializujicich se na implementaci ergonomie, snizovani manipulace

s materialem nebo sniZeni doby vyroby (Everesta, n.d.).

1.1 Cile prace

Z divodu zmény logistického konceptu a nutnosti relokace ¢asti vyrobni linky je potieba
ve firmé GRAMMER CZ, s.r.o. upravit stavajici layout vyroby a zaclenit tuto vyrobni
linku do vhodnych prostor na vyrobni hale. StéZejnim cilem této diplomové préce je tedy
zprostiedkovani navrhii layoutl, nasledné¢ vyhodnoceni a doporuceni nejvice vhodného

layoutu.
Ke splnéni hlavniho cile pfispéje uskutecnéni nasledujicich dil¢ich cilt:

e zmapovani a predstaveni toku informaci a materidlu v novém logistickém
konceptu vyplyvajiciho z Value Stream Mappingu (VSM),

e piedloZeni navrhi layoutl pro novy logisticky koncept a stanoveni kritérii, ktera
budou vyuzita pii vyhodnocovani layout,

e vyvozeni potencidlii z VSM, posouzeni layoutll na zakladé¢ urenych kritérii

a s vyuzitim vhodné metody,



e navrzeni dal§iho doporuceni, které by firma v ndvaznosti na feSenou problematiku

mohla vyuzit.

1.2 Struktura prace

Diplomova prace nejprve teoreticky vymezuje pojmy vztahujici se k feSené problematice,
jedna se naptiklad o zakladni pojmy a metody souvisejici s logistikou a vyrobou, dale jde
0 pojmy souvisejici stématem tykajici se projektovych a organizacnich aspekti

a nakonec je stru¢né objasnéno téma baleni a manipulac¢nich jednotek.

Nasleduje predstaveni firmy, ve které je tato prace zpracovavana a poté uvod
do problematiky pro porozuméni feSeného tématu. Posléze navazuje kapitola
predkladajici Value Stream Mapping v novém logistickém konceptu a dale kapitola
pfindSejici kritéria pro vybér layoutd a jejich navrhy. Na zdklad¢ dosud ziskanych
informaci jsou v dalSich kapitolach z VSM vyvozeny potencialy, na které¢ by se firma
mela déale zaméfit v souvislosti s relokaci ¢asti vyrobni linky a dale je provedeno
vyhodnoceni layoutd dle stanovenych rovnéz s vyuzitim vhodné metody. Posledni

kapitola obsahuje dalsi doporuceni, které by firma mohla vzit v Gvahu a realizovat.

1.3 Metodika prace

Pro zpracovani kapitol teoreticky definujicich pojmy souvisejici s vybranym tématem

bylo ¢erpano z odborné literatury, védeckych ¢lankt a dalSich dostupnych pramenti.

Nasledujici kapitoly pracovaly s informacemi ziskanymi zinterni dokumentace
spolecnosti, dale s informacemi, které poskytl jeden z manaZert a dal§i zaméstnanci
patfici do projektového tymu nebo informace autorka této prace ziskala diky moznosti
ucasti na meetincich a workshopech a podileni se na feSeni této problematiky spole¢né
s projektovym tymem. VesSkeré tyto nabyté informace byly vyuZity pro vypracovani

diplomové préce.



2 Zakladni pojmy z oblasti logistiky a vyroby

Tato kapitola poskytuje prehled klicovych pojmu tykajicich se oblasti logistiky a vyroby,

jez budou dale vyuzity pro zpracovani dalSich kapitol této diplomové prace.

2.1 Logistika

Pojem logistika vymezuje mnoho zdroji, z nichz 1ze naptiklad uvést definici dle Tomek
a Vavrova (2014) kteii logistiku popisuji jako prifezovou funkci vénujici se hmotnym
a snimi souvisejicim informa¢nim toklim, zejména pak jejich realizaci a kontrole
— od dodavatele do spolecnosti, ve spolecnosti a ze spolecnosti k odbérateli. Nejedna
se vSak jen o fizeni spotieby materialu a vyrobki, ale rovnéz o zajist'ovani fizeni vlastniho
toku materidlu a vyrobkl na dil¢i pracovisté, pak mezi pracovisti a nakonec fidi i tok

k zékaznikovi ¢i odbérateli.

K logistice se tak vaze i management vyroby, jenZ je s ni uzce provdzan a zabyva se
fizenim pfimé tvorby hodnoty pro zdkaznika. Samotna logistika pak vyplyva z tkold,
které jsou stanovovany managementem vyroby a jejim cilem je zajisténi bezporuchového
jiz zminéného hmotného a informacniho toku. Pro splnéni tohoto cile musi byt v zdvodée
nastaveno vhodné uspotadani organizace pro plynuly tok hmotnych statkili spojenych jak
s jejich ndkupem, tak s pohybem ve vyrobé. Zaroven toku musi byt prizptisobeno
prostorové uspotradani, musi byt synchronizovan ob&h materialu po vyrobe, jedna
se rovnéz o zvoleni a =zajiSténi patficnych logistickych zafizeni, manipulacnich
a dopravnich systémt, a nakonec pro splnéni cile je vyZzadovana i vyména dat béhem

premistovani statkil v organizaci a mezi organizacemi (Tomek & Vavrova, 2014).

Dle Horvath (2007) do predmétu logistiky spadaji procesy, k nimz nalezi pfesouvani
objektli ¢i pfedméth v prostoru a Case. VSechny procesy jsou v logistice posuzovany
kritériem efektivnosti napliiovani cile v systému, v némz dil¢i procesy probihaji. Kritéria
efektivnosti jsou pfedstavovana zejména minimalizaci spotieby Casu a zdroji, které jsou
zapotiebi k naplnéni cile v systému. A ztoho plyne, Ze logistika se snazi o nalézani
usporddani procest, kde jsou dané prvky systému v prostoru a case prepravovany
¢i presunovany takovym zplsobem, aby byl v co nejvétsi mife napliiovan cil systému

za danych okolnosti.



V odstavei vySe byl nckolikrat zminén pojem proces, proto je namisté tento pojem
objasnit. S procesy se lze setkat nejen v organizacich (vyrobnich ¢i poskytujicich sluzby),
ale 1 vbézném zivoté¢ a jde o zplsob, jakym jsou vyjadfeny ¢i zndzornény pracovni
postupy. Proces piedstavuje dané poradi Cinnosti, pfi¢emz jejich ucelem je naplnéni cile
procesu (coz je uspokojeni zdkaznika). Proces lze definovat i tak, ze se jedna o tok prace,
jenz postupuje od jedné osoby ke druhé nebo z jednoho oddé€leni do druhého, pokud

je proces rozsahlejsi (Januska, 2018).

Gros a kol. (2016) uvadi definici logistiky pievzatou od mezinarodni organizace CSCMP
(Council of Supply Chain Management Professionals) z roku 2016. Logistika predstavuje
soucast dodavatelského fetézce planujici, provadéjici a efektivné usmeérnujici dopredné
1 zpétné toky jak fyzickych statkl (tedy vyrobki) a sluzeb, tak informacnich toka z mista
plvodu na misto spotieby a fesi rovnéz i skladovani tim zpisobem, aby doslo k naplnéni
pozadavkl finalniho zdkaznika. Mezi ftizené aktivity lze zafadit dopravu, spravu
vozového parku, skladovani, manipulaci s materidlem, plnéni objednévek, fizeni zasob,
planovani nabidky a poptavky nebo také tfizeni dodavatell logistickych sluzeb. Kromé
vyse zminénych fizenych aktivit je mozné zminit 1 dalsi logistické funkce, jeZ reprezentuji
nejprve nalézani zdroji a poté jejich ndkup, planovani vyroby, baleni a montaz
¢i kompletaci hotovych vyrobkti a sluzeb odbérateli nebo zakaznikovi. Logistika
se prolind vSemi urovnémi pldnovani a realizace — tedy strategickou, taktickou
1 operativni urovni. Logistika a jeji fizeni ma integrujici vyznam, jelikoZ jsou diky ni
usmérnovany a optimalizovany vSechny logistické Cinnosti a tyto Cinnosti zaroven
sdruzuje s dalSimi funkcemi jako je naptiklad marketing, prodej, finance, informacni

technologie a vyroba, jez byla také zminéna v jedné z ptedchozich definic.

Vsichni autofi, z jejichZ publikaci bylo vySe Cerpano, logistiku definuji podobnym
zptisobem — vSichni zmifuji, Ze se jedna o hmotné a informacni toky ¢i procesy a k nim
se pojici premistovani objektl ¢i predmétii v prostoru a Case. Gros a kol. (2016) pak
k hmotnym (fyzickym) a informacnim toklim ptidava jesté skladovani, jez je taktéz
soucasti plnéni zédkaznickych pozadavki. Tomek a Vavrova (2014) k logistice dopliuji,
ze pro umoznéni plynulého priichodu jak hmotnych a informacnich tokl je potieba mit
v organizaci ziizeno vhodné uspotadéani. Horvath (2007) namisto tokt vidi pod logistikou
procesy, nicméné pojednava také o urcitém uspotradani, do kterého maji byt procesy

zaClenény a v kone¢ném disledku diky tomu bude dosahovéno stanoveného cile systému.
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2.2 Supply Chain a Supply Chain Management

Béhem poslednich tii desetileti doSlo v oblasti fizeni podnikd k vyraznym zménam
a rozvoji, pfi¢emz bylo vytvofeno mnoho novych pfistupti, mezi néz lze zaradit praveé
1 supply chain management, do CeStiny pielozeno jako fizeni dodavatelského fetézce.

Nejprve vsak bude pozornost vénovana problematice supply chainu (Lu, 2011).

Supply chain (dodavatelsky fetézec) lze popsat jako skupinu na sobé nezavislych
organizaci, které jsou propojeny skrze nabizené produkty a sluzby, kterym bud’ sami nebo
spolecné pridavaji hodnotu a takto pak vysledny produkt nebo sluzbu nabizi ¢i dorucuji
koncovému zdkaznikovi. ManaZzefti by si méli uvédomit a porozumét skutecnosti, ze jejich
podniky jsou pouze soucasti dodavatelskych fetézct, kterych se ti¢astni a je to praveé vzdy
dodavatelsky ftetézec, kdo vyhravd nebo prohravd v soutézi konkurence. Preziti
jakéhokoli podniku ¢i obchodu jiz neni pouze zavislé na jeho vlastni schopnosti
konkurovat a soutézit na trhu, ale spiSe na schopnosti a urovni spoluprace

s dodavatelskym fetézcem (Lu, 2011).

Pro dodavatelsky fetézec jsou vyznamné nasledujici charakteristiky — jak bylo uvedeno
v odstavci vySe, jedna se o skupinu na sobé nezavislych organizaci — z toho tedy vyplyva,
ze dodavatelsky fetézec nemiliZe tvofit pouze jedna organizace, ale musi v ném byt
zahrnuto vice organizaci. Organizace podilejici se v jednom dodavatelském fetézci
zpravidla nepatii jednomu vlastnikovi, coZ znamena, Ze je mezi nimi pravni nezavislost.
Organizace jsou vzajemné propojené skrze spolecny zdvazek — piidavaji hodnotu
materidlovému toku, ktery se pohybuje v dodavatelském fetézci. Tento tok materidlu
ptichazi do podniku jako jiz transformovany vstup a odchazi z ngj jako vystup, jemuz
byla v podniku ptiddna hodnota (Lu, 2011).

k(19

Je na misté zminit, ze dodavatelsky fetézec ve skutecnosti neni ,,fetézec®, ale spise ,,sit
— v kazdém fetézci se obvykle vyskytuje vétsi mnozstvi dodavatelii a zakazniki, ktefi
jsou soucasti dodavatelského fetézce. Vezme-li se v potaz i jiz zminéné — Ze dodavatelsky
fetézec je v podstaté fetézec aktivit, které piidavaji konecnému produktu ¢i sluzbé
hodnotu, pak se miize nazyvat jako hodnotovy fetézec. A nakonec, jestlize lze
dodavatelsky fetézec vnimat i jako nepfetrzité poptavky od zakaznika a na druhé strané
tazeny dodavateli, mize byt oznacovan jako poptavkovy tetézec (Lu, 2011).

V dodavatelském fetézci existuji 4 podstatné toky, které nejen ze objasiiuji funkci
dodavatelského fetézce, ale také ho dukladné&ji popisuji ¢i vymezuji. Prvnim
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ptedstavitelem téchto tokd je materialovy tok nebo tok materidlu. Ve vSech vyrobnich
dodavatelskych fetézcich probiha tok materidlu od surovin na pocatku dodavatelského
fetézce az po finadlni vyrobky na konci dodavatelského fetézce. Napiiklad
v dodavatelském fetézci tykajicim se vyroby ndbytku bude na zacatku dodavatelského
fetézce dievo, které je vykaceno z lesa a na konci bude jiz vytvofen vysledny produkt
— nabytek. Nepfetrzity tok dieva je v fetézci transformovan a kon¢i tedy hotovym
nabytkem a tim je pak spojen cely dodavatelsky fetézec a zaroven jsou vymezeny jeho
jasné hranice. Tento nabytkarsky dodavatelsky fetézec nemutze byt nikdy zaménén napf.
s dodavatelskym fetézcem vyroby ¢okoladdy z diivodu, ze materidlové toky v téchto dvou
dodavatelskych fetézcich jsou zcela odlisné a nikdy se tedy nebudou vzajemné kiizit (Lu,

2011).

Informacni tok reprezentuje dalsi ze Ctyt tokli v dodavatelském fetézci. Tok informaci
probiha ve vSech dodavatelskych fetézcich riznymi sméry a v obrovském rozsahu — zde
1ze zminit jako ptiklad tok informaci tykajici se poptavky, predpovédi, produkce a jejiho
planovani nebo designu. Na rozdil od materidlového toku muize informacni tok béZet
obéma sméry — dopfedu a zpét ¢i po sméru a proti sméru. VéEtsina z informacnich tokt
je jedine¢na pro kazdy specificky dodavatelsky fetézec. Kazdy druh dodavatelského
fetézce bude obsahovat vlastni soubor toku informaci, jenz byva absolutné nutny pro jeho

existenci a zaroven 1 byva chranén pred ostatnimi dodavatelskymi fetézci (Lu, 2011).

Za ttetiho zastupce dodavatelskych fetézct se povazuje finanéni tok probihajici ve vSech
dodavatelskych fetézcich. JednoduSe vyjadieno, jednd se o tok penéz, bez né¢hoz
by dodavatelské fetézce zcela jist€ zanikly. Nicméné v kazdém dodavatelském fetézci 1ze

jmenovat pouze jediny zdroj finan¢niho toku a tim je koncovy zédkaznik (Lu, 2011).

Posledni tok probihajici v dodavatelském fetézci tvoii komer¢ni ¢i obchodni tok, ktery
je rovnéz pfitomny ve vSech dodavatelskych fetézcich. Toto tvrzeni lze podpofit
¢1 vysvétlit tak, ze béhem materidlového toku probihajicim v dodavatelském fetézci
dochazi ke zménam ve vlastnictvi — z jedné spole¢nosti do druhé — od dodavatele
(prodejce) k zdkaznikovi. Tento transakéni proces nakupu a prodeje materidlu posouva
neustdle vlastnictvi toku materidlu od prodejce ke kupci az na konec dodavatelského
tetézce, kdy se tok dostane ke koncovému zakaznikovi. Transakéni obchodni tok lze
nalézt pouze v téch dodavatelskych fetézcich, ve kterych je pfitomna vice neZz jedna

spole¢nost (Lu, 2011).
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V odstavcich vyse byl predstaven pojem supply chain, nicméné s timto pojmem souvisi
i supply chain management, tedy fizeni ¢i sprava dodavatelského fetézce (SCM).
Nejednd se pouze o cinnosti v dodavatelském fetézci, nybrz 1 o Cinnosti
ve spotiebitelském fetézci a s nim souvisejici potiebné nastroje pro vykonavani téchto

ginnosti (Ceska logistika, n.d.).

Pojem SCM vyjadiuje specificky proces/postup uvadéjici v soulad tok vyrobku, sluzeb,
financi a informaci, jez smétuji k findlnimu zékaznikovi. SCM se da oznacit jako snadny
a zaroven perfektné propracovany zplsob fizeni dodavatelského fetézce, pricemz diky
nému kyzené produkty i sluzby dorazi na pozadované misto v pfisluSnou dobu,

za akceptovatelnou cenu a v optimalnim mnozstvi (Ceska logistika, n.d.).

Rizeni dodavatelského fetézce funguje tak, Ze usiluje o centralni fizeni &i vytvofeni vazeb
mezi produkci, pfepravou a distribuci vyrobku. Rizeni dodavatelského Fetézce umoziiuje
spole¢nostem redukovat nadbyte¢né naklady a nepotiebné kroky a diky tomu mohou
zajistit rychlejsi dodani jejich vyrobkl zakazniktim. Toto je zajiSténo striktni kontrolou

internich zasob, interni vyroby, distribuce, prodeje a zdsob dodavateld (Fernando, 2024).

Klicovou ideou SCM je skutecnost, Zze takika kazdy produkt, jez pronikne na trh,
predstavuje efekt usili €1 pile vice organizaci spadajicich do dodavatelského fetézce.
I ptes to, Zze dodavatelské tfetézce jsou zde jiz po dlouhé obdobi, prevazné Cast podnikl

jim ptiklada diraz s ohledem na pfidanou hodnotu teprve odnedavna (Fernando, 2024).

2.3 Logisticky koncept

Klicovou charakteristiku ve spletitém svété dodavatelskych fetézcl predstavuje efektivita
— vesSkeré produkty musi byt bezproblémové a plynule piesouvany od vyrobcil
ke spotiebitelim. K zajisténi efektivity pohybu produkti napomaha celkovy logisticky
koncept (Total Logistics Concept — TLC) optimalizujici cely systém, a nejen jeho
jednotlivé ¢asti. Jedna se tak o holisticky pfistup fizeni logistiky — zahrnuje rizné ¢innosti
jako naptiklad nékup, skladovéani, pfepravu a dodani. Tyto cinnosti musi byt
optimalizovéany jako jednotny celek — jedin€ tak je mozno dosahnout kyzené efektivity

(Medium — Exim Logistics, 2024).

Mezi klicové pilite TLC patii dle Medium — Exim Logistics (2024) integrace,

optimalizace nakladii, zaméteni na zakaznika a nepfetrzité zlepSovani.
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Integraci lze vysvétlit jako odstranéni bariér a podporu spoluprace mezi vSemi
stakeholdery zahrnujici vSechny subjekty od dodavatelti az k distributorim.
Cilem je zajisténi plynulého pohybu vyrobki, cemuz pomaha otevieny pienos dat,
rozhodovani s ohledem na Sir§i kontext a skuteCnost, ze se vSichni zGcastnéni
podileji na jimi sdileném cili.

Optimalizace nakladi — jedna se o naklady na logistiku jako na celek, nejde tedy
pouze o jednotlivé vydaje. Pak je tedy nezbytné piijimat rozhodnuti s ohledem
na minimalizaci celkovych vydaji, pficemz zlstane zachovdna uroven
zakaznickych sluzeb.

Zaméreni na zakaznika — zédkaznik jako jadro TLC. Dodéni spravného produktu
ve spravny cas je Vv logistickém konceptu rozhodujici a prvoradé.
Uptednostiiovanim zakaznické spokojenosti se buduje loajalita a podporuje
se dlouhodoby tspéch.

Celkovy logisticky koncept neznamena staticky proces, ale zahrnuje nepretrzité
zlepSovani. Jelikoz se poptavka trhu a ocekavana zakaznikii neustile vyviji,
podniky museji adekvatné reagovat — analyzovat data, pfijimat technologie

a inovace.

Dle Medium — Exim Logistics (2024) s sebou piijeti celkového logistického konceptu

pfinasi mnohé vyhody v podobé nizsich nékladu, zlepSeni efektivity, zvySeni zakaznické

spokojenosti a lepSiho ptehledu a kontrole.

Diky optimalizovanym procesim a minimalizované redundanci 1ze dosahovat
vyznamnych uspor nakladi. V disledku toho pak podnik nabyva vétsi
konkurenceschopnosti.

LepSi efektivité a efektivnimu dodavatelskému fetézcei prispivaji rychlejsi dodaci
lhiity, niz$i objemy zasob a mensi pocet chyb.

Zakaznici jsou spokojeni, zesiluje se jejich vérnost ke znacce a zvySuji
se prodeje, jestlize jsou produkty konzistentné dostupné a jsou dodavany rychleji.
LepSi piehlednost a kontrola — za pomoci integrovanych systémi a sdileni dat
je umoznéno mit kompletni ndhled do dodavatelského fetézce a podniky jsou

zmocnény provadét informovand rozhodnuti a rychle reagovat na zmény.

Celkovy logisticky koncept mtize byt uplatnén v mnoha odvétvich, konkrétné pak

od vyroby a maloobchodu az po zdravotnictvi a internetové obchodovani. Pokud
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si podniky pfisvoji pilite celkového logistického konceptu, mohou tak vyuzit plného
potencialu svych dodavatelskych fetézct a ziskat podstatnou vyhodu na trhu (Medium —

Exim Logistics, 2024).

2.4 Logisticky tok

Logistickymi toky a procesy jsou oznacovany vsSechny c¢innosti, jez jsou postupné
vykonavany od vyroby az po distribuci, tedy jsou zahrnuty vSechny ¢innosti v prubéhu
zivotniho cyklu produktu. Muze se pouzivat také oznaceni hodnotovy fetézec (value
chain) nebo fetdzec &innosti (activity chain). Cinnostmi se rozumi veskeré fyzické
a informacni toky, pticemz do fyzickych tokl patii pohyb surovin, komponent/soucastek,

podsestav, hotovych vyrobki atd (DDS, n.d.).

Existuji dva typy logistickych tokl a procest — interni a externi. Za interni logistické
toky a procesy nebo jinak také vyrobni toky se povazuji vSechny fyzické pohyby a obchy
(transformace, obrdbéni, manipulace, fizeni meziskladl) vramci firmy. Externi
logistické toky a procesy se cleni do dvou nasledujicich kategorii — upstream
a downstream. Upstream toky neboli zasobovaci toky piedstavuji toky, kdy se material
pohybuje od dodavatele do skladu vyrobce. Downstream toky jsou pak distribuéni toky
zahrnujici pohyb jiz findlni produkce ze skladu vyrobce na mista prodeje nebo
ke konecnym spotiebitelim. Pod distribu¢ni toky spada fetézec specifickych cinnosti

v podobé baleni, skladovani, manipulace a dopravy (DDS, n.d.).

Optimalizace téchto logistickych toki a procesti Ize dosahnout implementaci strategii tak,
ze ve vysledku budou toky fizeny s maximalni efektivitou. Nejprve je vSak nutné
porozumét problémiim, zmapovat toky a nasledné je automatizovat a optimalizovat
s vyuzitim ftizeni dodavatelskych fetézci (Supply Chain Managementu) a vybranych

nastroji. Jeding tak bude dosazeno pozadované efektivity (DDS, n.d.).

At uZ se jedna o piepravu materidlu na irovni mezi kontinenty s vyuZzitim lodni dopravy
nebo ndkladnich aut nebo na urovni internich logistickych cest (tedy uvnitt podniku
— naptiklad pfesun materidlu na pracoviste), ve vSech ptipadech se odpovédné osoby
snazi hledat jakoukoli konkurenéni vyhodu — tou miize byt minimalizace nakladd jejich

vozovych parki nebo rychlejsi doru¢ovani objednavek (Fabri & Ramalhinho, 2024).
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2.5 Informacni tok

Pokud dochazi k pohybu materialu ¢i zbozi, spolecné s nim se prenaseji i informace, tedy
pohyb materialu je doprovazen informacnim tokem. Mezi odesilatelem a piijemcem musi
byt zajiSténa spravnd a odpovidajici vyména informaci, piedstavuje totiz zdsadni
podminku pro pohyb zbozi mezi mistem odeslani a pfijmu (Marcysiak & Marcysiak,

2019).

Tok informaci se oproti toku materidlu (logistickému toku) li§i tim, Ze se pohybuje dvéma
sméry. Informacni tok spojuje jednotlivé Clanky v dodavatelském fetézci diky podpoie
spoluprace mezi dodavateli a odbérateli materialu ¢i zbozi. Dtlezitou funkci plni 1 interni
informacni tok, jelikoz umoziuje propojovat dalsi ¢innosti v organizaci, zde se jedna
napiiklad o komunikaci mezi oddélenim nakupu a vyroby nebo mezi oddélenim vyroby
a distribuce. Za vyznamnou skuteCnost lze oznacit tu, ze proces vymény informaci
pfedchézi procesu vymény zbozi — dodavatelské firma nejprve zasle nabidku potencidlni
odbératelské firmé/kupujicimu, nacez kupujici odesle odpoveéd’ zpét dodavateli v podobé

objednavky konkrétniho zbozi (Marcysiak & Marcysiak, 2019).

Nejen pro pienos informaci se v souCasném konkurencnim svété vyuzivaji ERP
(Enterprise Resource Planning) systémy, integrujici dodavatele i zdkazniky. ERP
systémim pro lepsi tok informaci a optimalizaci reakce na zékaznikovu poptavku
predchézela technologie elektronické vymény dat — EDI (Electronic Data Interchange)

(Chibba & Rundquist, 2004).

2.6 Usporadani vyrobniho procesu

Progres v technice a technologiich hraje v soucasnosti vyznamnou roli — pfedstavuje
podnét pro potiebu nepfetrzitétho zdokonalovani uspofadani (jinak také layoutu)
vyrobniho procesu. Inovuji a obménuji se vyuzivané materidly, fidici systémy, stroje
a doprovodna zafizeni, technologie 1 nastroje — tedy se v podstaté celkové meéni

konkurenéni prostiedi (Kavan, 2002).

Mezi piiciny ¢i ditvody, proc€ je potieba zménit uspotfadani vyrobniho procesu, lze zaradit
skutecnost, ze stavajici vyroba jiz neni tak efektivni, dochazi k naruseni vyrobniho toku,
v dané spoleCnosti se chysta vyroba pro naprosto nové vyrobky nebo sluzby, méni
se rozsah vystupu nebo jeho struktura, inovuje se vyrobni ¢i technické vybaveni nebo

je zménu nutné uskutecnit z dlivodu narokt legislativy nebo ekologie (Kavan, 2002).
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Mezi zékladni typy vyrobniho procesu, jez maji zastoupeni v organizacich po celém svéte
se fadi predmétné, technologické, hybridni a pevné uspotfadani projektu. Tato usporadani
se vSak zpravidla takto jednozna¢né neobjevuji, ale spiSe lze nalézt jejich rtznorodé

kombinace (Kavan, 2002).

Za kliCové charakteristiky predmétného usporadani (product layout) lze oznacit
maximalni standardizaci produktl a taktéz standardizaci pracovnich operaci. Predmétné
uspotradani byva vyuzivano, protoze se snazi o to, aby byl vyrobni tok hladky, svizny
a mohutny — vSechny nutné technologické tkony jsou vykonavany bud’ na jednom nebo
na vice kusech budouciho vyrobku za sebou — jde tedy o vyrobni linku, pfi¢emz tok
materialu a nedokoncenych vyrobki je fixni a plynuly. Mezi pfednosti predmétného
usporadani lze zahrnout to, Ze vyroba se diky nému stava efektivni a vykonnd, vyrabi
se s nizkymi naklady na jeden kus vyrobku a rovnéz materidlové naklady produktl nejsou
vysoké. Predmétné usporadani piinasi Gspory na Skoleni zaméstnanci, kdy je zaroven
zachovana vysoka kvalita prace, pfispiva ke znacné angazovanosti i aktivité jak ze strany
zaméstnancd, ale 1 zafizeni. Neni poteba zZadnych vysokych pozadavkl na dispecerské
fizeni a napomaha v oblasti automatizace rutinnich ¢innosti (napt. ucetnictvi nebo fizeni
zasob). Krom¢ vyse uvedenych piednosti s sebou samoziejmé predmétné usporadani
piinasi 1 jisté slabiny — jelikoZ jsou technologické operace provadény neustale za sebou,
a tedy nedochazi ke zméné ve vyrobnim procesu, miize tato stereotypnost podnécovat
otupé€lost. MiZzou se i objevit situace, Ze nedostatecné kvalifikovand obsluha zatizeni
nema piiméfenou miru motivace kjeho udrzbé a ke kvalit¢ vystupu. Predmétné
uspotadani je nachylné na zmény (napf. zmena rozsahu vyroby, zména konstrukce
vyrobku apod.) — postrada pruznost a zarovenn pak mohou nastat 1 situace, Ze systém
pfi riznych zdvadach nebo nedostatku potfebného materidlu a personalu selze. Aby se
témto situacim pfedchazelo, je potfeba zajistit prevenci — opravy, které jsou v§ak pomérné

nakladové vysoké (Kavan, 2002).

Technologické usporadani (process layout) umoziuje ve srovndni s pfedmétnym
uspofadanim se 1épe vyporadat s riznorodymi vyrobnimi pozadavky, tedy je schopno
spontanni reakce. Tok vyrobkl zde prostupuje pracovisti, z nichz se kazdé¢ zamétuje
na obdobné druhy cinnosti (napiiklad pracovisté se soustruhy, s lisy, ...). Z tohoto
uspotadani vyroby plyne, ze vyrobek musi urazit podstatné delsi cestu — k tomu
je zapotiebi disponovat ur€itymi transportnimi prostiedky. Vyznamnou ulohu hraje

1 Cetnost zakazek a skladovaci naklady. Stejné jako pfedmétné uspotfadani s sebou nese
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i technologické usporadani nékteré vyhody a nevyhody. Za vyhodu lze oznadit
skutecnost, ze diky diferenciovanym a specializovanym pracovistim je mozno vyhovét
fad¢ rtiiznorodych vyrobnich pozadavkl. Technologické usporadani je znatelné méné
citlivé na preruseni ¢i selhani vyroby kviili zdvadam vyrobnich zafizeni z divodu,
Ze prave vyrobni zafizeni je vice univerzalni, adaptibilni a neni tak drahé na zakoupeni
a souvisejici udrzbu. Za nedostatky ¢i komplikace technologického uspotadani lze
jmenovat veétsi Sanci narastu nakladi na nedokoncenou vyrobu a zédsoby, dale ze zde
obvykle nebyva naplno vyuzito vyrobni zatizeni a rovnéz i personal — jeho obsluha.
V technologickém wuspofaddédni se navySuji ndklady a zvySuji naroky na fizeni
zaméstnancl, na n¢z jsou kladeny pozadavky, aby byli schopni neprodlené reagovat
a improvizovat v nastalych situacich a rovnéz stim souvisi i1 pozadavky tykajici
se rozvrhovani vyroby. Technologické uspotfaddani vyzaduje zna¢né naklady na celkové
fizeni na vyrobek (Ucetnictvi, fizeni zasob, nakladl atd.) a toto fizeni byva obtiznéjsi

(Kavan, 2002).

Hybridni usporadani se vyuZzivd pro procesy, které poZzaduji kombinaci dvou
pfedchozich uspotadani — tedy pfedmétného a technologického. Nékteré z cinnosti jsou
zajisStovany na zakladé vyuziti vlastnosti predmétného uspotfaddani a nékteré naopak
vyuzivaji vlastnosti technologického usporadani vyroby. Jako ptiklad 1ze uvést vyrobni
linky pro montaz automobili, kdy jsou jednotlivé automobily postupné kompletovany
a kazdy automobil se pfesouvd v daném potadi za sebou — zde se jedna o pfedmétné
uspofadani. Finalni produkty na konci vyrobni linky obvykle byvaji podobné nebo téméf
identické. Nasleduje lakovani automobild, které probihd po davkach, protoze automobily
mohou byt lakovany rOznymi barvami — lakovani tedy probihd s vyuzitim

technologického uspotadani (Singla, n.d.).

Pevné usporadani neptfedstavuje zcela typickou vyrobni situaci, nicméné byva pomérné
casto vyuzivano a je nezbytné v procesech fizeni komplikované ptipravy a ndbéhu
inovativnich vyrobkt. Zcela typicky ptikladem mize byt ptiprava vyroby letadla — to je
kompletovano v hangaru ze spousty dili a na montdzi se podili velké mnozstvi
montaznich skupin. Tyto skupiny ¢i tymy a jejich Usili, snaha a energie mifi k jednomu
spolecnému predmétu — budoucimu produktu. Pro pevné uspotfaddani a naplnéni jeho cile
jsou ptizna¢né nasledujici charakteristiky: schvaleny vy¢lenény financni rozpocet, fixni
rozloZeni zdroju a lhit, z velké Casti operativni fizeni a improvizace, kontrola postupu

praci podle ¢asového planu (Kavan, 2002).
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2.6.1 Zakladni principy pri planovani layoutu vyroby

Kritickym aspektem jakéhokoli vyrobniho zatizeni nebo zdvodu byva planovani layoutu
vyroby zahrnujici navrhovani optimalniho layoutu tim zpiisobem, aby bylo zajiSténo,
ze layout bude efektivni, produktivni a bezpecny. Spravné navrzeny layout pfinasi cetné
vyhody — zvySeni produktivity, snizeni nékladii a zlepSeni bezpecnosti. Dodrzovanim
téchto principt lze vytvotit §tihly layout, jez maximalizuje potencial zavodu a zaroven

napomaha k dosahovani cilt ziskovosti stanovenych vedenim podniku (Heller, 2023).

Kromé vyhod uvedenych vysSe miize vhodn€ navrzeny layout vyroby poskytovat i dalsi
benefity, zejména pak pro malé a stiedni podniky v podob¢ snizovani odpadu a plytvani
za pomoci optimalizace materialového toku. VSechny vyhody pak v kone¢ném dusledku
povedou k vyssi ziskovosti. Diky porozuméni pracovnimu a hodnotovému toku lze
navrhnout layout maximalizujici vyuziti prostoru a zdrojii a rovnéz zajistit, Ze pracovni
tym pracuje tak efektivné, jak je to jen mozné. Zaroven tim, ze vybaveni je rozmisténo
na nejvice vhodnych mistech Ize zefektivnit provoz a operace a snizit riziko nehod.
Zaclenovanim flexibility do designu poméha zabezpecit ptizplisobeni se layoutu

na ménici se obchodni potieby (Heller, 2023).

Nésledovani péti zakladnich principi pii planovani layoutu vyroby zarucuje, ze podnik
bude operovat a vyuZivat jeho plného potencialu. Pfi snaze efektivné naplanovat layout
vyroby je kli¢ové porozuméni procesim a ciliim — tato skutec¢nost piedstavuje prvni
princip pfi planovani layoutu vyroby a soucasné tvoii zdklad pro zbytek procesu navrhu
layoutu vyroby. Porozuménim logistickému procesu je mozno rozpoznat ¢i urcit oblasti,
jez vyzaduji zlepSeni a optimalizaci materidlového toku a komponent skrze podnik.
RovnéZ je mozné stanovit nezbytné zdroje a vybaveni, aby procesy byly vykonavany
efektivné. Klicem je pochopeni, Ze principy Stihlého toku vyzaduji zasadni zmény
v obstaravatelské ¢1 ndkupni strategii, méfeni vykonnosti a planovani a kontrole vyroby.
At uZ se jednd o snizovani nakladli na manipulaci, navySovani produktivity nebo
zlepSovéani kvality — souhrnné také podnikové cile, vZdy pomahd je uvést v soulad
s layoutem podniku a zaroven zde podstatnou roli predstavuje porozumeéni ciliim
a pozadavkim. JelikoZz layout designu v daném podniku neni pouze pieskupeni
¢1 preusporadani zatizeni a vybaveni, ale je to néco, kdy jsou uplatiiovany lean principy

(principy Stihlosti) za Ucelem vytvofeni Stihlého layoutu podniku. Piedtim, nez se
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pokracuje k dalSimu principu, musi byt provedena fadna analyza vSech procesi a cild,

napiiklad za pomoci néstroju spojujicich tok hodnot a pldnovani layoutu (Heller, 2023).

Druhy princip stoji na urCeni nejvice uc¢inného vyuziti prostoru a zdroji, coz muze
pomoci k optimalizaci zavodu a k maximalizaci névratnosti investic. Rozborem
souCasné¢ho layoutu a rozpoznanim oblasti ¢i mist, kde prostor nebo zdroje nejsou
dostate¢n¢ vyuzivany lze provést urcité Gpravy, jez zvysi efektivitu a snizi objem odpadu
— naptiklad ptfeskupeni pracovist, investice do nového vybaveni nebo outsourcing
vybranych ukold, kdy ucel piedstavuje uvolnéni mista. Zakladem je strategicky pfistup
a soucasné s nim je potieba vzdy brat v ohled tok hodnot a cile, protoze diky spravné
naplanovanému layoutu lze zajistit, ze podnik bude fungovat a pracovat na trovni
maximalni efektivity a zarovenl zdroje budou rovnéz vyuzivany na maximum. Proto
je potieba dikladné vyhodnotit soucasné nastaveni a poté provést nezbytné zmény

(Heller, 2023).

Maximalizace produktivity spole¢né¢ s vhodnym rozmisténim vybaveni reprezentuje tieti
princip pfi planovani layoutu vyroby. JestliZe jde o podporu operativniho managementu,
zde je klicové zajistit vhodné uspofddani vesSkerého vybaveni logickym a Stihle
zaméfenym zpusobem. Pak lze dosdhnout snizeni mnozstvi ¢asu potiebného k pohybu
zaméstnancll mezi stroji a pracovisti, coZ je v podstaté ptic¢ina jednoho z typu plytvani.
Jednotliva pracovisté je mozno zmensSit €1 zcela nahradit. Vhodné rozmisténi vybaveni
muze napomoci ke zvySeni bezpecnosti tim, Ze se snizi riziko nehod a tirazli zptisobenych
ve stisnénych nebo Spatné uspofadanych pracovnich prostorech. Béhem navrhu
a projektovani planu layoutu vyroby je potieba peclivé promyslet umisténi kazdého kusu
vybaveni a rovnéz zvazit, jak zapada do celkového konceptu pracovnich postupti. Praveé
diky témto krokim lze zabezpecit, ze vyroba bude pracovat s maximalni efektivitou

a ziskovosti (Heller, 2023).

Optimalizace toku materialu pfedstavuje €tvrty a zarovein jeden z nejpodstatnéjSich
principi pii planovani layoutu vyroby. Optimalizace toku materialu znamena, Ze je nutné
zajistit, aby tok materidlu skrze vyrobu probihal co nejvice efektivnim zplsobem a lze
toho docilit zaméfenim se na posouzeni layoutu z hlediska uspofadani a umisténi
vybaveni Ci zafizeni, stejné jako na materialovy tok z jednoho mista do druhého (Heller,

2023).
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Posledni, tedy paty princip doporucuje zapojeni flexibility do navrhu layoutu vyroby.
Jelikoz se podnikatelsky svet nepfetrzite¢ vyviji, flexibilita pomlze pfipravit podnik
na budoucnost a rovné€z budoucnosti pfizptsobit i vyrobni procesy. To je mozno vylozit
jako nezbytnost byt schopen adaptovat se na zmény ve vyrobnich procesech — napf.
zmeény v poptavee po produktu nebo nové produktové fady. Zde se doporucuje, aby navrh
flexibilniho rozmisténi obsahoval vice cest pro tok materidlu, aby dovoloval zmény
v poptavce nebo neocekavané udalosti (poruchy zatizeni). Flexibilita vnesena do navrhu
layoutu vyroby neznamena ob&tovat nebo vzdat se efektivity provozu, nybrz se jedna

o moznost snadné modifikace montazni linky a rozdélovani zdroja (Heller, 2023).

Vyrobni proces — pojem zminéni v odstavci vyse — lze vymezit jako proces transformace
vstupnich prvkl na vystupni prvky, kdy z hlediska logistiky je vyrobni proces kontinuélni
tok, kde jsou diky fad¢ operaci suroviny pfeménovany na finalni produkty (Kmec a kol.,

2016).

2.6.2 Tvorba prostorového usporadani

Jak jiz bylo uvedeno v ptedchozi kapitole, nevhodny navrh prostorového uspotradani
vyroby s sebou piinasi ur¢ité dusledky — nepiehledné a nadbyte¢né toky materialu,
zbyte¢né pohyby zaméstnanc ¢i plytvani vyrobni plochy. A pravé tyto dusledky
nakladii. Proto tim, na co je potieba se prvotné zaméfit, je efektivni navrh vyrobni
zdkladny neboli vyrobniho layoutu (ZapadoCeska univerzita v Plzni, Fakulta strojni,

Katedra primyslového inzenyrstvi a managementu [ZCU v Plzni, FST, KPV], 2011).

Bé&hem navrhovani vyrobni struktury zamé&fujiciho se zejména na zorganizovani osobnich
a vécenych prvkl vyrobniho procesu v urcitém prostoru je taktéz nutné soustfedit se
na zajisténi flexibilniho pfizplsobeni vyroby a na komercni a inovac¢ni zmény, dale
na co nejvice hospodarny pribeh a uspotadanost procesu vyroby, pouzivani stale vice
inovovanych manipula¢nich néstroji a zabezpeCeni podminek prace s ohledem

na hygienu a bezpeénost (ZCU v Plzni, FST, KPV, 2011).

Pifi zaméfeni se na prostorové usporddani se doporuCuje veénovat se rozboru toku
materialu, osob 1 informaci, kromé toho i konceptim prostorového uspotadani dil¢ich
mist — sem se zahrnuji vyrobni mista ¢i pracovisté, sklady, manipulacni cesty, spravni

(kancelare) a socialni plochy (Satny, WC, sprchy, jidelna) nebo také optimalizaci rozlohy

21



vyrobnich a skladovacich ploch. Vhodné je zabyvat se i koncepcemi dopravnich cest

s orientaci na personalni a manipulaéni toky (ZCU v Plzni, FST, KPV, 2011).

Pti detailnéjSim zaméfeni se na problematiku prostorového uspoiadani pak lze vymezit
poZadavky pro rist efektivity vyrobniho systému, mezi néz patfi snizovani nakladt
na manipulaci s materidlem, zefektivnéni vyuzivani vSech prostorti véetné pracovnich
prostord, odstranéni uzkych uli¢ek, ulehceni komunikace a oboustranného ptisobeni mezi
zamgéstnanci, mezi zameéstnanci a jejich nadiizenymi nebo mezi zaméstnanci a zakazniky.
Dale mezi pozadavky nalezi snizovani Casti vyrobniho cyklu a doby obsluhy, odstranéni
nepotiebnych a zbytecnych pohybt, zjednoduseni vstupi, vystupt a lokace materialu,
hotovych vyrobki a lidi, zapojeni pojistnych a ochrannych opatfeni, nabadani
k ¢innostem tadné tdrzby, zajisténi vizualni kontroly na operace a aktivity a zabezpe€eni

flexibility na adaptaci se na stale se vyvijejici podminky (ZCU v Plzni, FST, KPV, 2011).

Aby mohl byt pfipraven koncept vyrobni zékladny a tim padem zajistény vyse uvedené
pozadavky, je mozné vyuzit mnoha dostupnych metod a softwarovych produktii. Zaroven
diky témto metoddm lze jiz ve fazi navrhu identifikovat vSechna rizika plynouci
z nevhodné navrzeného vyrobniho layoutu, z dispozic pracovist a souvisejicich tokli

materidlu (ZCU v Plzni, FST, KPV, 2011).

Jestlize se osoby povétené planovanim a tvorbou layoutu zaméfti na skutecnosti zminéné
v této a predchozi kapitole, pak jimi navrzeny a implementovany layout mize celému
podniku pfinést nasledujici benefity — schopnost udrZeni si nebo dokonce zlepSeni pozice
na trhu, ziskdni konkuren¢ni vyhody nebo alesponi snizeni nékladl. Ztrata konkurenéni
vyhody ptedstavuje pro podnik vysoké riziko, a proto podniky zavadéji ¢i inovuji
automatizované vyrobni linky. Nezbytné je vzdy propocitat investici a posoudit,
zda se podniku inovace layoutu vyplati — jedna se o miru jistoty ndvratnosti investice

ovliviiyjici vysledné rozhodnuti zodpoveédné osoby (Bucko a kol., 2024).

Tato, ale 1 pfedchozi kapitola obsahovala nékteré nalezitosti, které je potieba brat v potaz
¢1 se na né¢ zaméfit, pokud se firma zabyva prostorovym uspofadanim ¢i layoutem
své vyroby. V obou kapitolach byla zminéna flexibilita vyroby, orientace na prvky
vyrobniho procesu (materil, osoby, informace, prostory) a na jejich tok a optimalizaci

nebo také bezpecnost.
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2.6.3 Chyby, kterym je nutné se vyvarovat

Krom¢ principt a pozadavka, kterymi by se podnik béhem planovani layoutu mél ridit,

existuji rovnéz i chyby, kterym by se naopak podnik mél snazit vyhnout. Nize nésleduje

vycet deviti chyb vcetné jejich struéné charakteristiky.

1.

Spatné planovani predstavuje velmi Sastou chybu. Jako piiklad je uveden piipad
pii sestavovani planu layoutu ve spole¢nosti Toyota — plan byl zobrazen
ve formuléii A3 a poté nasledovaly dotazy jako naptiklad jak flexibilni je vyrobni
linka v ptipad¢ vykyvl poptavky, jak operator vyroby manipuluje s danym dilem
(zda jednou rukou a jakou). Pii planovani je potieba zabezpelit, aby bylo
dostate¢né¢ podrobné, jeding tak totiz budou vzaty v ivahu vSechny mozné aspekty
nového layoutu vyrobni linky, v opacném ptipadé¢ se jedna o Spatné planovani.
Priprava standardi casto znazoriuje ne pfili§ oblibenou ¢innost pii sestavovani
nové vyrobni linky ¢i procesu — je to ¢innost, kterd nebyva zcela viditelna. Jestlize
je novy layout jiz zaveden, lidé maji sklon se zamétovat na jiné dalsi zalezitosti.
Dalsi chybou, se kterou se lze setkat pfi navrhu layoutu, je nezahrnuti adekvatniho
pojeti materialovych tokiu. V celém podniku by mély byt zavedeny jednoduché
trasy a cesty pro dodavky materidlu, jez spojuji procesy. Za duilezité se rovnez
povazuje existence flexibilniho planu, jelikoZ objemy vyroby a poptavka po ni
je mnohdy proménliva.

Problémem muze byt i postup, kdy se prvotné podnik zabyva plany uspotadani,
aniZ by byly vyfFeSeny stéZejni zaleZitosti nebo situace, kdy neexistuje
dostatecné povédomi o mnoha faktorech, které v procesu navrhu participuji.
Projekt sice muze zacit skvéle, ale rychle pak ztroskota na nevyfeSenych
zaleZitostech, nedostatku konsenzu ¢i zmatku a zpozdéni.

Vyzadovani dokonalosti designu nového layoutu a vybaveni jesté pred
implementaci. Dokonalosti designu 1ze dosdhnout, nicméné naproti tomu stoji ¢as
strdveny navrhovanim designu. Proto se lze fidit pravidlem, aby se designu
navrzeného pted implementaci dosahlo ze 70 %—80 % a nasledné se diky procesu
nepietrzitého zlepSovani vybudoval idedlni layout.

Zachovani tradice - tedy udrZovani tradicnich vyrobnich strategii
pfi implementaci lean layoutu taktéZ pfedstavuje jednu z deviti chyb. I kdyz
se podnik snazi o zavedeni lean layoutu, Casto se v ném zachovava tradi¢ni

vyrobni strategie, kdy vysledkem je pak layout, jenz je efektivni pouze na papite,
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kdezto zasoby, dodaci lhity a naklady zlstavaji vysoké. Aby byl lean layout
uspésny, je nutné pozménit smysleni oproti tradicni vyrob¢ — naptiklad mensimi
vyrobnimi davkami, zkracovanim doby realizace, spolehlivosti a zvySovanim
kvality. Dale Ize lean layoutu dosdhnout diky Skoleni zaméstnanci, jejich zapojeni
a odpovédnosti, planovanim, rozvrhovanim a kontrolou ¢i fizenim vyroby.

7. Vétsi neznamena lepSi — to se tyka vybaveni a zafizeni. Zasadni je disponovat
spravnym vybavenim, jeZ by mélo byt navrzeno na zdklad¢ velikosti poptavky
nebo doby taktu a nikoli aby bylo vybudovano co nejvétsi zafizeni nebo navrzeno
to nejrychlejsi a nejvétsi mozné vybaveni.

8. Udrzovani jednoduchosti znamena jedno zasadni pravidlo. Mnoho spolec¢nosti
si nechalo nainstalovat velice drahé a slozité systémy pro manipulaci
s materidlem, kdy tato automatizace Casto predstavuje dal$i ¢innosti bez obsahu
pridané hodnoty, naptiklad tidrzba systémd.

9. Vytvareni domnének také byva jednou zchyb. Lid¢ se Casto domnivaji, ze
existuji rizna omezeni, aniz by opravdu existovaly — naptiklad ze se pracovni
mista/stanice a vybaveni musi vyuZivat stale stejné. Naopak, pracovni
mista/stanice mohou byt zmensSeny ¢i pozménény. Vyznamna je i rovnovaha toku
rozpracované vyroby, protoze v mnohych zavodech dochazi k jejimu hromadéni

v disledku nerovnovéahy mezi procesy (Weber, 2012).

2.6.4 Metody pro vybér/optimalizaci layouti

S neustale rostouci konkurenci na globalnim trhu je pro podnik obtizné ptezit, pficemz
to, co je pro zdkaznika podstatné, je nizk4 cena a vysoka kvalita vyrobku. Na cenu
vyrobku ma vliv mnoho faktord, pfi¢emz prvni krok ke snizeni ceny vyrobku piedstavuje
zjisténi nakladi a ztradt v daném podniku. Jednim z téchto faktort je nevhodny néavrh
zavodu, to znamend nevhodné vyrobni uspotfadani ¢i layout. Pokud podnik jesté pred
uskutecnénim zmény v layoutu vénuje as planovani layoutu, ztraty budou vyrazné nizsi

(Ojaghi a kol., 2015).

Existuje mnoho metod ¢i technik a algoritmii, pomoci nichz lze navrhnout a néasledné
vhodny layout implementovat, pfi¢emz se miiZe jednat o navrh zcela nového layoutu nebo
optimalizaci stavajiciho layoutu (Ojaghi a kol., 2015) — nékteré z metod budou stru¢né

pfedstaveny v nésledujicich odstavcich.
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Prvni technikou pro nalezeni vhodného layoutu je metoda Graph Based Theory (GBT)
sestavajici ze dvou fazi — faze souslednosti a faze navrhu. Algoritmus této techniky
se zakldda na souslednosti a nikoli na vzdéalenostech mezi oddélenimi/pracovisti
a pro vizualizaci a urCeni potfadi oddéleni/pracovist se pouziva diagram vztahi

(Relationship chart — REL) (Ojaghi a kol., 2015).

Pro zdokonaleni soucasného layoutu lze vyuzit dalsi z technik — Pairwise exchange
method (PEM), kdy cilem je minimalizace celkovych néklad na piepravu materialu
mezi oddélenimi/pracovisti v daném podniku. Postup je takovy, ze nejprve musi byt
vypocitany celkové naklady pro stavajici layout a poté jsou pii kazd¢ iteraci vyhodnoceny
vSechny proveditelné vymény ve dvojicich umisténi pracovist. Nasledné je vybrana
ta dvojice pracovist, kterd smétuje k nejvetsi redukei celkovych ndkladi. Matice
vzdalenosti musi byt pfepocitana pii kazdé vymeéné. Jestlize jsou nejnizsi celkové naklady
pro dalsi iteraci horsi nez celkové naklady pro predchazejici iteraci, postup je ukoncen

(,,Layout design II, n.d.).

Posledni zde pifedstavenou technikou pro optimalizaci layoutu je Systematic Layout
Planning (SLP), jejimZ cilem je zvySeni efektivity a produktivity v daném podniku.
K tomu napoméha redukce mnozstvi odpadu, zlepseni toku a minimalizace vzdalenosti,
jez musi material a produkty urazit. Na zacatku procesu je nutné provést dikladnou
analyzu soucasného layoutu a probihajicich operaci. Analyza zahrnuje tok materialu
a vyrobku, déale pohyb osob a vybaveni a polohu skladovacich a podpiirnych prostor.
Nasledné jsou identifikovany oblasti, které vyzaduji zlepSeni (mlZe se jednat o zménu
v uspotadani vybaveni, piesun prostori pro skladovan nebo o odhaleni tizkych mist),
nacez jsou nalezeny zpusoby, jak zlepSeni dosdhnout. Pro identifikaci tzkych mist
¢i pro vizualni reprezentaci toku materidlu se vyuZziva tzv. flow diagram. Podstatnym
aspektem v SLP je i ten, jak je vyuZivan prostor a jak je skladovan material — efektivni
layout totiz zdokonaluje vyuziti prostoru a skladovacich ploch a ulehcuje pftistup
k materialu diky vyuzivani vertikalnich skladovacich feSeni nebo umisténi skladovacich

prostor pobliz mist spotfeby materialu (Schiller, 2023).
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3 Metody vyuzivané v logistice a vyrobé

Ptedchozi kapitola nabidla zakladni piehled pojmii spadajicich do oblasti vyroby a
logistiky. Tato kapitola se vénuje totozné oblasti, nicméné piedstavuje metody v ni

vyuzivané.
3.1 JIT systém

Pojem JIT (Just in Time) systém je také definovan v mnoha zdrojich, zde nasleduje

nekolik vybranych definic a charakteristik jeho pro piiblizeni a pochopeni.

Just in Time pfedstavuje filozofii fizeni tokd hmotnych statkll, jez vyznamné ptispéla
ke zménam metod planovani a fizeni vyroby a také ke zménam v fizeni celych organizaci.
Pro systém JIT jsou typické nésledujici predpoklady, které by mély byt naplnény
a zasady, jeZ je vhodné pfi fizeni zakladajicim se na filosofii JIT vyuzZivat. Systém JIT
je charakteristicky tim, Ze ke zméndm dochézi jiz ve stadiu vyvoje novych vyrobku
a s nim souvisejici konstrukci, dale ze se zkracuji ¢asy na upravy vyrobnich programii,
sefizovacich Casii, Casti na prestavbu vyrobnich linek, rovnéz v JIT systému byva
implementovano nové organizacni rozmisténi pracovist’ (jsou vyuzivany tzv. skupinové
technologie), jsou aplikovany nové pfistupy fizeni kvality, jde 1 o efektivni rozmisténi
zasob. JIT systém piindsi novy pohled co se ty€e velikosti ptepravnich a vyrobnich davek,
prispiva k redukci doby dodacich cykl, umoznuje vyuzivani kapacit rovnym dilem,
je mozné provadét zmény v planovani a poskytuje podminky vhodné pro bezporuchovy

pribéh vyrobnich zatizeni ¢i strojii (Gros a kol., 2016).

Ketkovsky a Valsa (2012) nazyvaji JIT konceptem fizeni vyroby, jehoZ formulace
a prvotni uplatiiovani se datuje k pocatku a poté i pribéhu 70. let minulého stoleti. Pokud
jde o tizemti, JIT byl vyuZzivan Japonskem, USA a zapadni ¢asti Evropy. Hlavni mySlenku
konceptu JIT pfedstavuje vyroba jen potiebnych polozek v potiebné kvalité, vyroba
pouze potfebného mnoZstvi polozek a vyroba v nejpozdéji moznych casech. JIT
se soustfedi na odstraniovani péti zdkladnich druhl ztrat pramenicich z nadprodukce,

¢ekani, dopravy, udrzovani zasob a nekvalitni vyroby.

Pted tim, neZz byl vytvotfen koncept Just in Time se vyroba a jeji fizeni koordinovaly
¢1 regulovaly tradicnimi pfistupy. Nize budou uvedeny nékteré znaky porovnavajici

tradi¢ni a JIT ptistup. Co se tyce vyrobniho programu, v tradi¢nich systémech prevazoval
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Siroky vyrobni program, kdezto v JIT systému je limitovany. Jako dalsi charakteristiky
tradi¢nich systémil Ize jmenovat konstrukci vyrobkl — usiluje o maximalni vyhovéni
zakaznikovi, vyrobni proces byva uspotfadan technologicky (problematika uspotadani
vyrobniho procesu viz kapitola 2.6), zaméstnanci jsou specializovani, maji omezenou
kvalifikaci a prace je jim individualizovana. Opomenout pak nelze ani fizeni zasob
— podniky vlastni velky objem mezioperacnich zasob a jejich soucasti jsou i mezioperacni
sklady. V porovnani s tradi¢nimi systémy je pro JIT typicke, ze vyrobni program neni tak
rozsahly, je spiSe limitovany, konstrukce vyrobkii byva standardizovana a modifikovana
s ohledem na vyrobu. V JIT se vyuziva predmétné uspotfadani vyrobniho procesu,
pracovni sila je zde oproti tradicnimu ptistupu vice kvalifikovana a umi se ptizpisobovat
aktudlnim pozadavkiim ¢i potfebam, prosazuje se tymova prace a spolupréce.
Mezioperacni zasoby se jiz zde neuchovavaji ptili§ velké a vyrobky ve fazi rozpracovani

se skladuji ptimo ve vyrobé (Ketkovsky & Valsa, 2012).

3.2 JIS systém

V poslednich letech se spolecnosti setkdvaji s vyzvou pochopeni ¢i porozuméni tomu,
jak si zachovat strategickou rozmanitost — zejména tim, Zze na zakaznikovu poptavku
reaguji rychle a nabizeji nékolik moZnosti. Jednd se piedev§im o spolecnosti
v automobilovém primyslu, které museji byt schopni dodavat stale vice
personalizovanych produktti s riiznymi moznymi konfiguracemi pro kazdy model

(Tornese a kol., 2017).

Tradi¢ni strategie se opird o pojistné zasoby, pro Ucel vyrovnani efektli nejistoty
poptavky, kterd s sebou mize pfinést extrémné vysoké operativni ndklady a snizovat
tak vyhodu spole¢nosti na dnesnich konkurenénich trzich. Casto jsou postradany dodavky
na Cas a kratké dodaci lhity. V této souvislosti JIT systém celi svym limitim v podobé
stale se zvySujici potfeby firemnich prostor a Urovné zasob s naslednym ristem

manipulac¢nich nékladt (Tornese a kol., 2017).

Oproti tomu JIS (Just in Sequence) systém piedstavuje vice sofistikovanou metodu
vyroby a zaroven feseni pro vyse uvedené problémy. Zatimco JIT systém (jiz podrobnéji
priblizen v kapitole 3.1) se vyznacuje jako zplsob dodavani spravnych
¢1 pozadovanych dilit do vyrobni linky ve spravném mnoZstvi a ve spravny cas, oproti
tomu JIS znazornuje jeho evoluci, kde jsou pozadovany dodavky dili ve spravné

sekvenci. Nejrelevantnéjsi potencidl uspor v JIS systému je shledavan v nizsich narocich
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na zasoby a prostory, dale v nizSich logistickych a rovnéz nizSich manipulacnich
nakladech. Kromé téchto uspor se JIS systém oproti JIT systému vyznacuje vySSim
rizikem hlavné z diivodu vétsi citlivosti na ptipadné poruchy v procesu vyroby, coz muze
Casto vést k zastaveni vyrobni linky. I pfes vyssi rizika vSak JIS systém dokaze vytvofit

silnou motivaci pro zlepsovani kvality (Tornese a kol., 2017).

(Lemay, 2022) popisuje JIS sytém jako vyrobni proces, kdy jsou dily ¢i komponenty
vyrobeny a nasledné dorueny dodavatelem piimo do vyrobni linky, a to v pozadovaném
ase a sekvenci. Ugelem tohoto typu dodavek je zjednoduseni a urychleni vyrobniho
procesu tim, Ze montazni pracovnici mizou odebirat dily ptresné podle potadi, jak jsou
doruceny a nemusi vybirat a hledat mezi riznymi dily. JIS systém umoziuje redukci ¢asu,
zdrojt a usili, které musi obvykle vynalozit zaméstnanci skladu k zavazeni dilt ze skladu

do vyrobni linky.

Aby JIS systém mohl fungovat efektivné, nezbytné je zajisténi podrobné¢ komunikace,
planovani a koordinace s dodavateli. Jedin¢ tak dokazou dodavatelé ptipravit a odeslat

dily ve spravny ¢as a ve spravném potadi (Lemay, 2022).

Mezi vyhody JIS systému lze zafadit skutecnost, Ze neni potfeba zajiSt'ovat jakykoli
ttidici proces pres zpracovanim, coz dokaze uSettit mnoho préace a ¢asu a rovnéz i1 diky
kratkému casovému useku mezi doddnim a zpracovanim dili podniku stac¢i mit
k dispozici mensi skladovaci plochu — dily po doru¢eni od dodavatele ihned putuji
do vyrobni linky. Uspory ziskané mensimi skladovacimi plochami pak lze vyuzit
napiiklad pro dalsi prostory pro vyrobu a umistit zde dalsi vyrobni zafizeni ¢i stroje

(WSW Software, n.d.).

Problém vsak miize nastat pfi Spatné komunikaci, jelikoz pro uspésné zavedeni JIS
systému je nutnd intenzivni vyména informaci mezi dodavateli a zakazniky. Spravné
nastaveni toku informaci umoznuje zamezovat chybam, predchazet dalSim souvisejicim
nakladim ¢i dokonce zastaveni vyrobni linky. Spravna vyména informaci byva bézné
zajiStovana tim, ze dodavatelé 1 zakaznici investuji do IT systému, ktery musi byt
pfizptsoben systému JIS (WSW Software, n.d.).

Existuji 1 problémy, jez dodavatelé nedokazi ovlivnit — ty ptedstavuji ptirodni sily nebo
zpozdéni dodavek kvili narocnym trasam nebo komplikacim béhem transportu dili.
Ponévadz nejsou k dispozici Zadné pojistné zadsoby, neni mozné napravit chyby v potadi

dodavek (WSW Software, n.d.).
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3.3 Stihla vyroba

Definovani pojmu $tihla vyroba predchazely myslenky vyrobcii z Japonska, kdy vyrobni
procesy byly fizeny takzvanym systémem tahu nebo se také objevovala snaha
o minimalizaci tvorby zasob za pomoci piimych dodavek materidlu do vyrobnich
procesu, coz vlastné predstavuje jiz zminovany JIT systém. Samotny pojem §tihla vyroba
neboli lean manufacturing byl vymezen ke konci minulého stoleti. Stihla vyroba
se vyznacuje tim, ze usiluje o snizovani prubézné doby vyroby — to miize napomahat
k rastu produktivity z pohledu poctu vyrobenych kusti vyrobka, dalsi znak piedstavuje
redukce zasob (naptiklad zasob vyrobnich, nedokoncéené a rozpracované vyroby i zasob
hotovych vyrobku), dale redukce nékladii na vyrobu — to ma nésledné své piinosy
promitnuté v cené vyrobkid a tim padem to znamena konkurencni vyhodu v navaznosti
na zékaznika. Diky zavadéni lean manufacturing dochazi k rGstu kvality vyrobki
z diivodit omezovani zdroji chybovosti, kterymi jsou piili§ dlouh4d doba vyroby, délka
vyrobni linky nebo tfeba neadekvatni ¢i nedostate¢na specializace pracovnikll a dalSich
zdrojl. Vyrobni systém §tihlé vyroby je postaven zvlasté na eliminaci skladovani béhem
vyrobniho procesu. Stihla vyroba by se rovnéz méla bud’ zcela zbavovat nebo alesport
¢aste¢né eliminovat nadbytecné neboli druhé procesy — to jsou procesy, které vyslednému

produktu nedodavaji ptidanou hodnotu (Tomek & Vavrova, 2014).

Ketkovsky a Valsa (2012) také ptidavaji své poznatky tykajici se strategického konceptu
fizeni §tihlé vyroby — lean managementu. I tito autofi zminuji pivodce konceptu fizeni,
tedy Japonsko a doplituji informace, Ze béhem 80. let minulého stoleti probihalo mnoho
vyzkumil soustfedicich se na objasnéni skutecnosti, pro¢ japonsti vyrobci silné predbihaji
americkou a evropskou konkurenci v oblasti vyroby automobilti. Napln vyzkumu tvotilo
porovnani koncepce vyroby a marketingu v automobilovém primyslu v japonskych
spolecnostech a v zdpadoevropskych a americkych spole¢nostech. Vyzkumy prokézaly,
ze firmy v Japonsku na rozdil od firem v zapadni Evropé a USA byly schopny produkovat
vyrobky s o polovinu menSim poctem montaznich pracovniki, s polovi¢ni kapacitou
ve vyvoji, s niz§im objemem zasob, s dvaceti procenty dodavateld, s polovinou investic
do nového strojniho vybaveni a polovinou vyrobnich ploch. Ve vysledku ale japonské
firmy dokazaly vyrabé&t az s tiikrat vyssi produktivitou a az ve ¢tyfikrat kratSich dodacich

lhiatach.
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V navaznosti na vySe jmenované skuteCnosti autoii dale uvadéji dva typy konceptl
vyroby — hromadnou a §tihlou vyrobu. Pro hromadnou vyrobu je charakteristické siln¢
centralizované fizeni soustfed’ujici se na vysokou uroven produktivity a nizké naklady.
Soucasné s tim se pfiliS neberou ohledy a nejsou podstatné individualni zékaznikovy
pozadavky. Hromadna vyroba byla uplatiovana ve vyrobach zejména v USA a v zépadni
Evropé. Oproti konceptu hromadné vyroby stoji koncept §tihlé vyroby, za jehoz zemi
pivodu bylo pravé Japonsko. Stihld vyroba umi flexibilné reagovat na zakaznikovy
pozadavky a decentralizované fizenou poptavku, kterou maji na starosti pruzné
¢i prizpusobeni schopné tymy. Hloubka vyroby je v ptipad¢ stihlého konceptu vyroby
mald, to znamend, ze zde existuje malo na sebe navazujicich vyrobnich stupiit.
Na vSechny zaméstnance je delegovdna znacnad odpovédnost za kvalitu a za to, jaky
je prib&h vyroby. Stihld vyrobarovnéz spoéiva v decentralizaci rozhodovacich
pravomoci pfimo na zaméstnance ve vyrob¢ tim zpiisobem, ze pokud néktery z téchto
pravomocnych zaméstnanct zpozoruje chybu, miize vyrobu pozastavit. DalSim z rysa
typickych pro Stihlou vyrobu je, Ze se klade diiraz na co nejvyssi satisfakci zdkaznika
— v porovnani s charakteristikami hromadné vyroby tento rys znazoriiuje zcela odliSny
pohled. Krom¢ uvedenych vlastnosti se Stihld vyroba, jinak také lean management,
vyznacuje 1 principem planovani pull, dale principem omezeni plytvani a optimalizaci
fetézce tvorby hodnoty, pak principem kontinuity a principem orientace se na klicové

aktivity a schopnosti (Ketkovsky & Valsa, 2012).

Prvni zminény princip reprezentuje planovaci princip pull (pull v pfekladu znamena
tahat), coz vyjadfuje, ze vyrobni zakazky putuji skrze vyrobu na zakladé pozadavku.
Princip pull funguje na zékladé uspokojovéani pozadavkll na stupnich, které na sebe
navazuji, pfi¢emz za uspokojovani pozadavkid na kazdém vyrobnim stupni zodpovida
dany pracovnik. Navaznost vyrobnich stupnil lze interpretovat tak, ze predchazejici
vyrobni stupen piedstavuje dodavatele pro nasledujici vyrobni stupen (ten je zédkaznikem
piedchoziho vyrobniho stupné a zaroven je nutné naplnovat jeho pozadavky) (Ketkovsky

& Valsa, 2012).

Stihlou vyrobu rovnéz charakterizuje princip omezeni plytvani a optimalizace Fetézce
tvorby hodnoty. Jako plytvani se miizou oznacit vSechny aktivity, jez jsou
v hodnototvorném fetézci vykonavany, aniz by zakaznikovi ptinesly jakoukoli hodnotu.
Za aktivity, které neposkytuji Zddnou hodnotu, 1ze naptiklad jmenovat skladovani dilt

¢1 materidlu mezi na sebe navazujicimi operacemi, dale n¢kolikandsobné evidence dat,

30



nepotfebna ¢i netcelna evidence vykazi, drzeni jejich kopii a prace s nimi, dlouhé
dopravni cesty v podniku a s tim souvisejici ztrata ¢asu nebo také Cas zbyteéné ztraceny
béhem cekani na material a drzeni nepotiebnych zasob. Aktivity pfedstavujici plytvani
se nevyskytuji pouze tam, kde dochazi k tvorbé hodnoty (vyvoj, nakup, vyroba, odbyt),
ale i ve spravé a v managementu daného podniku. Jelikoz aktivity nepfinaSejici hodnotu
nejsou pouze zalezitosti dané¢ho podniku, ale tykaji se celého hodnototvorného fetézce,
musi dochazet k optimalizaci téchto aktivit nejen v ramci podniku, ale 1 mimo ng&j
—na stran¢ dodavatelli i odbératelti. Diky tomu pak vyrobci s dodavateli a odbérateli tizce

spolupracuji (Kerkovsky & Valsa, 2012).

Princip nepfretrzitosti vyznacny pro Stihlou vyrobu znamena nikdy nekoncici a stale
probihajici zlepSovani. Princip neustalého zlepSovani dané cilové veli€iny se nevztahuje
pouze k veli¢indm vyjadfujicim technickou kvalitu, ale 1 ke spokojenosti zékaznika,
ta je totiz klicovym c¢initelem Uspéchu. Proto musi podniky bez piestani identifikovat
riznd prani zakaznikli a naplnovat je v uréitém predstihu a nenabyvat tak zpozdéni ¢i

skluzu pted konkurenci (Ketkovsky & Valsa, 2012).

Poslednim principem lean managementu je princip zaméreni se na klicové aktivity
a schopnosti vyjadiujici posouzeni a revizi vSech aktivit spadajicich do fetézce tvorby
hodnoty. Jedna se o navaznost interniho hodnototvorného fetézce na dodavatelskou sit,
odbyt a zakaznikovy naroky jak po fyzické strance, tak i po strance informac¢niho toku.
Zaméfi-li se podnik na klicové aktivity, pak miZe dojit ke zjiSténi toho, které z aktivit
z fetézce tvorby hodnoty dokaze provadét 1épe neZ jeho konkurence a co tedy poméha
ke zvySeni konkurenceschopnosti. Rysem §tihlé vyroby je 1 nafizeni soustfedit veskeré
interni kapacity a zdroje na vyuziti schopnosti firmy, které jsou klicové. Tim padem maji
byt vykony nendlezici mezi kliCové schopnosti firmy outsourcovany, tj. zajiStovany

subdodavateli (Ketkovsky & Valsa, 2012).

3.4 VSM - Value Stream Mapping

Value Stream Mapping nebo také VSM ¢i mapovani toku hodnot se vymezuje jako
nastroj zobrazujici pracovni postup ¢i sled projektu — zndzoriuje tedy udalosti, které
smétuji k tomu, Ze uzivatel/zdkaznik obdrzi pozadovany produkt. Zahrnuje se sem vyvoj
vyrobku, dodavatelsky fetézec, design, zajisténi kvality, zdkaznickd podpora atd.
— toto se odviji od odvétvi, ve kterém firma plsobi. Cilem Value Stream Mappingu
je zmapovani vstupti a vystupt a redukce plytvani (BasuMallick, 2022).
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Pro spolecnosti v celosvétovém meéfitku je charakteristické, ze se setkdvaji s neustale
rostoucim problémem v podobé jak naplnit zvySujici se ocekavani zdkaznikli a vhimanou
hodnotu pti zachovani ptijatelné ceny, kterou si miizou spole¢nosti za své zbozi a sluzby
zadat. Tato skuteCnost je vSak pro mnohé spoleCnosti znacné naro¢nd, napiiklad
pro prumyslova odvétvi, vyrobni zavody a spoleCnosti nabizejici rizné sluzby

(BasuMallick, 2022).

Cil VSM byl zminén jiz vySe — tedy omezeni plytvani. Toho se dosahuje tim, Zze kazdy
vyznamny krok patfici do procesu je detailné¢ specifikovan a nasledn€ se posuzuje,
zda a jak ptidava nebo neptidava hodnotu — z pohledu zakaznika. Orientaci se na hodnotu
se analyza soustfedi na podstatné skutecnosti a diky tomu je spole¢nost schopna byt
efektivnim konkurentem na trhu. VSM slouzi firmdm jako ndstroj pro nepfetrzZité
zlepSovani a implementaci stale lepSich a lepSich procesnich krokii. Diky VSM je moZzno
pozorovat nejen plytvani, ale i jeho zdroj ¢i pfi¢inu. Dale VSM poskytuje informace
o problémech — o zpozdéni procesu, nadmérnych prostojich, omezenich ¢i problémech

se zasobami (Lucidchart, n.d.).

VSM piinasi nekteré vyhody, mezi néz patii naptiklad ta, Ze zobrazuje souvislost toku
vyrobkl s tokem informaci. Dale poskytuje informace vztahujici se k dobé vyroby
a k trovni zasob a umoziiuje zobrazit vyrobni proces nikoli jen na trovni jednotlivych
procest, ale 1 na urovni celého zavodu. VSM piedstavuje pro manazery a zaméstnance

stejny nastroj a je spoleénym jazykem pro komunikaci (Braglia a kol., 2009).

Kromé vyhod s sebou VSM rovnéZ nese také nevyhody v podobé absence prostorové
struktury layoutu spolecnosti a s tim souvisejici vliv na zpozdéni pfi mezioperaéni
manipulaci s materidlem. VSM neposkytuje informaci o dopadu neefektivniho toku
materidlu na rozpracovanou vyrobu, o pruchodnosti objedndvek a o provoznich
nakladech. VSM neni mozné vyuzit ve firmach s velkou rozmanitosti a malym objemem
vyroby, kde jsou hodnotové toky tvofeny mnoha primyslovymi dily a produkty (Braglia
a kol., 2009).

Pfi sestavovani neni nutné disponovat rozmanitymi ndastroji ¢i programy, které jsou
dostupné, ale postaci papir a tuzka (Bejckova, 2017). Na obrazku nize (Obr. €. 1) jsou

zobrazeny standardizované piktogramy pouzivané pii sestavovani Value Stream Mapy.
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Obr. ¢. 1: Standardizované piktogramy pouzivané ve VSM
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4 Projektové a organizaCni aspekty souvisejici
s logistikou a vyrobou

Pro dalsi zpracovani této prace je nutné objasnit pojmy ¢i aspekty, které budou nadale

pouzivany a patii mezi né Business Case a relokace vyroby.

4.1 Business Case (projektovy zamér)

Business Case, v piekladu pak projektovy zamér, mize byt formalnim dokumentem,
prezentaci nebo pouze verbalnim vyjadienim nastifiujicim a zdavodnujicim zahdjeni
projektu nebo provedeni konkrétniho ukolu. Pokud se jedna o kratkodoby ¢asovy horizont
akci a pokud tyto akce dokazi poskytnout okamzité, méfitelné a podstatné obchodni
pfinosy, pak byvaji obecné nejsnaze odlivodnitelné. Naopak v ptipadé slozitéjSich
problémti je vhodné Business Case prezentovat v podobé peclivé sestaveného
dokumentu. Tento dokument ¢tendii piinese mnohé informace tykajici se rizik a odmén

¢i prilezitosti, které mohou nastat, jestlize bude, ¢i nebude ¢innost podniknuta (Yasar,

2024).

Dobte zpracovany Business Case poskytuje vSechny proveditelné piistupy k feSeni
problému, z nichz si pak odpoveédné osoby mohou zvolit tu moznost, jez poslouzi podniku

nejlépe (Yasar, 2024).

Business Case se opirda o pét prvka — strategicky kontext, ekonomickou analyzu,
komer¢ni piistup, financni situaci a pfistup k fizeni. Stru¢né charakteristika téchto prvkd,
viz niZe.
e Strategicky kontext znamena piesvéd¢ivé odivodnéni poZzadované zmény.
e Ekonomicka analyza se tykd vypoCti navratnosti investic a investicniho
posouzeni mozZnosti.
e Komer¢ni pristup — dedukovan ze strategie ziskavani zdroji a strategie zadavani
vetejnych zakazek.
e Financ¢ni situace vyjadiuje, zda je zamér pro podnik dostupny z hlediska financi
s pfihlédnutim k ¢asovému ramci.

e Pristup k Fizeni — role, struktura fizeni, volba zivotniho cyklu atd.
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Jestlize je Business Case odprezentovan a schvalen, pak je mozno projekt, program

¢i portfolio formaln¢ zahajit/spustit (Association for Project Management, n.d.).

4.2 Relokace vyroby

Relokace vyroby, neboli pfemisténi vyroby, pfedstavuje proces, kdy dochazi k presunu
vyrobnich operaci na jiné uzemi, at’ uz v ramci jedné zemé ¢i do zahrani¢i. Zaroven
se jedna o strategické rozhodnuti, které provadi firmy z diivodl, mezi néz patii naptiklad
zlepSeni konkurenceschopnosti, snizeni nédkladii nebo Ze se spolecnost musi adaptovat

na ménici se dynamiku trhu (Reshoring Verband, 2023).
Ptesun produkce miize byt podnicen mnohymi faktory:

e zohlednéni nékladi — rozhodnuti k pfemisténi vyroby z divodu, ze v urcitych
regionech jsou ndklady na pracovni silu niz§i nebo z divodu pftiznivéjSich
podminek tykajicich se dani pro navyseni ziskovosti,

e optimalizace dodavatelského fetézce — potencial pro zefektivnéni dodavatelského
fetézce s ohledem na blizkost ¢i dostupnost dodavatelli a spotiebitell a snizeni
prepravnich nakladu,

e pfistup k trhu — pfesun bud’ k novym trhiim nebo i ke stdvajicim trhim,

e technologické vyhody — piijimanim inovaci, tedy zavadénim pokrocilych
technologii a automatizace si muze zadat zmény ve vyrobnich zafizenich

a s tim souvisejici nezbytnost relokovat (Reshoring Verband, 2023).

Kromé vyse jmenovanych faktori je poteba zminit i nadnarodni spolecnosti, jelikoZ hraji
klicovou roli béhem rozhodovani o relokaci. Zna¢nou vyhodou pro relokaci je totiz
skute¢nost, kdy spolecnost jiz dfive vybudovala jiné dalsi zavody v riznych zemich. Diky
tomu je pak snazsi provést ptesun z jednoho mista do druhého. Relokaci 1ze uskutec¢nit
snadngji 1 v pfipadé, Ze spoletnost ma v jinych zemich nejeden, ale vice zavodi
— 0 to $irsi je pak mezinarodni sit’ a firmam to poskytuje vétsi flexibilitu pfi koordinaci
a presunu zdroji. Procesy relokace nemaji vliv na matefskou spole¢nost jako na celek,

ale na jednotlivé vyrobni zavody (Lampon a kol., 2015).
Béhem procesu relokace je béZné, Ze podnik ¢eli mnoha vyzvam ¢i prekazkam. Obvykle
se setkava s narusenim provozu, kdy kvili relokaci miZze dochazet k prostojlim a naruseni

vyroby a v disledku to vede ke snizeni produktivity a snizeni zakaznické spokojenosti.

Kromé naruseni provozu muze spolecnost kvili pfemisténi narazit na vyzvu v podobé

35



naruseni jiz zavedenych vztahii v dodavatelském fetézci a tim padem jsou zpozdovany
dodavky zbozi nebo se jedna i o vypadky v dodavkach. Piekroceni nékladii 1ze jmenovat
jako dalsi problém, pficemz jde zejména o neptedvidané naklady v podobé potieby uprav
nového vybaveni nebo rekvalifikace zaméstnancti, dale pak nabor kvalifikované pracovni
sily v nové oblasti se mize jevit jako naro¢na a ¢asoveé zdlouhava vyzva nebo i nutnost
dodrzovani mistnich ptedpisti a standardd znamena nelehky ukol, zvlasté¢ pak pokud

se firma pifemist'uje do zahranici (Reshoring Verband, 2023).
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5 Baleni, manipulacni jednotky

S tokem materidlu (jednd se o pohyb surovin, komponenti a finalnich vyrobki)
nepochybné souvisi i tok obalovych materidlti. Materialovy tok a jeho organizace sestava
z baleni, manipulace a ptepravy. Téméi vSechny druhy materidli jsou pro ucely
transportu chranény pred vnéjsimi vlivy — tuto funkci plni obaly. Funkce obal se riizni
dle situace, tedy v piimé souvislosti na tom, v jaké ¢asti logistického fetézce se material
zrovna naléza — jde o funkci ochrany (pfed ponicenim, slouzi i jako ochrana prostiedi
a lidi nebo jako ochrana pied kvantitativnimi a kvalitativnimi zménami). Obal rovnéz
poskytuje funkcei skladovani — zde jde o Gsporu prostoru, stohovatelnost nebo vybér dané
skladovaci jednotky dle mnozstvi, dale funkci manipulaéni — ta je pfedstavovana
tvarovym pfizpisobenim manipulace, nasazenim prostfedkli pro manipulaci nebo
automatizaci manipulace. Obaly plni i informacni funkci, jedna se o identifikaci,
upozornéni, prezentaci zbozi ¢i uzivatelsky navod. Posledni funkci oballi je doprava
— jako ptiklad mtze byt uveden ten, Ze slouzi k zabezpeceni piepravnich jednotek. Kromé
zvazovani toho, jaky obalovy prostiedek je vhodny pro dany material je potfeba vzit
v tvahu i ndklady za obal, jelikoz se podili na cené produktu. K baleni je dilezité¢ zminit
i skuteCnost tykajici se rozmérii obalovych prostfedkii — rozméry rozhodné nejsou
nahodné, ale jsou ustanoveny zékladni a odvozené moduly (nasobky nebo podily
zékladniho modulu s rozméry 600 x 400 mm) oball. Standardy pro baleni vymezuji CSN
standardy. Diky tomu jsou zaroven racionaln€ vyuZity plochy a prostory (Danék &

Plevny, 2005).

5.1.1 Manipulaéni jednotky

Manipulacni jednotky slouZi pro wulehéeni manipulace s materidlem a jednd
se o usporadani materialu, jenZ ma byt piesouvan. RozliSuji se manipulacni jednotky

prvého a druhého tadu (Danék & Plevny, 2005).

Manipulacni jednotky prvého rFadu piedstavuji zakladni manipulacni jednotky
uzpusobené pro ruéni manipulaci a jsou obvykle minimalnim objednacim, odbérnym
a dodacim mnozstvim. K zdkladnim manipula¢nim jednotkam nélezi lepenkové krabice,
bedny (lepenkové, plastové ¢i plechové) a prepravky (plastové nebo plechové). Co se tyce
velikosti zakladnich manipulaénich jednotek, ta se odvozuje z rozmért piepravnich obali

a jednotek (Dan¢k & Plevny, 2005).
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V ptipad¢ manipulacnich jednotek druhého Fadu jde o manipula¢ni jednotky, jez jsou
dedukovany na zakladé rozmérti dopravnich prostiedki neboli rozmérid ptfepravnich
jednotek. Pod manipulacni jednotky druhého tadu se fadi rozlicné upravené tvary
materidlu pro ucely jednoduché manipulace s vyuzitim manipulac¢nich zafizeni.
Do manipulaénich jednotek druhého tadu nalezi baliky, svazky a palety a jejich velikost
je dana poctem manipulacnich jednotek prvniho fadu (bézné 16—64 jednotek). Zptsob
manipulace je feSen na zakladé toho, jakého charakteru jsou manipulacni jednotky
a zélezi také na druhu pouzitého manipulacniho zatizeni (obvykle nizkozdvizné nebo

vysokozdvizné voziky, stohovaci jefaby, regalové zakladace) (Dan¢k & Plevny, 2005).

5.1.2 Prepravni prostiedky

Za ptepravni prostiedky se oznacuji ukladaci bedny a ptepravky, palety, roltejnery,

prepravniky, kontejnery a vyménné nastavby (Sixta & Macat, 2005).

Ukladaci bedny spole¢né s piepravkami nélezi do trovné zakladnich manipulac¢nich

jednotek (Sixta & Macat, 2005).

Ukladaci bedny piedstavuji ptepravni prosttedky slouzici ke skladovani materidlu
a pro manipulaci mezi operacemi (ve vyrob¢ i ve skladech velkoobchodu). Zaroven jsou
upraveny tak, aby s nimi bylo mozné ru¢n€ manipulovat (jsou vytvarovany uchyty nebo
jsou vybaveny drzadly), ale samoziejmé€ je mozna i mechanickd ¢i automaticka
manipulace (s vyuZitim riznych dopravnikii a regalovych zakladacl). Prepravuji
se obvykle za pomoci rtiznych vozikl (ruénich ¢i automatickych) a jsou stohovatelné.
BéZzné se lze setkat s univerzalnimi ukladacimi bednami, nicméné v ptipad¢ piepravy
materidlu se specifickymi vlastnostmi se pouzivaji specialni bedny (plastové nebo

vyrobené z hlinikového ¢i ocelového plechu) (Sixta & Macat, 2005).

Piepravky jsou uréeny krozvozu materidlu a vyuzivaji se k mnoha operacim
— k pfepravnim, loZznim, skladovym, kompletanim nebo i1 mezioperaénim (to jsou
operace pred nebo po uskute¢néni rozvozu). Piepravky jsou stejné jako ukladaci bedny
konstruovany tak, aby se s nimi dalo ru¢n€ manipulovat, jsou rovnéz stohovatelné a jejich

provedeni se modifikuje na zakladé typu prepravovaného zbozi (Sixta & Macat, 2005).

Palety slouZi jako pfepravni prostiedky pro mezioperacni manipulaci, skladové operace,
loZzné operace a také pro meziobjektovou a vnéjsi piepravu v témeét kompletnim rozpéti

logistickych fetézcli. Jednd se o prepravni prostfedky na urovni odvozenych
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manipulacnich jednotek druhého fadu. S paletami 1ze manipulovat napiiklad s vyuzitim
nizkozdviznych a vysokozdviznych vozikii nebo pokud jsou vybaveny lyzinami,
lze snimi manipulovat valivym zplGsobem (na valeckovych dopravnicich
a dopravnikovych tratich). Palety jsou stohovatelné a uskladnitelné v regalech. Co se tycCe
materiall, palety se vyrabi z mnoha riznych materiald a zpravidla byvaji vratné. Existuje
vice druht palet dle provedeni — prosté (tzv. europalety), sloupkové, ohradové, skiinové

a specialni (Sixta & Macat, 2005).

Roltejnery, stejné jako palety patii mezi prepravni prostfedky na trovni odvozenych
manipulacnich jednotek druhého tadu, ptfi¢emz jsou vybaveny podvozkem se Ctyfmi
kolecky. Vyuzivaji se pro totozné operace ¢i prepravu jako palety, avSak v situacich,
kde prave palety neni mozno vyuzit, tedy pro kompletaci spottebniho zbozi ve skladech
velkoobchodu. Dale se s nimi Ize setkat i v prodejnach maloobchodu (vyuzivaji se pfimo
pro prodej zbozi). Konstrukce roltejnert je riznoroda — existuji palety miizkové, draténé,

plnosténné a ve specidlnim provedeni (Sixta & Macat, 2005).

I pfepravniky jsou zastupcem piepravnich prostiedki druhého tadu a jsou vyuzitelné
pro piepravu kapalného, kasovitého ¢i sypkého materidlu v ramci skladovych operaci
a mezioperacni manipulaci nebo v meziobjektové prepraveé ve vyrobnim aredlu (Sixta &

Magat, 2005).

Kontejnery predstavuji pfepravni prostfedky s neménnou povahou, jsou dostatecné
odolné a pfizpisobené k opétovnému pouZiti a sestavené pro usnadnéni piepravy
vybranym druhem ¢i druhy dopravy. Jejich vyuZiti je riznorodé — pro pevné, sypké
1 tekuté materialy a diky konstrukei je mozno je transportovat jako celistvou manipulaéni
jednotku. Pokud jsou na nich upevnéna mala kolecka, 1ze s nimi snadnéji provadét

manipulaci ¢i pfesuny pfi prekladce nebo se skladech (Sixta & Macat, 2005).
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6 Predstaveni spole¢nosti GRAMMER CZ, s.r.o.

Tato kapitola predstavuje spolenost GRAMMER CZ, s.r.o0., v niz je diplomova prace
zpracovavana. Nejprve jsou uvedeny zdkladni informace o spolecnosti, nasledné¢ jsou
predstaveny zavody a pobocky spolecnosti — jelikoz se jednd o globalni spolecnost,
ma své pobocky po celém svété. Dale tato prace poskytuje informaci o tom, kam
spolecnost smétfuje a jak napliuje své cile — tedy vizi a misi, soucasti této kapitoly
je 1 predstaveni portfolia produktii, které jsou ve spole¢nosti vyrabény. Nasleduje strucny
ptehled ekonomického vyvoje za poslednich ne¢kolik let a na zavér je popsana soucasna

organizacni struktura vybrané spolecnosti.

6.1 Zakladni informace o spole¢nosti

Obchodni firma GRAMMER CZ, s.r.o. se sidlem na adrese Okruzni 2042, Tachov
347 01. Vznik a zapis spolecnosti do obchodniho rejstiiku se datuje k 7.11.1995. Pravni
formou, pod kterou je spole¢nost zapsana ve Vetejném rejstiiku, je spolecnost s ru¢enim
omezenym. Zakladni kapital spolecnosti je ve vysi 389 599 000 K¢ (Vetejny rejstiik

a Sbirka listin, 2024a). Na obrazku nize (Obr. €. 2) je vyobrazeno logo spolecnosti.

Obr. €. 2: Logo spolecnosti

N

GRAMMER

Zdroj: interni dokumentace spole¢nostit GRAMMER CZ, s.r.o., 2024

Predmét podnikani je nasledujici:

e Vyroba, obchod a sluzby neuvedené v pfilohach 1 az 3 Zivnostenského zakona,
v rozsahu téchto obort ¢innosti:
o vyroba chemickych latek a chemickych smési nebo predméth

a kosmetickych ptipravkl
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o vyroba plastovych a pryzovych vyrobkii

o vyroba stroji a zatizeni

o vyroba a opravy ¢alounickych vyrobki

o vyroba dalsich vyrobku zpracovatelského prumyslu

o zprostfedkovani obchodu a sluzeb

o velkoobchod a maloobchod

o skladovani, baleni zbozi, manipulace s nakladem a technické Cinnosti
v dopravé

o zasilatelstvi a zastupovani v celnim fizeni

o testovani, méfeni, analyzy a kontroly

o vyroba, obchod a sluzby jinde nezarazené

e Cinnost tcetnich poradct, vedeni ucetnictvi, vedeni daiiové evidence

Statutarni organ tvoii jednatelé — pan Mgr. Martin Kofinek, Ph.D., pan Ing. Pavel
Zatloukal a pan Tomas Michal (Vefejny rejstiik a Sbirka listin, 2024a).

6.2 Zavody a pobocky

Ke dni 31.12.2022 se spolecnost GRAMMER CZ, s.r.o. skladala z celkem tii zavodd,
a to v Tachové, v Zatci a v Mosté. Reditelem tachovského zavodu je pan Mgr. Martin

Koftinek, Ph.D., a fediteli Zateckého a mosteckého zavodu jsou pan Ing. Pavel Zatloukal

a pan Tomas Michal (GRAMMER CZ, s.r.o., 2023).

GRAMMER CZ, s.r.o0. pisobi v Ceské republice nejen jako tento subjekt, ale i jako dalsi
dva subjekty. Tyto subjekty jsou vSak ve Vetejném rejstiiku registrovany jako samostatné
pravni subjekty pod vlastnimi identifika¢nimi &isly. V Ceské Lipé plisobi spoleénost jako
subjekt Grammer Automotive CZ s.r.o. a v Tachové€ 1ze nalézt i spole¢nost Grammer CZ

Servicecenter s.r.o. (Vefejny rejstiik a Sbirka listin, 2024b).

Spole¢nost GRAMMER CZ, s.r.o. patii matefské spoleCnosti GRAMMER
Aktiengesellschaft, Ursensollen 92289, Grammer-Allee 2, Spolkova republika Némecko.
Matetska spolecnost vlastni 100% podil zékladniho kapitalu. Prokuristy zastupujicimi
a jednajicimi za spolecnost jsou Uwe Geidel a Peter Thomas Biising (GRAMMER CZ,
s.r.0., 2023).

Jelikoz se jedna o globalni spoleCnost, je namist¢ zminit, ze spolecnost lze nalézt

na ctyfech kontinentech, kde se rozprostira celkem 48 vyrobnich, distribu¢nich
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a logistickych mist v celkem 20 zemich. V Evropé€, na Stiednim vychodé a v Africe
(region EMEA) se zavody kromé& Ceské republiky nachizeji i v Némecku, Belgii,
Bulharsku, Velké Britanii, Francii, Italii, Polsku, Srbsku, Slovinsku, Turecku
a v Jihoafrické republice. V Americe jsou pak pobocky rozmistény ve Spojenych statech,
Argentin¢, Brazilii a Mexiku. V oblasti Asijského Pacifiku (region APAC) je alokovano
n&kolik zavodi v Cing, Japonsku a Indii (GRAMMER AG, 2024).

6.3 Vize a mise spole¢nosti

Vize spole¢nosti zni nasledovné: ,, Zaujmout vedouci pozici v technologiich a kvalité
na hlavnich trzich.” (GRAMMER CZ, s.r.o., 2023, s. 3). Spole¢nost se, co se tyce
technologii zaméfuje na neustaly posun kupiedu a snahu udrzet se ve vedeni. Toho
dosahuje 1 tim, Ze se rozhoduje pro vyvoj pouze téch technologii a produktu,
jez spoleCnosti umozni posileni. Zaroveil se plné snazi vyhovét pfanim zakaznikl
a pozadavkim trhu spoleéné s akcentem na kvalitu technologii, produktii a procest

(GRAMMER CZ, s.r.0., 2023).

Mise spole¢nosti vystihuje véta ,, Inovacemi vytvaret kvalitu pro lidstvo. “ (GRAMMER
CZ, s.r.o0., 2023, s. 4). V soucasnosti mobilita piredstavuje jednu ze zakladnich hodnot,
a proto lidem cestujicim auty, ma byt poskytovan narok na pohodli a bezpe€nost — tyto
naroky jsou uspokojovany stale se inovujicimi vyrobky. Spolecnost si zaklada na tspéchu
1 tim, Ze se ujima ekonomické a socialni odpoveédnosti vici zdkazniklim, zaméstnanciim,

investorim a regionim (GRAMMER CZ, s.r.0., 2023).

6.4 Vyrobné obchodni oblast

Spole¢nost GRAMMER CZ, s.r.o. produkuje Siroké portfolio vyrobkil, mezi néz patii
hlavové opérky, loketni opérky, loketni opérky ve dvetnich vyplnich, kompletni sedadla
pro nékladni automobily, sedadla do vlakl, komponenty do sedadel pro offroad vozidla

a kompletni sedadla pro offroad vozidla.

Vyse uvedené vyrobky sméfuji k zdkazniklim, mezi néz v divizi ,,Automotive patii
Audi, Volkswagen, Skoda, BMW, Lear Co., Faurecia, Magna. Zakazniky v divizi
,Commercial Vehicles* (uzitkovych vozl) tvoii spolecnosti Daimler, DAF, Still,

Jungheinrich.
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6.5 Ekonomicka oblast

V nasledujicich odstavcich je shrnut vyvoj spole¢nosti z hlediska ekonomického vyvoje

b&hem poslednich ¢tyft let (tj. 2019-2022).

Co se tyce vysledku hospodaieni v roce 2019, tento rok byl pro spolecnost ztratovy (ztrata
byla ve vysi 41244 tis. K¢). Tato ztrata byla zplsobena z divodu neefektivné
vynalozenych nékladii v ¢innosti pfeskladnéni a prejimani projektl v zateckém zavode

(GRAMMER CZ, s.r.0., 2020).

Do roku 2020 spolec¢nost piedvidala, ze dojde k mirnému navyseni trzeb (GRAMMER
CZ, s.r.o., 2020), nicmén¢ tento ptredpoklad nebyl naplnén, vysledek hospodateni byl
ve vysi -59 565 tis. K¢. Ztrata byla do urcité miry zptsobena celosvétovou pandemii
nemoci Covid-19, kdy béhem jarnich a letnich mésicti roku 2020 nastal nejvyraznéjsi
propad obratu z divodu uplného pozastaveni vyroby. Dil¢i zména ve vyvoji obratu
nastala v podzimnich a zimnich mésicich, nicmén¢ ztraty zapti¢inéné béhem piedchozich

mésict nebylo mozné vyrovnat (GRAMMER CZ, s.r.0., 2021).

Predpoklad pro rok 2021 znél tak, ze trzby budou mirn¢ navyseny diky zahajeni novych
projektii v Zatci a v Tachové (GRAMMER CZ, s.r.o., 2021), pti¢emz dle vysledku
hospodateni byl tento predpoklad naplnén — spole¢nost doséhla zisku 5 762 tis. K¢&.
Na vysi zisku mélo vliv navySeni obratu v tachovském zavodé¢, ale naopak zatecky zavod
m¢l vliv na snizeni obratu — v disledku nedostatku komponentd (zejména polovodici)
na trhu, coz vedlo k odstavkam vyroby a rovnéz k poklesim odvolavek od zakazniki.
Opakovani téchto skute¢nosti spole¢nost o¢ekéavala i pro rok 2022 a rovnéZ brala v potaz
1 navySovani cen materidlu kvili jejich nedostatecné nabidce a také ndrlst cen energii

(GRAMMER CZ, s.r.0., 2022).

I ptes predpoklad riistu cen materialu a energii spolecnost na dalsi rok 2022 prognozovala
vyssi trzby diky zvySené poptadvce od zdkaznikl a v pfimém kontextu se zavadénim
novych projektl v Zatci a Tachové (GRAMMER CZ, s.r.0., 2022). Rok 2022 byl pro
spolecnost ziskovy (zisk ve vysi 28 487 tis. K¢), jelikoz doslo k planovanému navySeni
obratu v tachovském a zateckém zavodé¢. I nadéale vSak v prvnim Ctvrtleti pretrvavala
celosvétova pandemie Covid-19, pokracoval rist cen energii a komponentil a v tomto
roce vypukla véalka na Ukrajin€, coz negativné ovlivnilo cely dodavatelsky fetézec

a dochazelo k vypadkiim dodavek komponent, které¢ jsou produkovany na Ukrajing. Tyto
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zalezitosti se promitly v kratkodobém snizeni obratu v divizi ,,Automotive v zateckém

a mosteckém zavodé (GRAMMER CZ, s.r.0., 2023).

Pro rok 2023 spolecnost taktéz piedurcovala rist trzeb ve srovnani s predchazejicim
rokem, zejména diky vyS$i poptadvce zakaznikli a prostiednictvim zahajeni realizace
novych projektii v Tachové a v Zatci. I pies tyto predikce bylo ziejmé, Ze i nadale bude
pretrvavat situace s nedostatkem komponent, s navysSujicimi se cenami za material,
energie a dalSich vstupti. Spole¢nost rovnéz predikovala nutnost vyrovnani se s problémy
v dodavatelském fetézci tykajici se insolvence nékterych dodavateli a tim padem

snizovani objemu produkce (GRAMMER CZ, s.r.0., 2023).

Vyroéni zprava za rok 2023 nebyla zvefejnéna, nicméné z internich zdroji je znamo,
ze rok 2023 byl pro spolecnost dle ocekavani ziskovy (vySe zisku byla vyssi, nez

v piedchozim roce), ale pfesna vyse zisku nebyla k datu zpracovani této prace vycislena.

6.6 Organizacni struktura

Na obrazku niZe (Obr. ¢. 3) se nachdzi vyobrazeni soufasné organizacni struktury
spolecnosti GRAMMER CZ, s.r.o., konkrétné se jedna o tachovskou pobocku, jelikoz

praveé v ni je diplomova prace zpracovavana.

Obr. €. 3: Organizacni struktura spole¢nosti
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Organiza¢ni strukturu lze identifikovat jako maticovou. Maticova organizacni
struktura je kombinovanou organiza¢ni strukturou, kde spolu existuji dva typy ttvara
— skupina funk¢nich atvart (napt. vyzkum, vyroba, ndkup, marketing) a skupina cilové
(tikolové) orientovanych utvart. Utvard, které jsou (ikolové orientované, mize byt takovy
pocet, jaky je pocet cilovych programi v organizaci (vyzkumné a vyvojové tukoly,
vyrobni programy atd.). Jejich doba existence je urcena dobou, ve které je splnén zadany
ukol a rovnéz funkce vedoucich projektt je pfechodnd — ¢lenové tymu maji nad sebou

jak svého vedouciho projektu, tak 1 funkéniho vedouciho (Cejthamr & Dédina, 2010).

Na vrcholu organizaéni struktury stoji feditel zavodu (Plant Manager), pro néjz pracuje
jeho asistentka (Team Assistant) a dale se zde nachazi oddéleni H&S (Health & Safety,

jinak mozno pojmenovat jako odd¢€leni pro zdravi a bezpe¢nost) (Rosochova, 2022).

Ve funkéni organizacni struktufe jsou zaméstnanci sdruzeni do skupin na zakladé
podobnosti tkold, schopnosti nebo aktivit. Funkéni organizaéni struktura sjednocuje
zaméstnance pracujici na obdobnych tkolech v danych usecich podniku — ptikladem
téchto useku je naptiklad marketing, vyzkum a vyvoj, finance atd. (Cejthamr & Dé&dina,

2010).

Z charakteristiky funkéni struktury a obrazku vySe je vidét, Zze funkcni utvary tvori
oddé€leni logistiky (na obrazku pojmenovano jako LOG), déale oddé€leni kvality
(QM - Quality Management), odd€leni primyslového inzenyrstvi (IE — Industrial
Engineering) a odd¢leni udrzby (MT — Maintenance). VeSkerd tato oddéleni, jez lze
nazvat i jako metodicka ¢i servisni odd¢€leni, slouzi pro metodické fizeni operativnich
tymt na vertikalni urovni. To je patrné i z obrazku, kde jsou vyobrazeny centralni
zavodove servisy (central plant services), které obstaravaji ¢i zajiStuji ¢innosti pro dva
APU tymy (APU TRUCK a APU AIS/OFF). Rovnéz se vénuji fizeni procest, které
striktné nenalezi do jednotlivych projektii nebo je pod jednotlivé projekty nelze presné
pfidruZit, nicméné 1 tyto procesy vyZaduji fizeni. Napiiklad se jedna o sklad a jeho fizeni,
kdy tyto procesy spadaji pod manaZzera logistiky a patii sem vedouci skladu, dale ¢innosti,

které zajistuje piijmovy a expedicni sklad, zdsobovani vyroby atd. (Rosochova, 2022).

Pokud je v podniku zavedena divizionalni organiza¢ni struktura, mize se jednat spiSe
o vyrobkovou divizionalizaci, nez o divizionalizaci Uzemni (obvykle se vyuziva
ve sluzbach). Vyrobkovou divizi tvoii organizacni jednotky, které nesou zodpovédnost

za jediny vyrobek nebo za skupinu sobé pitibuznych vyrobkll. Vyrobkové clenéni
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je vyuzivano tehdy, pokud vyrobek nebo skupina piibuznych vyrobkil jsou vyrabény
v odlisSném vyrobnim procesu. Divize ptedstavuji samostatné Casti podniku nebo
kvaziautonomni organiza¢ni jednotky v celém systému — mezi divizemi nelze nalézt
funkcni vztahy. Kazda divize je podfizena vedoucimu divize (ten nese odpovédnost
za celou divizi), pficemz tento vedouci se nachdzi na druhém stupni podnikové hierarchie

— tomu je nadfizeno vrcholové vedeni (Cejthamr & Dédina, 2010).

Z popisu divizionalni struktury a nékresu organizacni struktury vyplyva, ze tachovska
pobocka sestava ze dvou divizi — APU odd¢leni/tymi/jednotek. Zaméstnanci jsou
do APU jednotek (Autonomous Production Units = autonomni vyrobné organizacni
jednotky) prifazeni dle toho, jaké ukoly maji na starosti — v§echny tkoly plni v ramci
spole¢nych projektl ¢i pro shodného zdkaznika a tudiz nesou hromadnou odpovédnost
za findlni vystup, jenz bude zékaznikovi dorucen. Oba APU tymy sestavaji
ze zaméstnancu specializujicich se na rizné oblasti — jde o logistiky, dale o pracovniky
kvality, pracovniky primyslového inzenyrstvi, pracovniky udrzby, vedouci smén (jinak

1 mistii) a o zaméstnance ve vyrobé (Rosochova, 2022).

V pravé Casti obrdzku se nachazi dvé oddéleni, jez nepftislusi do zddného metodického
(servisniho) odd¢leni. Tato oddé€leni ptedstavuje persondlni odd€leni (HR — Human
Resources) a oddéleni controllingu (CO — controlling). Dale je zde jeSté GPS (lean)

manazer (Rosochova, 2022).

Soucasti organizacni struktury na obrazku vySe nejsou oddéleni finanéni a mzdové
uctarny a oddéleni vyzkumu a vyvoje, a to zdivodu, Ze tato oddé€leni spadaji

pod spole¢nost Grammer CZ Servicecenter s.r.0. (Rosochova, 2022).
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7 Uvod do problematiky

Na nasledujicich fadcich bude nastinéna problematika a sni souvisejici okolnosti
potiebné pro lepsi porozuméni situace feSené v této diplomové praci a ve spolecnosti
GRAMMER CZ, s.r.o. Veskeré informace byly ziskany z internich dokumentti podniku,
dale na zakladé rozhovorii sjednim zmanazeri a dalSich zaméstnancti tvoficich
projektovy tym a ktefi se problematikou zabyvaji nebo se jedna o vlastni poznatky
autorky této diplomové prace béhem jejiho vypracovavani —i¢ast na tymovych poradach,

workshopech atd.

Tachovské pobocka spolecnosti GRAMMER CZ, s.r.0., se zaméfuje na vyrobu segmentu
commercial vehicles, tedy na vyrobu sedadek do kamionii a zeméd¢€lskych stroji,

pripadné do manipulaéni techniky (vysokozdvizné voziky).

Tato prace bude dale soustiedéna na vyrobni linku kompletnich sedadel pro nakladni
automobily, jez jsou dodavany ke koncovému zdkaznikovi DAF (vyrobce nakladnich

automobilll), konkrétni produkt je mozno vidét na Obr. €. 4 nize.

Obr. ¢. 4: Kompletni sedadlo pro zdkaznika DAF

Zdroj: interni dokumentace spole¢nosti GRAMMER CZ, s.r.o0., 2024

Puvodni logisticky koncept vypadal néasledovné, viz nize Obr. €. 5. Proces zacina
u dodavatelii materidlu pro tachovsky zavod (vlevo), nacez pravé v zdvodé Tachov
probihd kompletace (mont4z) kompletnich sedac¢ek (oznacovany jako EU6 nebo NGD).
Dalsi c¢lanek v logistickém fetézci predstavuje zavod Geel (Belgie), kam jsou sedacky

transportovany na zakladé¢ JIT objednavky. V Geelu jsou k sedackam montovany
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takzvané konzole (viz Obr. €. 6 nize), které jsou odebirany od dal§iho dodavatele. Poté,

co je k sedackam namontovana i konzole, nasleduje jejich transport do Westerla (rovnéz

v Belgii) k odbérateli — spolecnosti DAF — kde probiha kompletace kabin tahaci.

Obr. €. 5: Puvodni logisticky koncept
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Zdroj: interni dokumentace spolecnosti GRAMMER CZ, s.r.0., 2024

Obr. ¢. 6: Sedacka a konzole

sedacka

konzole

Zdroj: interni dokumentace spole¢nostit GRAMMER CZ, s.r.o., 2024

I 2 Modules in the assembly line I

DAF
Westerlo

Spolecnost GRAMMER CZ, s.r.o. (dale jen ,,Grammer*) se vSak na zadklad¢ odbornych

strategickych usudkt a analyz ve spolupraci s matefskou spolecnosti, zejména z divodu

redukce nakladl rozhodla zrusit vyrobni lokaci v belgickém Geelu a reorganizovat tak

vyrobu v tachovském zavodé. Co se tyce redukce ndkladd, v pivodnim logistickém

konceptu pii vyuzivani zavodu v Geelu, jakozto externiho subjektu zaméteného
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na sekvencovani, spole¢nost Grammer hradila zna¢né¢ vysoké nédklady (za prostory,
zaméstnance Geelu, rizné certifikace, drzbu, servisy pro bezproblémovy chod zavodu
a mnoho dalSich). Nyni vnovém logistickém konceptu nastane nejvétsi tuspora
v provoznich nakladech — spolecnost Grammer bude platit urcitou castku pouze
za pronajem prostoru ke skladovani sedacek a za ¢innost pracovnikt skladu (zajist'ujicich
vykladku sedacek, zaskladnovani do pozic, sekvencovani a vychystavani sedacek

k expedici k zdkaznikovi — vice bude uvedeno dale).

Business case (projektovy zameér) pak tedy spocivd zejména v posouzeni toho,
zda se vyplati relokovat ¢ast vyroby z Geelu do Tachova a zajistovat zde ¢ast vyroby.
Jelikoz vypracovani projektového zaméru nespadd do problematiky feSené v této praci,
avsak z rozhovorl s povéfenymi zaméstnanci a z internich materidli spolecnosti vyplyva,
ze investice do reorganizace vyroby se stane ziskovou po dvou letech od jejiho
uskutecnéni. Ve vypoctech tykajicich se navratnosti byly zohlednény napiiklad
personalni néklady, logistické naklady, ndklady na pfemisténi Casti vyroby, naklady

na uvedeni do provozu atd.

Novy logisticky koncept (viz nize Obr. €. 7) — navrh nového procesu toku sedacek
vypada tak, ze v Tachové bude i naddle zachovéna vyroba kompletnich sedacek pro
zakaznika DAF, nicméné k sedacce zde bude ihned pfipevnéna i konzole. Diky
rozhodnuti managementu relokovat konzolovou montazni linku a tedy zruSit vyrobni
lokaci v Geelu, kterd predstavuje mezi¢ldnek mezi Tachovem jakoZzto dodavatelem a
odbératelem — zakaznikem DAF, spolecnost Grammer uSetfi znacné personalni a
logistické naklady. Tato skutecnost byla definovédna na ziklad¢ financ¢nich analyz
provedenych zaméstnanci, ktefi se analyzami zabyvaji a to 1 pfes to, Ze 1 nadéale bude
existovat mezi¢lanek mezi Grammerem a zdkaznikem. Namisto do Geelu proto budou
sedacky 1 s konzoli transportovany do externiho skladu ve Westerlu (Tailormade
Logistics Westerlo, déle jen ,,TML®), ktery si Grammer pronajme a kde bude probihat
zaskladnovani, sekvencovani a ndsledné¢ vychystavani sedacek dle zakaznickych
objednavek. Poté (stejné jako v plivodnim konceptu) jiz bude nésledovat transport

sedacek ke koncovému zékaznikovi, kde i nadale budou kompletovany kabiny tahact.
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Obr. ¢. 7: Novy logisticky koncept
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Zdroj: interni dokumentace spolecnosti GRAMMER CZ, s.r.o., 2024

Vyse zminénou sekvenci lze popsat jako pozadavek, ktery zasila zdkaznik a jedna
se o urceni kombinace sedacky a konzole, kterou zakaznik pozaduje s tim, Ze v Geelu
probihaly operace tykajici se kompletace sedacky a konzole — od obdrzZeni sekvence m¢l
Geel 4 hodiny na to, aby sedacku sestavil a odeslal ji v pozadovaném potadi
k zékaznikovi (DAF). Zavod Geel a zadvod zdkaznika jsou od sebe vzdalené cca 3 km
— proto bylo moZné sedacky v Geelu vychystdvat a zavazet k zdkaznikovi b&hem
zminénych 4 hodin. Co se ty¢e pofadi, v potaz musi byt brana i skutec¢nost, Ze sedacky
se déli na levé a prave, protoze do kabiny kamionu se paruji praveé leva a prava sedacka

(pro tidi¢e kamionu a spolujezdce).

Vyzva tedy spociva v nalezeni zpisobu, jak optimalizovat materidlovy a informaéni tok
takovym zpiisobem, aby GRAMMER CZ, s.r.0. byl schopen vyrabét sedacku i s konzoli
a dodat ji nasledné¢ do TML a zde do vyrobni linky ve chvili, kdy pfijde pozadavek
od koncového zédkaznika. Cely proces tedy musi zohlediiovat zasobovaci tok neboli
pfisun materidlu do zdvodu Grammer, jelikoz doba, neZ se sedacka dostane z Tachova
do TML, trva 24 hodin (v reZimu co se vyrabi dnes, to dorazi zitra). Takto je nastaven
transport samoziejmé& s ohledem na kapacitu nakladnich aut pfevaZejicich sedacky,
s ohledem na dobu, po kterou miize byt fidi¢ na cest¢ v kontextu s dodrZzovanim
povinnych prestavek atd. V piivodnim procesu se nachazel prostor pro urcitou flexibilitu,
sedacky se vyrabély na zdklad¢é dlouhodobych vyhledi/odvolavek na pldnovany datum
spotfeby u zakaznika. V novém procesu vSak, jak jiz bylo zminéno, bude zékaznik
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odesilat pozadavky na sedacky a jejich mnozstvi v piesné¢ danych sekvencich.

Informacnimu a materialovému toku bude podrobnéji vénovana celd nasledujici kapitola.
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8 VSM - prubéh toku informaci a materialu

Jelikoz se v ptipad¢ relokace ¢asti vyrobni linky jednd o pomérné narocny proces,
zejména co se tyCe toku materidlu, toku informaci, Casu atd., jako vhodny néstroj

pro zobrazeni ¢i zmapovani a objasnéni procesu se nabizi Value Stream Mapping.

Nova Value Stream Mapa byla vypracovana i proto, ze ptivodni nastaveni procesu
vykazovalo jist¢ nedostatky. Nastroje VSM bylo zaroven vyuzito pro zmapovani
materidlového a informacéniho toku. Nyni tedy nésleduje popis pribéhu téchto toki

v novém logistickém konceptu.

Stejné jako v kapitole 7 (Uvod do problematiky), viechny nize uvedené informace byly
ziskany béhem meetingli a workshopi, kterych se projektovy tym vcetné autorky této

diplomové prace ucastnil a béhem nichz se sestavovala Value Stream mapa.
Veskery nasledujici text se vztahuje ptiloze A a k obrazku (Obr. €. 8).

Na pocatku je vhodné zminit, Ze cely systém je postaven na toku informaci na denni bazi
— na obrazku jde o priibéh informaci zprava doleva — tj. Grammer dostava informace

od zakaznika DAF.

Pritbéh nového logistického konceptu a s nim souvisejici VSM lze pak detailnéji popsat
tak, ze zédkaznik DAF odesil4d kazdé 4 hodiny JIS objednavku pied tim, nez pozaduje
sedacku s konzoli na jejich vyrobni lince. JelikoZ se jednd o ru¢ni zjednoduseny nékres,
nebyly vyuZivany nékteré piktogramy zobrazené na Obr. €. 1, naptiklad piktogram zdroje
— dodavatel/zédkaznik — v ptiloze A se jednd o GR TACHOV (Grammer Tachov), TML,
DAF a GR BURSA (Grammer Bursa — tureckd pobocka spolecnosti). Tato informace
pfedstavuje nejpiesnéjsi informaci, tj. jakou konkrétni kombinaci sedacky a konzole
zakaznik vyzaduje. Sedacky s konzoli totizZ nejsou pouze jednoho druhu, ale jsou
vyrabény v riznych modifikacich — napfiklad sedacky s latkovym potahem, s koZenym
potahem, s vyhfivanim, s klimatizaénim systémem, s masdzni jednotkou atd.

¢1 s kombinacemi riznych pfedchozich variant. Kromé toho se vyrabi i sedacky levé
a pravé — leva pro fidice a prava pro spolujezdce.

V ptivodnim logistickém konceptu byla rovnéz informace sJIS objednavkou
od zakaznika odesilana 4 hodiny ptfed poZadovanym dodénim, nicméné v Geelu v tuto
dobu jiz byly pfijaty a zaskladnény vSechny sedacky, které zakaznik pozadoval.
Zameéstnanci v zavodé Geel v pribehu téchto Ctyt hodin pfipravili pozadovanou sedacku
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na vyrobni linku, zkompletovali ji s pfislusnou konzoli a nasledovala nakladka na kamion

a pfeprava k zadkaznikovi.

Zména — zruSeni vyrobni lokace v Geelu — jiz bylo objasnéno v predchozi kapitole,
ale v souvislosti s ¢asy (a zejména s predchozi situaci, kdy pozadavky na sedacky
zakaznik odesilal 4 hodiny pfedem) Grammer musi dokézat zajistit v€asnou vyrobu
a transport sedadek. Uskali spolivda ve zprocesovani informaci od zakaznika
v dostatecném piedstihu a tim padem v montazi sedacek i s konzolemi v Grammeru tak,
aby byly nyni v TML dostupné rovnéz 4 hodiny pied tim, nez si danou sedacku zakaznik
vyzada. Vzdalenost mezi zdvodem TML a zavodem zékaznika (DAF) je cca 250 m, tudiz
je redlny 4hodinovy usek mezi tim, kdy si zdkaznik sedacku vyzada a kdy mu bude

fakticky dodana.

Dale DAF, respektive TML do Grammeru odesild 10 dni pfedem informaci o tom, jaké
JIS odvolavky bude chtit odebirat, nicméné v tuto chvili neni znamo piesné poradi. Tedy
napiiklad 25.3. Grammer obdrzi informaci o tom, jaké kombinace sedacek a konzoli bude
zakaznik pozadovat 8.4., ale jelikoz se jednid o hruby odhad, zakaznik ocekéva, Ze
sedacky pozadované v odvolavkach na 8.4. jiz bude mit k dispozici (k montazi do kabin)
3 dny predem. Muze se tedy stat, Ze si vybere sedacku jiz 4., 5. nebo 8.4., kterda ma byt
k dispozici az 8.4., a proto je nutné planovat, vyrabét a tedy plnit pozadavky zdkaznika
co nejvice doptfedu. S pfihlédnutim k casovym pozadavkim a k dobé piepravy
to znamena, Ze vSe, co bylo vyprodukovano 26. a 27.3. musi byt jiz zdkaznikovi dodano
a sedacky vyrobené 28.3. musi byt na cesté (samotna pieprava z Grammeru do TML
pak trvd cca 8 hodin). Jediné tak bude zajiSténo, Ze DAF bude mit stale k dispozici
pozadované sedacky, nicméné diky tomu, ze Grammer ma k dispozici ndhled pozadavki
v systému az do 8.3., tak je moZné odvolavky upravovat se zohlednénim vyroby
a logistiky — tzn. DAF si Zada jeden kus daného druhu sedacky 28.3. a dalsi kus stejného
druhu az 4.4. OvSem tim, ze Grammer muze odvolavky korigovat, odesle pozadavek
na vyrobu dvou kust sedac¢ek najednou. Toto pfinasSi vyhodu jak pro zaméstnance
ve vyrobg, tak i pro materidlové disponenty a zaméstnance skladu, jelikoz naptiklad sklad
potiebny material nevychystava po jednom kusu, ale po dvou kusech (pfipadné i po vice,

pokud zdkaznik pozaduje vice sedacek v sobé¢ si blizkych datech).

V odstavci vysSe byl zminén jeden z tokti informaci patrnych ve VSM — Grammer dostava
JIS informaci o sekvencich, tato informace je pomérné ptesna, jelikoz ji ma k dispozici

10 dni pfedem. Dalsi informaci ziejmou ve VSM je JIT informace, kterou pfijima
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12 mésicti pfedem, tedy informace o tom, co pfiblizn¢ bude chtit zakaznik v tomto
casovém horizontu odebirat. Tato informace je kliCova pro pldnovani materidlu
u dodavatelti, kdy pravé i dodavateliim systém odesila informaci s rocnim vyhledem.
Nicméné s dobou, kdy se blizi termin dodani diltt do Grammeru, se odvolavky zptesnuji
(datum, jaky materidl, pocet kusti) a na zdkladé toho pak materidlovi disponenti zajiSt'uji
dodani dilt do Grammeru. VSM zobrazuje i tento tok materidlu (v levé ¢asti) — nékteti
dodavatel¢ dodavaji materidl jedenkrat tydné, nékteii 1 nékolikrat denné, zalezi

na konkrétnim materialu.

Ve spodni ¢asti VSM lze vidét prubéh toku materidlu a informaci mezi Grammerem
a TML, kdy do TML pfijizd€ji obvykle denné 2-3 kamiony s hotovymi sedackami.
Do TML sedacky typu Cinema Seats dodava i turecky zdvod Grammeru v Burse kazdé
4 dny. Po pfijeti a zaskladnéni sedacek v TML nésleduje jejich vychystdvani a nakladani
do kamionu na transport dle pozadavki zdkaznika, nicméné tento proces

byl jiz podrobné&ji konkretizovan vyse a i pro sedacky Cinema Seats je proces totozny.

Nasledujici text se vztahuje k obrazku (Obr. €. 8) niZe. Text ptredstavuje nové nastaveni

procesu z hlediska toku informaci a materialu (seda¢ek EU6 ¢i NGD).

Pro snazsi trackovani (sledovédni) toku informaci pojicich se k sedackdm byly
jednotlivym pohyblim stanoveny Ciselné statusy, které budou napomocné napiiklad
v situacich, kdy zdkaznik bude pozadovat ovéfit presnou polohu sedacky
—zda je jiZ sedacka na cest¢ do TML, protoZe ji v nejbliZsi dobé bude potfebovat na své

vyrobni lince k montézi do kabiny tahace.

Status lze popsat jako Ctyfmistny kod nesouci informaci o aktudlnim stavu sedacky
— poskytuje tedy aktudlni informaci o tom, v jaké fazi se v danou chvili informace

¢i materidl (a pozd¢ji rozpracovana nebo hotova vyroba) nachdzi.

Statusy budou do systému, ktery je ve spoleCnosti pouzivdn, zandSet zameéstnanci
odpovédni za nastaveni procesu v systému, nicméné jiZz nyni pii sestavovani VSM byl

definovan tok informaci i materidlu a pfipraveny jednotlivé statusy.
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Obr. ¢. 8: Piehled statusu
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Zdroj: interni dokumentace spolecnosti GRAMMER CZ, s.r.o., 2024

Pii pohledu na Obr. €. 8 je ziejmé, ze se bude jednat o tok informaci a materidlu mezi

ttemi subjekty, jimiz jsou Grammer, Tailormade Logistics (TML) a DAF.

Tok informaci zacina ve chvili, kdy zakaznik DAF odesle novou odvolavku do TML
(z&vod TML se oznacuje ¢islem 1610), pficemZ tato nova odvolavka ma status 0000
a po potvrzeni pfijeti objednavky v TML se status automaticky zméni na 2500. Nasledné
se jiz tato informace (odvolavka) piehrava skrze systém az do Grammeru (zavod oznacen
¢islem 7130), kde ma pocatecni status 0000, tato informace predstavuje pro Grammer
jiz vySe zminovany 10denni vyhled.

Dalsi toky informaci a nyni i materidlu probihaji v Grammeru — pod statusem 3100
planova¢ vyroby vytiskne zakdzky pro vyrobu, pieda je do skladu, kde je vychystan
materidl — zakézka/objedndvka se nésledné nachazi ve fazi ptipravy do vyroby
¢i se jiz vyrabi. Poté, co je sedacka vyrobena, skladnik ji thned pfemisti do expedi¢ni
z6ny (jelikoZz Grammer nedisponuje skladem pro hotovou vyrobu) a ndsledné do kamionu
a je tak pfipravena na transport (kdyz se sedacka nalozi, jeji status se zméni na 3200).
Vyvoz sedacek zahrnuje 1 vytvofeni dodacich listh a vyvoznich dokumenta

— poté, co jsou dodaci listy pfipraveny, status je 8500 a nakonec, neZ se vyvoz realizuje

55



i fyzicky, dochdzi k uzavieni procesu v Grammeru pod statusem 8700 a tato informace

se odesild do TML (zavod 1610).

V této fazi je sedacka na cesté se vSemi nalezitymi dokumenty, informace putuje do TML
a status se méni na 2700. Po dodani sedacky, kontrole dodaciho listu, jejim pfijeti

a zaskladnéni na ptislusnou skladovou pozici v TML se status piehraje na 2900.

Dale zékaznik DAF odesle do TML informaci o tom, jakou pfesné sedacku bude chtit
v nasledujicich ¢tyfech hodinach odebrat (ve VSM je to spojnice mezi DAF a TML) na
zaklad¢ JIS objednavky — tedy z DAFu je sedacce piifazeno sekvencni Cislo a aktualni
status je 5000. Na to skladnik vytiskne zakaznicky pozadavek (vytisténi Stitku pro pfevoz
obsahujici informaci o pfesné pozici, kam byla sedacka zaskladnéna) a na zaklad¢ toho
zacne sedacku vychystavat pro pfevoz do DAFu — nyni je status 5500. Kdyz skladnik
takto pokracuje, dokud nejsou v zakaznickém baleni 2-3 sedacky/sekvencéni Cisla.
Z divodu uspor prostoru a logistickych nakladt pro ptevoz se sedacky nakladaji po vice
kusech a poté se na jiz kompletni baleni umisti dalsi Stitek — ureny pro ptevoz (obsahuje
informaci o typu sedacky a do jaké kabiny ma byt namontovana) a status je 8000. Baleni
se sedackami a Stitkem pro pievoz skladnik pfipravuje na vyvozni rampu, nasledné
piijede kamion, na ktery lze umistit aZ 16 ks zdkaznickych baleni se sedackami (pokud
jedno baleni obsahuje 2 ks sedacek, pak je jich nalozeno celkem 32 ks). Pokud je kapacita
kamionu naplnéna, uzavie se a vytvoii se dodaci list — nyni status 8500. Posledni status
je oznaCovan €islem 8700 — v tuto chvili pribéh procesu pro Grammer kon¢i a znamena

to, Ze hotové sedacky jsou na cesté k zakaznikovi.
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9 Layout vyroby

Jak jiz bylo uvedeno v kapitole ¢. 7 (Uvod do problematiky), z rozhodnuti managementu
vyplynulo, ze linka pro montaz konzoli z Geelu bude piesunuta do tachovského zavodu
Grammer. Nicméné rozhodnuti o relokaci ¢asti vyroby s sebou piineslo vyzvu v podobg,

kam konzolovou vyrobni linku umistit a zaclenit.

Layout celé vyroby vcetné konzolové linky v Geelu je vidét na obrazku nize (Obr. €. 9),
kdy montaz konzoli k sedackdm probihala na dvou konzolovych vyrobnich linkach.
Plocha pro vyrobu i skladovani sedacek (ohranicend oranzove€) se rozprostirala

na plose cca 3 500 m?.

Pribéh toku materialu (znazornén Sipkami a €isly) v zavodé€ v Geelu rovnéz ukazuje Obr.
¢. 9, kdy jsou nejprve vyskladnény racky se sedackami z kamionu ze zavodu Grammer
(oznaceno fialove), nasledné skladnici racky zaskladni do uréenych pozic (oznaceno
zelend), dalSim krokem je zavezeni sedacek k vyrobnim linkdm (konzolové linky
vyznaeny modrou barvou) a montdZ konzole k sedalce. Jako rack se oznacuje
zakaznické baleni vyobrazené na obrazku nize (Obr. ¢. 10), které bylo navrZeno
a vyvinuto piimo pro ucely transportu sedacek, jelikoz zadny z piepravnich prostredkt
uvedenych v kapitole 5 nebyl vhodny pro transport sedacek. Obé vyrobni linky
se nachazi na ploSe cca 320 m”. Poté je sedacka s konzoli premisténa do zakaznického

baleni a pfipravena pro nakladku k vyvozu do zdkaznika (vyvozni zéna oznacena Zlutou

barvou).
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Obr. ¢. 9: Layout vyroby v¢. konzolové vyrobni linky v Geelu
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Zdroj: interni dokumentace spole¢nosti GRAMMER CZ, s.r.0., 2024, upraveno autorkou

Obr. ¢. 10: Zakaznické baleni — rack se sedackami

Zdroj: interni dokumentace spole¢nosti GRAMMER CZ, s.r.o0., 2024

S novym logistickym konceptem a relokaci konzolové linky se poji uprava layoutu
vyrobni linky v tachovském zavod¢. Konkrétné pak uskali, které bude dale feSeno,
spo¢iva vnavrzeni a doporuceni vhodného konceptu layoutu vyrobni linky

— tedy optimalizace layoutu na zdklad¢ kritérii, kterd bude nutno zohlednit. Tato
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problematika a nalezeni jejiho feSeni ptredstavuje jeden z dil¢ich cila této diplomové

prace.

Na misté je zminit i pribéh montaze sedacek pro zakaznika DAF v tachovském zavodg.
Vyrobni linka je pfedmétného uspotadani, blizsi specifikace byla uvedena v kapitole 2.6.
Pribéh vyrobniho procesu lze struéné popsat tak, ze na kazdém pracovisti (v Grammeru
oznacovany jako ,,AP‘) montdzni délnik provede dané ukony a tim je sedacka postupné
kompletovana (zaCina se sestavenim zdakladni kovové konstrukce, nésleduje ptidani
vzduchotechniky, pénové vypln¢€, nasazeni potahu, plastovych soucasti atd.). Na konci
vyrobniho procesu tedy stoji v ptivodnim logistickém konceptu kompletni sedacka
pro fidi¢e ¢i spolujezdce do nékladniho automobilu znacky DAF, pficemz ihned
po dokonceni vyroby je naloZzena do zakaznického baleni a po jeho naplnéni smétuje

do kamionu, jenz zajiSt'uje transport hotové vyroby ze zdvodu.

V ptipad¢ zavedeni nového logistického konceptu do vyrobniho procesu v tachovském
zavod¢ bude po dokonceni montaze sedacek nasledovat jejich premisténi na konzolovou
vyrobni linku o Etyfech pracovistich. Pocet pracovist’ a sled vyrobnich operaci ziistane
vzhledem k taktu sedackové vyrobni linky zachovén tak, jak probihal v pivodnim
konceptu v belgickém Geelu. Pracovisté konzolové linky vcetné jejich poradi Ize vidét

na Obr. ¢. 12, Obr. ¢. 14 a Obr. €. 16.

Prvni osoba — operator vyroby vybere konzoli podle pozadavki (stejné€ jako si zdkaznik
odvoléava riizné druhy a modifikace sedacek, rizni se i mozné konzole, které mohou byt
k sedackdm namontovany), nasledné¢ konzoli pfipravi a pomoci vhodné manipulacni
techniky (bude feSeno v nasledujicich kapitolach) na konzoli umisti sedacku. Nasledné
bude sedacka po vyrobni lince presunuta na dalsi pracovisté, kde v poradi druhy operator
vyroby provede pfedmontdZz konzole k sedafce, prostr¢i konzoli kabely
a pfipravi ji pro dal$i pracovisté. Treti operator vyroby pifipevni sedatku ke konzoli
Srouby a vznikne tak findlni produkt (sedacka s konzoli), dale provede kontrolu
funkc¢nosti (vzduchotechniky a elektroniky). Na poslednim pracovisti je sedacka finalné
zabalena — pro ochranu pted transportem je na zada sedacky umistén igelitovy pytel,
jez je shora opatien identifika¢nim Stitkem a poté operator vyroby ulozi sedacku do racku
pro prevoz mezi Grammerem a TML. V souvislosti s planovanym pifesunem konzolové
vyrobni linky z belgického Geelu do Tachova bude nezbytné nutné zajistit a zaucit
personal pro vykondvani vSech vySe jmenovanych operaci. Pro persondlni obsazeni
pracovist lze vyuzit po zaskoleni jednak zkuSené stavajici zaméstnance. Jejich ptivodni
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pracovni pozice budou obsazeny v ramci internich piesuntl, piipadné naborem novych

zameéstnancu.

V dutsledku rozsiteni vyrobni haly o konzolovou vyrobni linku je potfeba vzit v potaz
1 potfebu nalezeni a rozsiteni skladovych prostor a s ndlezitym pfedstihem optimalizovat
dodavky materidlu. Rovnéz je nutno zajistit zdkaznikovi dostate¢nou ptredzasobu
hotovych sedacek s konzolemi z Geelu béhem obdobi, kdy bude vyrobni lokace v Geelu
uzaviena a nez bude konzolové linka zavedena a spusténa do bézného provozu. Tato
problematika vSak neni soucasti této prace, nicmén¢ se ji zabyvaji a fesi ji odpovédni

zameéstnanci.

9.1 Kritéria pro vybér layoutu

Nize se nachazi piehled kritérii, kterd budou zohlednovana pii vybéru layoutu. Néktera
kritéria byla zvolena dle kapitoly uspofadani vyrobniho procesu a n¢které si jako zasadni

zvolil projektovy tym spole¢nosti Grammer.
Kritéria, kterd budou pro vybér adekvatniho layoutu zohlediiovana:

e Tok materidlu — zohlednéni toku materidlu pfi zavazeni materidlu ze skladu
na vyrobni linku, zejména pak vzdalenost a tedy vyuziti, opotfebeni a ndklady za
pouziti potfebné techniky. Dale potieba personalu, ktery zasobuje vyrobni linku
a konzolovou vyrobni linku materidlem. V potaz je nutné vzit i tok materialu
béhem probihajicich vyrobnich operaci, po dokonceni vyroby a rovnéZ zpusob
manipulace s materidlem béhem vySe jmenovanych pohybu. S tokem materialu
souvisi 1 tzv. buffer (bufferové pozice) mezi jednotlivymi pracovisti na konzolové
vyrobni lince a jedna se o volné pozice, kam lze pfesunout po vyrobni lince
sedacku Cekajici na zapoceti vyrobnich operaci na dalSim pracovisti. Jednotlivé
operace na kazdém pracovisti na konzolové lince maji totiz jinou Casovou
narocnost — zejména na druhém pracovisti, kde probiha predmontdz konzole
k sedacce, provleceni kabelli konzoli a ptiprava sedacky pro dalsi pracoviste,
kdy toto druhé pracovisté predstavuje tzké misto — provedeni vyrobnich operaci
zde vyzaduje del$i Casovy usek a proto je nutné zasobit pracovisté konzolové
vyrobni linky tak, aby mezi operacemi/pracovisti nevznikala ¢asova prodleva.

e Cas — z hlediska ¢asu se jedna o soulad s taktem vyrobni linky sedaek — tedy

potieba zajistit, aby se zavedenim konzolové vyrobni linky na sebe navazovaly
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vyrobni operace — dokonc¢eni montdze sedacky a nasledné premisténi
na konzolovou vyrobni linku. Pti nalezeni souladu a respektovani taktu vyroby
dokaze Grammer i nadale plnit zdkaznické normy a pozadavky tykajici se
odebiraného mnozstvi sedacek a tudiz zamezit plytvani Casem a zajistit jeho
efektivni vyuzivani béhem smény. Takt vyrobni linky jsou 2,5-3 minuty,
to znamena, ze kazdé 2,5-3 minuty sjede z vyrobni linky jedna hotova sedacka
(aby byly plnény normy a pozadavky zékaznika, za sménu musi byt vyrobeno
cca 150 ks sedacek).

., Takt linky/vyrobni takt je casovy interval mezi dokoncenim dvou po sobé
nasledujicich soucasti vyrobkii. Je to tedy casovy usek, po jehoz uplynuti se
vyrobni proces na lince opakuje ve vsech svych operacich.“ (JanuSka, 2018, s.
69).

Bezpecnost — co se tyCe bezpecnosti, zde je potieba piihlédnout k cestam
manipulacni techniky — k jejich pohybu po vyznacenych komunikacich (vlacky
pro distribuci materidlu na vyrobni linku, vysokozdvizné voziky nakladajici
hotové sedacky do racki a nasledné¢ na kamion), k osobam pohybujicim
se vtomto prostoru a rovnéz je nutno zohlednit pifipadny zasah do prostoru
¢i blizkost k jiné montaZni lince ve vyrobni hale.

Plocha — prostor, ktery konzolova linka obsadi vcetné plochy, kde budou
vytvofeny pozice pro zaskladnéni beden s konzolemi a pro dalsi potfebny material
v prostorech u vyrobni linky. S tim souvisi 1 pfipadné vyuZiti volné plochy.
Pristupnost — potieba je vzit v potaz i piistupnost z hlediska zavazeni materialu
do pozic u vyrobni linky nebo prostor, kde se skladuje material pro ndhradni dily.
Vyrobni linka totiz zajiSt'uje i montaz nadhradnich dilt, které si zdkaznik vyzada,
pfiCemZ tento materidl je v pfipadé obdrZzeného zékaznického poZadavku
vlackafem zavezen do prostoru k vyrobni lince. Jako vlackat je oznacovan
skladnik — manipulant, ktery zdsobuje vyrobni linku potfebnym materidlem

a vyuziva zafizeni, ktera se interné oznacuje pravé jako vlacek.

Pro nalezeni patficného layoutu byly projektovym tymem vcetné autorCiny spolutiCasti

béhem tymovych workshopli vypracovany tifi potencidlni ndvrhy, pro kterd byla

stanovena kritéria a na zéklad¢ jejich vyhodnoceni bude v navrhové Casti této prace

doporucen nejvice vhodny layout.
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V uvahu tedy ptipadaji nasledujici tFi moZnosti (layouty zobrazeny v nadchézejicich

kapitolach u jednotlivych navrhii véetné jejich charakteristiky):

e linka ovalného tvaru pii zachovani poméru 1:1 jako v zavodé¢ v Geelu (tedy
plocha, kterou linka obsadi, bude cca 160 m?), pfi¢emz se pfemisti pouze jedna
konzolova vyrobni linka

e linka ovalného tvaru — zmens$end na plochu cca 16 m? kdy bude do vyroby
v Tachové¢ zaclenéna pouze jedna konzolova vyrobni linka,

e linka hranatého/¢tvercového tvaru — zmensena na plochu cca 16 m?, rovnéz bude

integrovana pouze jedna ze dvou vyrobnich linek z Geelu

V nasledujicich kapitolach jsou zobrazeny vizualni navrhy jednotlivych layout véetné

popisu navrhtl a uvedeni podstatnych nalezitosti vztahujicich se k danym kritériim.

9.2 Navrh layoutu ¢. 1

Prvni moznosti, jak integrovat konzolovou vyrobni linku do tachovského zavodu,
je presun vyrobni linky v Geelu pii zachovani velikosti 1:1, pfiemZ z prostorovych
divodt a s ohledem na takt sedackové vyrobni linky se pfedpokladd presunuti pouze

jedné konzolové linky.

Na obrazku nize (Obr. ¢. 11) lze vidét navrh layoutu vyroby (vCetné tokli materialu
a prubéhu vyroby) se zaflenénim konzolové vyrobni linky do prostort vyrobni haly,

kde je v souc¢asné dob¢ nevyuzité misto.

Jesté pred tim, nez zapoCne vyroba sedacky, zavazi skladnici material pottebny
pro vyrobu (ze skladu materidlu a ztzv. pénovani — v prostorech pénovani probiha
produkce penovych vyplni do zad a sedakil) k sedackové vyrobni lince. Montaz sedacky
za¢ina na pracovisti vyznaceném bodem Cervené barvy a nasledné sedacka putuje vyrobni
linkou, kdy je postupné operatory vyroby kompletovana — cely tento proces na obrazku
znazornuji Cervené Sipky. Az do této faze je vyrobni proces a tok materialu shodny

ve vSech tfech navrzich layoutt.

Poté, kdyZ je dokoncena montdz sedacky, nésleduje jeji umisténi do vhodného baleni
a presun ke konzolové vyrobni lince pfes ¢ast vyrobni haly (oznaceno Sipkami fialové
barvy). Pied zah4jenim montdze konzole k sedac¢ce musi skladnik zajistit zavoz konzoli
ke konzolové vyrobni lince (znazornéno modrymi Sipkami). Dale jiz zacinaji operace
spojené s montazi konzole k sedacce (viz Obr. €. 12 — pribéh montéze na konzolové lince

62



vyznacen oranzovymi Sipkami). Kdyz je sedacka s konzoli zkompletovana dohromady,
skladnik sedacku wulozi do racku a po zaplnéni racku je pfevezen s vyuZzitim

vysokozdvizného voziku do vyvozni zony (oznaceno zelenou Sipkou).

Obr. €. 11: Zobrazeni toku materidlu a priibéhu vyroby — layout €. 1
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Zdroj: interni dokumentace spole¢nosti GRAMMER CZ, s.r.0., 2024, upraveno autorkou

i

Vyrobni linka pro montaz konzoli v prvnim navrhu sestava ze Ctyf pracovist’ (viz obr. €.
12 nize), kdy na kazdém tomto pracovisti bude pfitomen jeden operdtor vyroby
vykonavajici piislusné vyrobni operace. Konzolovou vyrobni linku v ptfipad€¢ druhého
a tfetiho navrhu layoutu dokazi obsluhovat i pouze tfi osoby, nicméné vice informaci
bude uvedeno v kapitolach 9.3 a 9.4. Sled Cinnosti v pribéhu vyroby na konzolové
vyrobni lince vCetné oznaceni potadi pracovist je ve zvétSené podob€ zobrazen rovnéz

na obrazku nize. Popis pracovnich operaci byl uveden v kapitole 9 — Layout vyroby.

63



Obr. €. 12: Konzolova vyrobni linka — layout €. 1
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Zdroj: interni dokumentace spole¢nosti GRAMMER CZ, s.r.0., 2024, upraveno autorkou
¢ Tok materialu

Prabéh toku materidlu v ptipad€ prvniho navrhu je znazornén Sipkami na obrazku vyse
(¢ervenymi Sipkami). Co se tyCe vzdalenosti, kterou musi skladnik zavéazejici material
na konzolovou vyrobni linku pomoci vla€ku urazit, spole¢né s ohledem na souvisejici
naklady za vyuziti vlaku (elektfina — naklady za nabijeni, odpisy atd.), tato trasa
je ve srovnani s nasledujicimi dvéma navrhy znaéné delSi. Pro zavazeni materidlu
do vyrobnich linek (sedackové i konzolové) se pocitad s pottebou stejného poctu vlackara,
kteti dosud obsluhovali sedackovou vyrobni linku, nicméné nékterému z nich by k bézné
zavazenému materialu pfibyl i zdvoz konzoli a dal§iho drobného materidlu ke konzolové
vyrobni lince. Zaroven by muselo dojit ke zméné okruhd/tras vla¢kt a rovnéz

by se prodlouzil ¢as zavazeni.

V priibéhu vyrobnich operaci se jednd o ptfesun hotovych sedacek z vyrobni linky

na konzolovou vyrobni linku — v pfipad¢ tohoto navrhu je potfeba pfemistit hotové
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sedacky na konzolovou linku pfes ¢ast vyrobni haly, zaroven pak zajistit potiebnou
manipulacni techniku (vysokozdvizny vozik) a baleni, ve kterém se sedacky budou
pievazet. S ohledem na naklady za pievoz by sedacky byly nepochybné premistovany

v baleni, do kterého by bylo mozno umistit vice kusii sedacek.

Jelikoz se vyrobni linka v prvnim navrhu rozklada oproti dal§im ndvrhiim na velké plose
a pracovisté jsou od sebe vzdalenéjsi, je zde i dostateCny prostor pro vytvoreni

bufferovych pozic az pro ti sedacky.
e C(Cas

Jak jiz bylo uvedeno v piehledu kritérii, v ptipad¢ asu se jedné o nastaveni souladu mezi
vyrobni linkou sedafek a konzolovou linkou s ohledem na takt vyroby. S ohledem
na vySe uvedené tykajici se baleni, pfi zavedeni tohoto navrhu konzolové linky nebude
mozné zajistit plynuly tok hotovych sedacek na konzolovou linku ¢ili navaznost
vyrobnich operaci, jelikoz mize dochdzet k situacim, kdy pfisluSny manipulant bude
muset ¢ekat na dokonceni baleni a az poté bude mozné celé baleni piesunout
ke konzolové lince. S tim se dale poji nelplné vytizeni kapacit montaznich délnikt

na konzolové lince.

Vhodné je zminit, Ze 1 samotné zavazeni zabere urcity ¢as v porovnani s dal§imi dvéma
navrhy layoutil a celkové se tedy jedna o prodlouzeni vyrobniho €asu i z divodu dvoji
manipulace (dvojnasobny handling) — nejprve ulozeni sedacky do ptevozniho baleni
a poté nasledna manipulace pii umistovani sedacky na konzolovou linku. Casové delsi

pak bude i pfevoz kompletniho racku se sedackami do vyvozni zony.
e Bezpecnost

V ptipadé prvniho navrhu layoutu nedojde k vyznamnému naruseni bezpec€nosti, jelikoz
je zde dostatek prostoru pro veskeré souvisejici operace ¢i pro manipulaci. Prostory
vyrobni linky nezasahuji do komunikace, tudiZ pohyb osob mimo vyrobni linku
a zavazeni materidlu a jeho zaskladnéni do pozice u vyrobni linky je bezproblémove,
stejné tak je zde 1 vymezeny dostateny prostor pro nakladani hotové sedacky i s konzoli
do zadkaznického baleni. Jako jedind mirn€ problémova skutecnost se jevi trasa, resp.
pievoz hotové sedacky s konzoli z konzolové linky do vyvozniho prostoru ke kamionu
— zde se pohybuji 1 dal§i manipulanti zavazejici material na dal$i vyrobni linky, dale

manipulanti pfevazejici hotové sedacky do vyvozniho prostoru a rovnéz
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se po vyznacenych cestdch pohybuji i osoby. V pfipadé tohoto navrhu layoutu je tedy

nutné zohlednit zvySeni pohyb manipula¢nich technik a osob na hlavni komunikaci.
e Plocha

Pokud bude zachovan pomér velikosti konzolové vyrobni linky 1:1 jako tomu bylo
v Geelu, pak plocha vyrobni haly, ktera bude obsazena, bude vymérou cca 160 m?>.
Tim padem jiz plocha bude vyuzita a v pripad€, ze se spolecnost Grammer bude
rozhodovat o dal§im potencidlnim rozsiteni vyroby a diky tomu navySeni ziskl, bude
muset hledat jiné volné prostory ¢i si prostory pronajimat externé€. Jak jiz bylo uvedeno
u bezpecnosti — tento layout poskytuje dostatek prostoru pro veskery potifebny material

pro vyrobu po obvodu konzolové linky.
e Pristupnost

Jelikoz je v tomto navrhu dostatek volného prostoru po obvodu vyrobni linky, tento navrh
se vyznacuje i snadnou pfistupnosti pro zavazeni materialu a rovnéz zaskladnény material
nijak vyrazné¢ nezasahuje do prostoru, kde se pohybuji dalsi operatotfi vyroby. Naptiklad
v situaci, kdy by proti sob¢ §ly dvé osoby, nemusi se navzidjem vyhybat. Tento layout
disponuje i dostatecnou plochou pro skladovani materidlu vyuzivaného do nahradnich

dilt.
9.3 Navrh layoutu ¢. 2

Druhy navrh layoutu vyroby se oproti prvnimu li$i zejména v umisténi a velikosti
konzolové vyrobni linky (plocha, kterou linka obsadji, je cca 16 m?), kdy ovalny tvar bude
zachovan — jak je vidét na obrdzku (Obr. €. 13), konzolova linka se nachdzi v tésné
blizkosti k sedackové vyrobni lince. Jak bylo uvedeno u névrhu layoutu €. 1, vyrobni
proces a tok materidlu az do faze dokonceni vyroby sedacky na sedackové vyrobni lince
(tj. zadvoz materidlu ze skladu a zpénovani) je totozny i v tomto navrhu layoutu
— vyznaceno Sipkami cervené barvy, rovnéZz zdvoz konzoli a dal§iho materialu

je vyznacen modrymi Sipkami.

Nasleduje premisténi hotové sedacky ze sedackové vyrobni linky na konzolovou vyrobni
linku. JelikoZ se konzolova linka v tomto ndvrhu nachazi v tésné blizkosti k sedackové
vyrobni lince, pro provedeni tohoto pohybu bude do prostoru mezi linkami zabudovano
zdvihaci zatizeni (hydraulické rameno) — na Obr. €. 13 oznaeno kratkou Sipkou fialové

barvy. Toto zafizeni je vyznaceno na Obr. €. 14 (pismeno A).
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Poté jiz probihd montadz konzole k sedacce na konzolové vyrobni lince, sled pracovist’

1%

je mozno vidét na Obr. ¢. 13, kde se nachazi cely layout vyrobni haly (oznaceno
oranzovymi Sipkami) ¢i na Obr. €. 14 (rovnéZ oznaceno oranzovymi Sipkami vcetné
oznaceni poradi pracovist)).

Po dokonceni montdze konzole k sedacce je kompletni produkt za pomoci dal§iho
zdvihaciho zafizeni (hydraulického ramene, na Obr. ¢. 14 oznafeno pismenem B)
premistén do zékaznického baleni a skladnik nasledné¢ kompletni zdkaznické baleni
pfesune do vyvozni zony (vyznaceno rovnéz na Obr. €. 14 Sipkou zelené barvy, pficemz

tento usek je vyrazné krat$i v porovnani s prvnim nadvrhem)

Obr. €. 13: Zobrazeni toku materidlu a prub¢hu vyroby — layout €. 2
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Zdroj: interni dokumentace spole¢nosti GRAMMER CZ, s.t.0., 2024, upraveno autorkou

Obrazek nize (Obr. ¢. 14) zobrazuje samotnou konzolovou vyrobni linku a potadi

pracovist' v ptipadé druhého navrhu layoutu.
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Obr. €. 14: Konzolova vyrobni linka — layout €. 2
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Zdroj: interni dokumentace spole¢nosti GRAMMER CZ, s.r.0., 2024, upraveno autorkou

Jak jiz bylo uvedeno u prvniho navrhu, v§echny tfi layouty jsou navrzeny tak, Ze jsou zde
Ctyti pracovisté a kazdé z téchto pracovist’ bude obsluhovat jedna osoba (jako tomu bylo
dosud v Geelu) nicméné u tohoto a tetitho nadvrhu layoutu je jedno z pracovist’ sdilené
(viz Obr. €. 14 — pracovisté 1) a tudiZ operace na konzolové lince dokdZou zajistit tfi
osoby. To znamena, ze toto pracovisté obsluhuje operator vyroby, ktery zaroven zajist'uje
dokoncovaci operace (hotovou sedacku kontroluje vizualn¢ a z hlediska funkcnosti)
na sedaCkové vyrobni lince — pohybuje se tedy mezi témito dvéma pracovisti.
Samoziejmé& existuje 1 moznost, Ze operace na konzolové vyrobni lince budou provadét

Ctyfi osoby (dle poctu pracovist’), nicméné jak bylo nastinéno na ptfedchozich fadcich,
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operace dokazi provadét i tii osoby (i vzhledem k taktu vyroby neni problém co se tyce

poctu operatord vyroby, kteti zajistuji jednotlivé operace).
e Tok materialu

Tok materidlu pro druhy navrh layoutu je zndzornén za pomoci Sipek na obrazku vyse
(Sipkami Cervené barvy). Zde, v ptipad¢ navrhu layoutu pro konzolovou linku ovalného
tvaru, je oproti prvnimu navrhu jednoznacné vidét, ze vzdalenost, kterou skladnik
pfi zavdzeni materidlu na vyrobni linku s vlaCkem urazi, je kratsi. I pro druhy layout
by pocet vlackait zavazejicich materidl k vyrobni lince zlstal neménny — kromé
materialu, ktery je zavazen k sedackové vyrobni lince, bude potieba zavazet 1 material
ke konzolové lince, nicméné v tomto ptipad€ nedojde ke zméné v traséch vlacki, jelikoz
i standardné material zavazi postupné po obvodu vyrobni linky (jak je vidét na obrazku).
Nové k tomuto materialu bude potieba zavézt navic konzole a dalsi potfebny material
a Casov¢ se zavoz také prodlouzi o vykladani konzoli, avSak v porovnani s prvnim

navrhem se jedna o vyrazné kratsi dobu.

Pokud bude vybran tento layout, tok materidlu (sedacky bez konzole) se zkrati
1 pfi pfesunu béhem vyrobnich operaci — ze sedackové vyrobni linky na konzolovou
vyrobni linku, jelikoZ odpadne pozadavek na pievoz sedacek a ukladani do baleni
(a vykladani z baleni). Jak jiz bylo uvedeno vyse, pro tento pohyb se vyuzije zdvihaci
zafizeni (hydraulické rameno), patrné v navrhu layoutu — oznaceno pismenem A, Obr. €.
14), kdy sedacku operator vyroby za pomoci tohoto zafizeni podebere v prostoru
pro uchyceni (mezi seddkem a zady) a pfesune ji na prvni pracovisté konzolové linky.
Timto zplGsobem dojde i ke snizeni persondlnich poZadavkii ve srovnani s prvnim

navrhem, kdy by pfesun sedacek zajiStovala dalsi osoba.

Kvili raditim a ovalnému tvaru konzolové linky neni mozné vytvorit pfili§ velkou
bufferovou z4dsobu — mezi jednotlivé pracovisté 1ze do bufferu piesunout pouze jednu

sedacku a tim padem mohou vznikat ¢asové prodlevy.

W

e Cas

Co se tyce taktu vyrobni linky, zde je mozné zajistit plynuly tok sedacek na konzolovou
linku — ihned po dokonc¢eni montaze sedacky operator vyroby sedacku pomoci zdvihaciho
zafizeni pfesune na prvni pracoviSté konzolové linky a montdz konzole za¢ina ihned.
Kapacitn€ jsou operatofi vyroby vytiZzeni stile a rovnomérné, protoZze nemusi cekat,
nez na konzolovou linku skladnik zaveze nové baleni, a tudiz Ize snadné&ji plnit normy
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a dosahovat pozadované produktivity. K uspofe ¢asu dojde i po dokonceni operaci
na konzolov¢ lince, kdy pfesun kompletniho zakaznického baleni do vyvozni zony trva
podstatn¢ krat$i dobu nez v ptipadé¢ prvniho névrhu layoutu, kdy musi byt baleni
pievezeno pies ¢ast vyrobni haly. Pfi taktu 2,5 minuty je rack kompletni za cca 10 minut
a tudiz je nutné zajistit, aby byl k dispozici prazdny rack a plny byl odvezen pravé béhem
téchto 10 minut. Vyhodou tohoto layoutu je skuteCnost, Ze odpadne dvojnasobny

handling a zkrati se Cas, po ktery je sedacka ve vyrobé.
e Bezpecnost

Druhy nédvrh layoutu neni ve srovnani s prvnim navrhem z vice diivodi tolik bezpecny.
I ptes to, ze konzolové vyrobni linka nezasahuje do komunikace, jak je vidét na obrazku
(Obr. ¢. 14), osoba pfi vykonavani vyrobnich operaci stoji otocena zady a v blizkosti
ke komunikaci, po které se pohybuji vlackati atd., proto je nutné tento prostor zabezpecit,
jako vhodné fesSeni se jevi doplnit do tohoto prostoru zabradli. JelikoZ je konzolova linka
v porovnani s prvnim navrhem zna¢n¢€ zmensena, je zde 1 mén¢ prostoru pro pohyb osob
pobliz linky a pro zaskladiiovani materidlu do pozic, musi byt vSechny zde pohybujici

se osoby obezfetnéjsi.

Krom¢ vySe uvedeného je nutné zabezpecit a vyznacit oblast, kde se pohybuje
hydraulické rameno pfi pfesunu sedacky ze sedackové vyrobni linky na konzolovou linku
tak, aby se zamezilo piipadnému ndrazu osoby do hydraulického ramene. Rovnéz
minimalizovat pohyb osob v blizkosti ramene — aby v pfipad¢ padu sedacky z ramene
nedoslo ke zranéni. Z diivodu lepsi viditelnosti a pfedchazeni jmenovanym situacim musi

byt rameno vyrazné barvy s ohledem na bezpecnost prace.

Stejné jako v ptipadé€ prvniho nédvrhu layoutu, 1 zde pii pfevozu hotové sedacky i s konzoli
do vyvozni zony je nutné dbat zvySené pozornosti, zejména co se tyCe pohybujicich

se osob a dalSich manipulanti.
e Plocha

Druhy navrh layoutu diky své rozloze (cca 16 m2) poskytuje zna¢nou sporu prostoru
ve srovnani s prvnim navrhem. Pokud by byl zvolen druhy layout, pak se nabizi moZnost
vyuZzit volné misto z prvniho navrhu pro jiné tcely (pro zavedeni nové vyroby ¢i pro
montdz nahradnich dilt pro néjakou z jiz existujicich vyrobnich linek, a tudiz navySeni

zisku).
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Za vyhodu u tohoto layoutu lze oznacit prostor, ktery bude obsazen, nicméné z hlediska
prostoru bude mirné¢ komplikovanéj$i umistovani materidlu pro vyrobu a nahradni dily
do pozic ve vyrob&. Zvazit je nutné i Cetnost zavazeni potfebného materialu a velikost
baleni, ve kterém se materidl odebird od dodavatele — v dasledku mensi plochy
u konzolové vyrobni linky bude potieba material zavéazet Castéji, aby nedoslo k jeho

spotfebovani bez zajisténi dalsi zasoby.
e Pristupnost

Protoze se konzolovd linka v pfipadé tohoto layoutu rozkladd na mensi ploSe,
kde je opticky nakumulovano vice materidlu — neni zde tolik prostoru pro snadnou
ptistupnost pro zavéazeni a zaskladilovani materidlu do pozic kolem vyrobni linky. Ovalny
tvar konzolové vyrobni linky s sebou pfinasi vyhodu v podobé snaz§iho obchézeni
po obvodu linky (v porovnani s dal§im navrhem), ale zminit je potfeba i nevyhody — kvili
velkym radiiim, které linka svird, je zde omezend pracovni plocha (pracovisté jsou
rozmisténa po obvodu ovalu a praveé i v mistech, kde jsou radie, jsou umistény i dvé
pracovisté) nebo skutecnost, ze dalsi drobny material (napiiklad boxy se Sroubky), ktery

je pro montéaz konzole potieba, se zde hiif umistuji.

9.4 Navrh layoutu ¢. 3

Tteti a posledni ndvrh layoutu je v porovnani se druhym navrhem rozdilny ve tvaru
konzolové linky — je hranatého/obdélnikového tvaru. Umisténi a velikost konzolové linky

je v tomto navrhu totozna jako v navrhu €. 2, viz Obr. €. 15.

Tok materialu a vyrobni proces naprosto identicky jako ve druhém navrhu (Obr. €. 15),
zacina tedy zdvozem materidlu k sedackové vyrobni lince, nasleduje montdz sedacky
(vyznaceno Cervenymi Sipkami) a mezitim i zavoz konzoli a dal§iho potfebného materialu
ke konzolové vyrobni lince (ozna¢eno modrymi Sipkami). Po dokon¢eni montaze sedacky
je sedacka diky blizkosti vyrobnich linek rovnéz s vyuzitim zdvihaciho zafizeni na Obr.
¢. 15 oznaceno kratkou Sipkou fialové barvy nebo Iépe je vidét na Obr. €. 16 (pismeno A)
pfesunuta na prvni pracovisté konzolové linky, kde zacind montaz konzole k sedacce.
Poftadi pracovist’ zobrazeno na Obr. €. 15 oranZovymi Sipkami nebo na Obr. €. 16 (taktéz

oznaceno oranzovymi Sipkami).

Kdyz je finalni produkt kompletni, tj. sedacka s konzoli, nasleduje piesun sedacky (opé&t

s pouzitim zdvihaciho zafizeni, Obr. €. 16 oznaceno pismenem B) do racku. KdyZ je rack
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zaplnén sedackami, prevazi skladnik rack do vyvozni zoény (vyznaceno na Obr. ¢. 15
Sipkou zelené barvy), kdy vzdalenost mezi konzolovou vyrobni linkou a vyvozni zénou

je stejné€ jako ve druhém navrhu znatelné€ kratsi ve srovnéani s prvnim navrhem.

Obr. €. 15: Zobrazeni toku materialu a pribéhu vyroby — layout €. 3

WE Zone /
Warehouse/
Sklad
materialu

\yvozni
zéna

Zdroj: interni dokumentace spole¢nosti GRAMMER CZ, s.r.0., 2024, upraveno autorkou
V Gvodnim textu u druhého névrhu layoutu jiz bylo zminéno, Ze jedno pracovisté
je sdilené (viz. Obr. €. 16) a je tedy mozné, Ze operace na ném probihajici dokédze zajistit
operator vyroby, ktery vykonava ¢innosti na konci sedackové vyrobni linky a pfesouva

hotovou sedacku na pravé konzolovou linku. RovnéZz jako v pifedchozim névrhu,
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i zde tedy mizou vyrobni operace na konzolové lince zajistovat bud Ctyfi, resp.

tfi operatofi vyroby.

Obr. €. 16: Konzolova vyrobni linka — layout ¢. 3

2.

A

komunikace

Vyvozni
zéna

Zdroj: interni dokumentace spole¢nosti GRAMMER CZ, s.r.0., 2024, upraveno autorkou
e Tok materialu

Tteti layout se vyznacuje materidlovymi toky znazornénymi na obrazku vyse (Obr. €. 15),
pfi¢emz toky jsou v podstaté¢ shodné jako ve druhém navrhu layoutu. Z obrazku jsou
patrné krat$i materidlové toky, a tedy i vzdalenost, kterou skladnik béhem zavozu
materidlu na vyrobni linku s vlackem najede, je oproti prvnimu navrhu layoutu podstatné
krat$i. Rovnéz pocet vlackait potiebnych pro distribuci materialu by se nezmeénil, pouze
by zavazeli i dalsi potiebny material pro konzolovou linku. Cas pro zavoz je totozny jako

u druhého navrhu.

Pro ptfesun sedacek béhem vyrobnich operaci se i ve tfetim névrhu layoutu pocita

s umisténim zdvihaciho zafizeni (stejného jako u layoutu €. 2) mezi vyrobni linku sedacek
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a konzolovou linku, zpisob uchyceni sedacky bude také totozny jako v pfedchozim
navrhu. Ve vysledku tedy ani zde nebude potieba dalsi osoba, ktera by zajist'ovala presun

hotové sedacky ze sedackové vyrobni linky na vzdalenou vyrobni linku (viz layout €. 2).

Bufferova zasoba, kterou Ize vytvofit v tomto layoutu, je oproti druhému navrhu veétsi,
do prostoru mezi pracovisti lze diky tvaru konzolové linky vmeéstnat az dvé sedacky

a zajistit kontinualni tok vyrobni linky.
e Cas

Tteti navrh layoutu umoziuje z hlediska ¢asu a taktu vyroby zajistit plynulost a navaznost
tak, jako bylo uvedeno u druhého navrhu. Tedy sedacka je okamzit¢ po dokonceni jeji
montdze pomoci hydraulického ramene premisténa na prvni pracovisté na konzolové
lince (zanikne potteba dvoji manipulace jako u prvniho navrhu) a lze zah4jit operace
souvisejici s montazi konzole. Totozné s druhym navrhem je i vytiZzeni operatort
na konzolové lince, jelikoZ sedacky jsou na konzolovou linku dodavany v tésném sledu
za sebou (v taktu vyroby 2,5-3 minut) a lze vyrabét dle zakaznickych norem. Uspora ¢asu
vznikne i zde v ptipad¢ premistovani dokonceného zékaznického baleni do vyvozni
z6ny, protoze konzolova vyrobni linka se nachazi v tésné blizkosti k vyvozni zoné.
Posledni dtlezitou skutecnosti patfici do kritéria Casu je 1 u tohoto layoutu nutnost
zabezpecovani prazdnych rackli a odvozu kompletnich rackli v potiebném case (rovnéz

cca 10 minut jako u druhého navrhu, takt vyroby je shodny).
e Bezpecnost

Jiz pti pohledu na obrdzek navrhu layoutu (Obr. €. 16) je ziejmé, Ze baleni s potfebnym
materidlem ¢i racky pro hotovou vyrobu u konzolové linky zasahuji do komunikace
a je zde zGzeny prostor pro pohyb osob ¢i dalSich manipulanti (povolend Sitka
komunikace je totiZ stanovena zakonnou normou) — nutné je dbat zvySené obezietnosti
pii pohybu v tomto prostoru. Pro tento problém lze zavést opatfeni v podobé vyznaceni
,prechodu® na komunikaci (viz na Obr. ¢. 16), kdy ,,pfechod* prochazejici ¢i osobu

upozorni, aby v tomto useku byl ostrazity, jelikoz zde projizdéji 1 vlackati.

Stejné jako u druhého navrhu, i ve tfetim navrhu jsou pracovisté vyrobni linky rozmistény
tak, ze jeden z operatorti vyroby stoji zady ke komunikaci, a proto je potfeba tento prostor
zaopatfit zdbradlim. Konzolova linka se rovnéZ jako ve druhém navrhu rozprostira
na mensi ploSe — tudiz je i zde méné mista pro zaskladnéni materialu a pro pohybujici
se osoby.
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K presunu sedacek bude pouzivano zdvihaci zafizeni, pfi¢emz prostor, kde bude
umisténo (Ize vidét v navrhu layoutu, Obr. ¢. 16), je potieba zabezpecit a oznacit
bezpecnostnimi prvky pro snizeni rizika jakéhokoli trazu zplsobeného zafizenim.
Pro lepsi viditelnost a zajisténi bezpecnosti 1 v tomto navrhu musi mit rameno vyraznou

barvu.

Co setyCe pievozu racku se sedackami do vyvozni zény — zdéna je sice blizko

ke konzolové vyrobni lince, nicmén¢ 1 tak je nutna ostrazitost, jelikoz po komunikaci

rrrrrr

¢ Plocha

Konzolova linka ve tfetim ndvrhu layoutu se také rozprostira na cca 16 m?

coz je podstatné méné oproti prvnimu navrhu. Volny prostor prvniho layoutu v piipadé
rozhodnuti se pro treti layout je mozno zuzitkovat pro jinou vyrobu s potencidlem

dosazeni piipadného dalsiho zisku spolecnosti.

Zavéazeni materidlu do pozic ve vyrobé bude u tohoto layoutu (stejné jako u druhého)
obtiznéjsi z divodu uzsich prostorii kolem konzolové linky. Rovnéz jako v piipade
druhého navrhu i zde bude potieba uvazovat a analyzovat frekvenci zavazeni materialu

nezbytného pro vyrobu a také v jakém baleni bude dodavan.

e Pristupnost
Zde, u kritéria piistupnosti 1ze uvést stejné zdivodnéni jako u druhého navrhu layoutu
— u konzolové vyrobni linky je opticky vétsi mnozstvi materidlu a pfistupnost pro jeho
zaskladnovani a pohyb osob je jednozna¢né obtizné;si.
Tento layout ma vSak nékteré prednosti v podobé¢ SirSich pracovnich ploch ve srovnani
s ovalnym ndvrhem nebo také nabizi vice prostoru pro umisténi drobného materialu

¢i vice odkladacich ploch. Za negativum obdélnikového layoutu lze povazovat horsi

obchazeni vyrobni linky po jejim obvodu.
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10 Navrhy a doporuceni

Cilem této kapitoly je na =zakladé predchazejicich dvou kapitol predlozit
z nich vyplyvajici ndvrhy a doporuceni. Z Value Stream Mappingu v kapitole 8 budou
vyvozeny vystupy a potencidly pro novy logisticky koncept. Co se tyce kapitoly
zabyvajici se layouty (kapitola 9), na zédklad¢ konkrétnich nadvrhti layoutt, pro ktera byla
stanovena urcita kritéria, bude nyni tikolem tyto navrhy vyhodnotit a zvolit nejvhodné;jsi
layout k realizaci. Néasledovat bude dal$i doporuceni vychazejici z poznatkt zjisténych

ve Value Stream Mappingu.

10.1 Vystupy, potencialy a navrhy plynouci z VSM

Vystupem z VSM bude nyni sestaveni matice s potencidly pro zlepSeni a navrh
doporuceni, viz Obr. €. 17. V kazdém ze 4 kvadranti jsou potencialy, kdy kazdy kvadrant
znazoriuje to, na co by se podnik mél zamétit s ohledem na ¢as (vyjadieno v kalendainich

tydnech) a naklady (v €).

Vhodné je zminit skutecnost, ze ve VSM a i zde v matici s potencialy bude vénovana
pozornost nejen zavodu Grammer, ale 1 externimu poskytovateli TML a zakaznikovi,
jelikoz VSM slouZi pro zmapovani celého fetézce/procesu. Zde je proces tykajici
se informacnich a materidlovych tokli moZno vidét komplexné se zohlednénim vSech
podstatnych nélezitosti. Pozornost bude vénovédna i pobocce spolecnosti Grammer
v turecké Burse, protoze po zruseni vyrobni lokace v Geelu je nutné vyftesit i n¢které
zaleZitosti pravé v tureckém zavodé pro vhodné nastaveni nového logistického konceptu

a toku informaci a materialu.
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Obr. €. 17: Matice s potencialy pro zlepSeni

Naklady(£€)
Rocéni pfedpovéd vs JIS odvolavka nejsou koherentni
o °
_E Problémy pri pohybu sedaéek z inbound zény do g
= skladové pozice/ ze skladové pozice do vychystavaci %
© Manipulace s racky rozkladanim — redukce z6ény =
© nakladd na zmetky a prepracovani 3.
% Vynechani chybéjicich sedacek — funkce ,skip seats” =
o
%] a
& Zpétna dohledatelnost Cinema sedacek =
Zména ve vyrobnim systému z MNR na kombinace
Zpétny tok prazdnych
Reakce na neshody v obalét TML-TAC o .
TML - dodate&né usili Pouziti DAF systemu -
o s Konsolidace s’kladovych Problém s manipulaci s racky pro Cinema g
3 pozic — problém . _ . . o
= Baleni pro NGD sedaéky i sedacky z hlediska prostoru a bezpecnosti :\
@ kzdkaznikovi— B . 2~ = =
; < ¢ Rizeni skladovani Cinema sedacek — layout ]
"'-;'_ nedostatek obald (racky) ~ Evidence prazdnych Klad v 5
= obali skladu o-
Procss 70 T Zpracovani hromadnych
sedacky dilc
- Cas (KT)
Zdroj: vlastni zpracovani, 2024
Névrh manipulace s racky rozkladanim - redukce nakladi na zmetky

a prepracovani je navrh z levého horniho kvadrantu — jedna se tedy sice o rychly,
ale nakladny navrh. Po dokonceni vyroby sedacky ji manipulant vyroby uklada pomoci
jefabu do racku (zakaznického baleni), pficemz zada sedacky jsou pfili§ vysoka a pfi
vzpiimené poloze presahuji ven z racku, takZe musi byt pro transport mirné sklopena.
Zaroven pro co nejvetsi vyuziti prostoru kamionu pii pfepravé se racky stohuji na sebe
a vzhledem k rozmérim, resp. vySce naveésu kamionu Ize na sebe umistit 2 racky. V této
fazi nenastdva Zadny problém. Nicméné pii vykladani rackti z kamionu v Geelu
dochazelo ke kolizim — skladnik musel s vidlemi vysokozdviZzného voziku zajet do velmi
uzkého prostoru presné mezi sedacky. Pokud skladnik s vidlemi nezajel pfimo do tohoto
prostoru, dochazelo k poSkozeni dalSich sedacek v racku, napiiklad natrhnuti potahu.
Proto s novym logistickym konceptem piichazi v ivahu automatizované manipulacni
zafizeni, které by racky v TML samo rozkladalo. Zavedeni automatizovan¢ho
manipulacniho zatfizeni by pfineslo benefit v podobé redukce ndkladii na zmetky
a nakladi spojenych s pfepracovanim — poskozené sedacky se jinak musi opravovat
(pt1 protrhnuti potahu je potfeba vyménit poSkozeny potah za novy, pfi¢emz proces
doruceni potahu a samotnd jeho vyména vyzaduje urcity Cas, kdy jiz miize byt ohrozena

vyroba zdkaznika a s tim jsou spojené i naklady za nedodéni).
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Levy spodni kvadrant zahrnuje rychlé a levné navrhy vychézejici z VSM a jsou jimi:
e Reakce na neshody v TML — dodate¢né usili Grammer

Jiz v ptivodnim logistickém konceptu se vyuzivaly nékteré statusy pro trackovani
sedacek a identifikaci kroki logistiky — statusy se méni na zékladé skenovaciho
procesu. Jako piiklad 1ze uvést situaci, kdy skladnik zapomene vytisknout stitek pro
zaskladnéni sedacky do pozice (ve skladu v Geelu), tudiz systémové a statusové
je sedacka stale na vykladaci zoné, ale sedacku fyzicky zaskladni. Pivodné tedy
existoval mens$i pocet statusu, ale diky jejich aktualizaci a doplnéni statust. Timto
zpisobem bude mozné snadnéji dohledat pfesnou fyzickou i systémovou pozici
a bude se snizovat riziko vyskytu téchto neshod, kterymi se Grammer musi zabyvat
a pro zodpovédné pracovniky to predstavuje praci navic nad ramec jejich

standardnich Cinnosti, které vykonavaji béhem pracovniho dne.
e Baleni pro NGD sedacky k zakaznikovi — nedostatek obali (rackii)

Pro transport sedacek typu NGD z TML ke koncovému zakaznikovi jsou kviili
odlisnému designu a rozmérim sedacky a konzole na rozdil od ostatnich sedacek
zapotiebi specifické racky. Nejen pro sedacky NGD, ale i pro dalsi typy se racky
pouzivaji opakované (po dodani sedacek k zdkaznikovi je opét kamion svazi zpét do
TML). V Geelu byly vyuzivany prototypové racky, kterych vSak neni dostatecné
mnozstvi — dochézelo k situacim, kdy Geel nemél k dispozici racky, do kterych by
bylo moZzné hotové sedacky umistit. Proto bude nutné na zdklad€ poctu sedacek, které
zakaznik pozaduje a dle frekvence kamionti dodavajicich sedacky posoudit, kolik
rackll je pro transport sedacek z TML do DAFu potieba. V disledku toho budou
eliminovany situace, kdy racky chybi a je tak zdrZovano dodani sedacek
k zékaznikovi v Case, kdy si je Z4d4. Touto skutecnosti se musi zabyvat spolecnost

Grammer, jelikoZ za zavod v TML a v ném probihajici procesy nese zodpovédnost.
e Proces pro Cinema sedacky

Ve VSM je znazornén nejen zavod Grammeru v Tachove, ale 1 v turecké Burse.
Sedacky oznacované jako Cinema seats jsou vyrabény pravé v Burse a do TML jsou
dodavany v JIT systému, tedy pod sekven¢nim ¢islem sedacky (a nikoli pod sekvenci
v JIS systému jako sedacky z Tachova). Toto sekvencni Cislo se v systému v TML
vytvoii az ve chvili, kdy zakaznik odesSle pozadavek — pro pfiklad je to sedacka
s Cislem 1523869-A, kterych je v TML zaskladnéno 50 ks a na jednu z nich si pak
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zakaznik vytvoii odvolavku k montazi do kabiny. Oproti tomu stoji sedacky
z Tachova, které si zdkaznik odvolavd pod sekvencnim cislem kabiny, a tudiz
jiz po piijeti odvolavky od zdkaznika ma dand sedacka své unikatni ¢islo. Jiz
od pocatku je znamo, Ze piimo tuto jednu konkrétni sedacku zédkaznik pozaduje do
dané kabiny a ve vysledku to usnadnuje dalsi kroky v procesu (naptiklad jiz vyse
zminovanou dohledatelnost statusti). Proto jednou z akci vyplyvajici z VSM

je nastaveni odvolavek pod sekvencni ¢isla kabiny 1 pro zavod v Burse.
e Zpétny tok prazdnych obali TML-TAC

Racky pro transport sedac¢ek z Tachova do Geelu (resp. v novém konceptu do TML)
se také pouzivaji opakovang. Pro zpétny tok prdzdnych rackid z Geelu zpét
do Tachova se objednaval dals$i kamion navic dle aktudlni situace — objednal se tehdy,
kdy jiz bylo v Geelu sedacek nakumulovano velké mnozstvi a dalsi z hlediska
prostoru nebylo mozné zaskladnit. Proto se jako feSeni jevi vytizit kamiony (pfimo
ty, které zajiStuji transport sedacek z Tachova do Geelu, resp. v novém konceptu
do TML. Pokud kazdy den probihaji tii transporty (tzv. one-way), jeden z kamiond
by vzdy vezl zpét do Tachova veskeré nakumulované racky za pfedchozi pracovni
den (stal by se z n¢j tzv. round trip) a diky tomu by se vybalancovaly pocty rackii
dostupnych v Tachové opét pro dalsi vyvozy sedacek. Zbyvajici dva kamiony
by i nadale zistaly k dispozici pro dalsi transporty, které externi spedi¢ni firma
zajistuje dalSim zédkazniktim.

e Konsolidace skladovych pozic — problém s evidenci

Zde se jedna o vyuzivani prostoru v Geelu, resp. ve skladu v TML. KdyzZ jsou z racku
odebrany nékteré sedacky (1-3 z celkovych 4 kusi), skladnik napfiklad jednu
zbyvajici sedacku z ditvodu Uspory prostoru preskladni do jiného racku, ve kterém
jsou dvé sedacky a na vzniklé volné misto zaskladni dalsi plny rack. Fyzicky lze tento
pohyb uskutecnit snadno, systémové vSak nikoli. V systému sedacka ziistane
na pozici, kde byla plivodné zaskladnénd a kdyZ Geel obdrzel pozadavek na jeji
vyskladnéni a vyvoz k zakaznikovi, pfijede skladnik, ktery sedacku hleda dle
informaci zanesenych v systému na jeji ptivodni pozici. V disledku toho vznikaji
nejasnosti a komplikace. VySe uvedené by se dalo vyiesit zavedenim ru¢nich skenera
pro preskladiovani sedacek (viz Obr. ¢. 18 — pro ukazku je na obrazku skener

vyuzivany ve spoleCnosti béhem pii{jmu a zaskladhovéani pfijatého materialu).
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Skladnik v TML by s vyuzitim skeneru mohl snadno konsolidovat zbyvajici sedacky
do rackll. Systémové by feSeni bylo v kompetenci systémovych specialistd,
ale zjednodusené by probihalo tak, Ze skladnik naskenuje identifikacni Stitek
na sedacce, poté Stitek na ptiivodnim racku, tim se zrusi pozice sedacky v tomto racku
a nasledn¢ naskenuje identifika¢ni Stitek na novém racku, kam chce sedacku

preskladnit.

Obr. €. 18: Skener a proces skenovani

Zdroj: interni dokumentace spolecnosti GRAMMER CZ, s.r.o., 2024
e Evidence prazdnych obalu

V plivodnim konceptu se prazdné racky pro transport zpét do Tachova evidovaly
na CMR (dokument pro mezinarodni pifepravu), kam se ovSem zapsala pouze
informace, ze soucasti nakladu vezeného do Tachova jsou racky. Chybéla tedy
informace o jejich poctu, navic existuje vice typa rackl dle riiznych typa sedacek.
V disledku toho dochézelo k situacim, kdy bylo rackd daného typu do Tachova
doruceno malo, n€¢kdy se 1 vracely racky poSkozené a dals§i nové vyrobené sedacky
tak nebylo do ¢eho ukladat. Této situaci lze jednoduse piedchézet tak, Ze by se do
CMR dokumentu zacal uvadét pocet a typ racktl, které se v TML pro transport

do Tachova nakladaji.
e Zpracovani hromadnych dili

Zakaznik DAF od Grammeru odebird nejen hotové sedacky, ale nakupuje i nékteré
dily (napft. bezpecnostni pasy k sedackam). Pro tyto dily DAF odesila pozadavky vzdy
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dle svych potieb, naptiklad Grammer obdrzi odvolavku, ze DAF poZzaduje za 2 hodiny
150 ks past, nicméné tento pozadavek jak z ¢asového hlediska, tak i z objemu
skladovych zasob neni mozné splnit. Pro eliminaci tohoto problému by se mohlo
postupovat tak, ze se vsysttmu a nasledn¢ i1 fyzicky v Grammeru a rovnéz
u mezi¢lanku TML nastavi urcitd hladina mirné zasoby. Zaroven se nadefinuje
minimélni objednaci mnozstvi — MOQ (objem materidlu, ktery Grammer pozaduje
dodat od svého dodavatele a nasledné¢ objem materialu, ktery si odvold DAF).
Naptiklad pted zavedenim MOQ si zakaznik jednou odvolal 150 ks bezpecnostnich
past, poté 230 ks pasi atd. Tim, ze se nastavi MOQ na urovni 200 pasi, Grammer
toto mnozstvi objedna u dodavatele a nasledné si zakaznik odebere toto zaokrouhlené

mnozstvi.
Mezi potencidly, které jsou v pravém hornim kvadrantu, tedy pomalé a nakladné, patii:
e Ro¢ni predpovéd’ a JIS odvolavka nejsou koherentni

Ro¢ni vyhled potieb zdkaznika pochopitelné neni pftili§ pfesny, je to pouze hruby plan
&i odhad, kdezto JIS odvolavka jiz nese informaci o presné sekvenci. Udaje o terminu
vyroby a terminu odebrani, by bylo vhodné =zanést do ptehledu, ktery
by se automaticky sam piehraval vzdy, kdyz dojde k n&jaké zméné a diky tomu
by Grammer mohl operativné reagovat na pozadavky zédkaznika. Na tento potenciél

navazuje dal$i doporuceni v kapitole 10.3.

e Problémy pii pohybu sedacek z inbound zény do skladové pozice/ze skladové

pozice do vychystavaci zony

Po ptijezdu kamionu do Geelu probihalo vyskladnovani sedacek na tzv. inbound
(pfichozi, vykladaci) zonu a aZ poté nasledovalo zaskladiovani sedacek
do skladovych pozic. Nejen tyto, ale veskeré probihajici pohyby maji své statusy
(podrobnéji bylo piiblizeno v kapitole VSM), piicemZz ne¢kdy skladnik zapomnél
naskenovat sedaCku pted jejim prevozem do skladové pozice, tudiz systémove
(statusem) zUstane na inbound z6éné€, ale fyzicky je zaskladnénd. Nasledné v téchto
pohybech vznikaji problémy — kdyZ na sedacku ptijde pozadavek od DAFu a béhem
toho, co by uz sedacka mela byt vychystdvana pro vyvoz, iesi se, kde doslo ke kolizi.
Stejny problém nastdva 1 v piipadé, kdyz skladnik nenaskenoval sedacku
pfed zapocetim jejiho vychystavani ze skladu pro zakaznika. Tomuto problému

se miZe predejit tak, Ze se skener opatii zvukovym signalem. Pii skenovani, a to ve
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chvili, kdy skladnik naskenuje Stitek, aby zménil status sedacky z inbound zony
do skladové pozice, resp. ze skladové pozice do vychystavaci zony, vyda skener
zvukovy signal, coz je pro lidské vnimani podnét, ktery nelze pteslechnout. Pro
skladnika je to pfi monotonni praci ovéfeni, Ze na tento krok nezapomnél a ze jej
ucinil. Déle by se mohlo jednat o upravy pracovniho postupu, kdy by se nastavila
pravidla (opét uvedeno na stejném ptikladu), ze sedacka z inbound zény musi byt
v nejblizsich hodinach zaskladnéna do skladové pozice. Tim by se také eliminoval

problém s kumulovanim sedacek v inbound z6né.
e Vynechani chybéjicich sedacek — funkce ,,skip seats“

Pii vychystavani sedacek v Geelu k zdkaznikovi se sedaCky ukladaly
do zékaznickych sekvencnich rackl (konstruované jsou na 2-3 kusy sedacek dle typu
— EU6, NGD) a vzdy se ptipravuji sedacky jak pro fidice kamionu, tak i pro
spolujezdce, ztohoto divodu se chystaji do dvou rackli. V DAFu jsou pak
na montazni linku ke kabiné kamionu zavezeny oba racky — jeden po levé strané
(s levymi sedackami) a druhy po pravé strané (s pravymi sedackami). Tudiz je nutné
zajistit odpovidajici potadi sedacek jiz pii sekvencovani a jejich ukladani do racki
v TML, aby nasledné¢ byly vtomto potfadi zavezeny pravé na linku k montédzi
do kabiny. Po naloZeni sedacek do racku se tento systémové uzavie a vytvoii se Stitek
na rack. Toto je vSak mozné pouze pokud je rack kompletni, tj. obsahuje 2 nebo 3
sedacky dle typu. Ale naptiklad z diivodu nedodani nékterého materialu potfebného
pro danou sedacku do Grammeru neni moZné sedacku vyrobit a dodat do Geelu/TML,
respektive k zakaznikovi. Pokud se tak stane, sedacky dostupné v TML se vyskladni
jako obvykle dle sekvenci zadkaznika, ale pro nedodanou sedacku zde pfi vychystavani
sedacek vznikd v racku prazdné misto a jelikoZ je rack nekompletni, nelze vytvofit
Stitek pro rack a vyvézt ho k zikaznikovi. ReSenim, které pfipadd v uvahu,
je naprogramovani a zavedeni funkce ,skip seats do skeneru, tj. funkce, kterd
by skladnikovi se skenerem umoZilovala uzavtit baleni a vytvofit Stitek pro rack,
1 ve kterém né&jaka sedacka chybi. Tim by se ptfedeslo i1 problému se zablokovanim
a odstavenim kabin — kdyz zdkaznikovi neni doddna néjaka z potfebnych sedacek
a kabina je jiZ na montézni lince. V ptipad€ zavedeni funkce ,,skip seats* by se kabina
na vyrobni linku ani nedostala. Celd kabina se jinak zablokuje a odstavi

a Grammeru to ptinasi dalsi ndklady za zdrZeni vyroby u zékaznika.
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e Zpétna dohledatelnost Cinema sedacek

Vsechny sedacky, vyjma sedacek typu Cinema seats z turecké Bursy, 1ze identifikovat
pomoci unikatniho kédu. Pii sekvencovani se skenuje kod na stitku na sedacce, coz
dava informaci, o jakou kombinaci sedacky a konzole se jedna a nasledné se skenuje
sekvencni Stitek (pozadavek od zakaznika). Tim dojde ke sparovani a je umoznéno
zacit pfipravovat tuto sekvenci (kombinaci sedacky, konzole a Stitku pro identifikaci,
do jaké kabiny sedacka bude namontovana) ve vychystavaci zoné v TML.
Pro Cinema sedacky se pouziva identifikace pouze na zéklad¢ ¢isla sedacky — Cislo
se nachazi na Stitku pfipevnéném na sedacce. Zde neni zaveden skenovaci systém
a unikatni kody. V okamziku kontroly tohoto Stitku se ovétuje ¢islo sedacky a paruje
se sekvencnim Stitkem pouze vizudln€. Obcas se vyskytne situace, kdy skladnik
pii vychystavani sedacky sparuje Spatnou sedacku a stitek. Témto situacim by se dalo
pfedchéazet doplnénim kddu, ktery 1ze naskenovat na identifikaéni Stitek sedacky, jako
se pouziva u ostatnich typl sedacek a na sekvencni Stitek pro vychystavani sedacky.
Skladnik by tak zacal i pro tyto sedacky vyuzivat skener, ktery v ptipad¢ Spatného
sparovani zahlasi zvukovym signalem chybu a dohledatelnost sedacek bude snadnéjsi

(ve které fazi se zrovna dana sedacka nachazi).

e Zména ve vyrobnim systému z MNR na kombinace

Zkratka MNR znamena manufacturing refrence number, zde konkrétné se jedna
o identifikaci kabiny u zdkaznika. Potencial pro zlepSeni se tykd zajisténi toho,
ze v TML pro DAF nebude chybét néjaké sekvence (sedacka s konzoli). Nyni totiz
s vyuzitim MNR je kazda sedacka unikatni, protoZe jiz od okamzZiku, kdy na ni DAF
vystavi poZzadavek, vaze se k ¢islu sedacky i ¢islo kabiny, do které mé byt umisténa.
Jak jiz bylo zminéno, ob¢as z riznych divodl neni Grammer schopen sedacku

do Geelu/TML, resp. k zdkaznikovi dodat.

Nova situace by byla feSena tak, Zze highrunnery (vybrané typy sedacek, které jsou
vysoce obratkové), by se vyrabély pod ciselnou kombinaci sedacky a konzole.
Odvolavky typu JIS by se k MNR pfitadily aZ v okamziku sekvencovani. Tim by se
minimalizovalo riziko, ze bude chybét dana sedacka v sekvenci (jak je tomu bézné

v systému JIS).
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Posledni kvadrant obsahuje potencidly pro zlepSeni, které jsou ¢asové narocénéjsi

a zéaroven jsou priznivéjsi z pohledu nakladu.
e Pouziti DAF systému

Zde se jedna o dvé moznosti, jak vyuzivat TML jakozto meziclanek mezi
Grammerem a zédkaznikem. Prvni moznost by fungovala tak, ze Grammer by dodal
sedacky do TML (spadajici pod Grammer) a tim by cely proces skoncil. Sedacky
by byly doru¢eny do konsigna¢niho skladu (tzn. sklad tieti strany, jez zbozi
nevlastni), ktery by si pronajimal DAF a déale by proces probihal pod systémem
spole¢nosti DAF, pficemz DAF ma jiz zaveden vlastni systém, ve kterém operuje.
Tuto moznost ale zakaznik zamitl zejména z divodu ptfedfinancovani, a proto byla
navrzena moznost druha. Grammer si tedy pronajme prostory v externim subjektu
TML (pro DAF je sekven¢ni dodavatel) a zavede v ném pro své ucely vlastni systém
SAP a vném budou provadény veskeré procesy a zmeény statusl, jak jiz bylo

nastinéno v kapitole 8.

e Problém s manipulaci s racky pro Cinema sedacky z hlediska prostoru

a bezpe¢nosti

Racky pro Cinema sedacky jsou na rozdil od racki pro ostatni typy sedacek designové
odlisné (kvili designu a rozmérim Cinema sedacek) a pti nakladani sedacek do racku
¢i pii vyskladiiovani sedacek znéj se musi ¢ast racku odnimat. Rack totiz vice
zasahuje do prostoru, coZz komplikuje manipulaci s nim a rovnéz o tuto odebranou
¢ast skladnik €1 operator vyroby miize zakopnout a hrozi riziko pracovniho urazu.
Bezpecnost byva ohrozena 1 v piipadé€, Ze neni dostatek rackl, kam by mohly byt
umistény sedacky a pro transport se pouZzivaji kartonové krabice. JelikoZ se pevnost
kartonu neshoduje s pevnosti racki, které jsou kovové konstrukce, obcasné pii
skladovani vice kartonil na sob¢ nastavaji situace, ze se karton se sedackami zborti.
MtZe dojit ke zranéni osoby, kterd by v tu chvili byla pobliz ¢i k poskozeni samotné
sedacky v dusledku padu. Proto je vhodnym navrhem vytvoteni racku, ktery by byl
konstrukéné feSen tak, aby se pro nakladani ¢i vykladani sedacek cast racku pouze

odklopila tak, aby rack nezasahoval do prostoru, ve kterém se pohybuji osoby.
e Rizeni skladoviani Cinema sedacek — layout skladu

Pro Cinema sedacky nebyly v Geelu stanoveny jasné pozice, kam maji byt

zaskladnovany, byl pro né¢ pouze vymezen prostor pouze podél obvodovych zdi
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skladu (viz Obr. €. 19 nize). Pfi zaskladnovéani se pozice duplikovaly — naptiklad
vjedné pozici je umisténo vice rackll se sedackami ruznych typt (rGznych
identifikacnich ¢isel) a pii vyskladiiovani to zplisobuje problémy, kdy skladnik podle
Stitku s pozadavkem, ktery méa v ruce, zdlouhavé hledd podle Stitku na sedacce
prislusnou sedacku, kterou ma nalozit. Vyse uvedené lze vyftesit tak, ze se sedacky
v TML budou zaskladnovat tak, jako ostatni typy sedacek — bude existovat layout
s pozicemi a do kazdé pozice bude moci byt zaskladnén pouze jeden rack. Timto
feSenim dojde k tspote ¢asu, kdy jinak skladnik pfi vyskladiiovani hled4 tu spravnou
sedacku, aniz by znal jeji pozici a bude eliminovano riziko nalozeni $patné sedacky,

pokud neni znama jeji lokalizace.

Obr. ¢. 19: Skladovani Cinema sedacek v Geelu

Zdroj: interni dokumentace spole¢nostit GRAMMER CZ, s.r.o0., 2024

Z matice s potencidly pro zlepSeni a doporuceni vyplyva, ze spole¢nost Grammer
by se nejprve meéla soustfedit na kvadrant vlevém dolnim rohu, jelikoz jsou
zde predstaveny potencidly, které lze realizovat rychle a levn€. Nasledné
by se ve stiednédobém casovém horizontu mélo pokracovat aktivitami, které jsou
v matici potencialli oznaceny Zlutou a oranzovou barvou jde bud’ o rychlé a nakladné
aktivity nebo o pomalé a levné. V neposledni fadé je tfeba zabyvat se i pomalymi

a ndkladnymi potencialy (znaceny tmavé riZzovou barvou).
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10.2 Vyhodnoceni a vybér layoutu

Pro optimalizaci layoutu existuje mnoho riznych metod a zpisobt (n¢které z nich byly
popsany teoreticky v kapitole 2.6.4), nicméné pro ucely této diplomové prace bude
k vyhodnoceni a néaslednému vybéru ¢i doporuceni vhodného layoutu vyuzito metody
vazené¢ho prumeéru.

Kazdému kritériu byla na zéklad€ uvazeni autorky a odpovédnych zaméstnanct pridélena
vaha dle vyznamnosti, tedy jaky vliv ¢i jak podstatné ma dané kritérium na findlni vybér

layoutu a jak moc je vyznamné v ramci podniku:
e 3 =nejvyznamngjsi
e 2 =vyznamné

e 1 =mén¢ vyznamné

Dale vSechna kritéria ve vSech tfech moznych néavrzich layoutti byla ohodnocena body
dle popisu/charakteristiky daného kritéria. Body byly ud€lovany v rozpéti od 5 do 1,
pficemz 5 bodi je maximalni pocet (tedy vyborné hodnoceni, dané kritérium layoutu
neobsahuje nedostatky) a 1 je minimalni pocet bodii (urcité kritérium layoutu mé znac¢né

nedostatky).

NiZze se nachdzi tabulka s vyhodnocenim jednotlivych layouti a poté nasleduje

zdlivodnéni — pro€ byl jakému kritériu a layoutu udélen dany pocet bod.

Tab. €. 1: Vyhodnoceni navrhii layoutd vaZenym primérem

Kritérium Viha . Body .
Layout ¢. 1 | Layout €. 2 | Layout ¢. 3

Tok materialu 2 1 4 5
Cas 3 2 5 5
Bezpecnost 3 4 3 2
Plocha 1 2 4 4
Ptistupnost 2 5 3 4
Vézeny prumér: 2,9091 3,8182 3,9091
Poradi: 3. 2. 1.

Zdroj: vlastni zpracovani, 2024
e Kritérium: Tok materialu

Z textli uvedenych u jednotlivych layoutii vztahujicich se k toku materialu je ziejmé,

vvvvv
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logistické naklady zejména z divodu nutnosti pfemistovani sedacky na vzdélenou
konzolovou linku. Tok materidlu je v prvnim navrhu zdlouhavéjsi. Déle je nutné upravit
okruhy vlackait pro zavazeni materidlu a nutnost zajistit vhodné baleni pro pfesun
sedacky ze sedackové linky na konzolovou linku. Nicméné plusem prvniho layoutu
je skutecnost, ze 1ze na konzolové lince vytvorit vétsi objem bufferu v porovnani
se druhym a tfetim navrhem. Na zéklad¢ vySe uvedeného je toku materialu u prvniho

layoutu pfidélen jeden bod.

Ptednosti druhého a tretiho ndvrhu je vyuziti zdvihaciho zafizeni pro piesun sedacek mezi
jednotlivymi vyrobnimi linkami a s pozitivnim dopadem na nizsi logistické a personalni

naklady.

I ptes to, zZe problematika toku materidlu u druhého a tfetiho navrhu layoutu je v podstaté
shodnd, rozdil je v bufferové zasob¢, ktera mize byt u tietiho layoutu vétsi. Proto je tieti

navrh ocenén vice body.

e Kiritérium: Cas
Z ¢asového hlediska a s pfihlédnutim k nalezeni souladu mezi sedackovou a konzolovou
vyrobni linkou v pifipadé prvniho navrhu layoutu neni mozné zajistit nepfetrzity tok
— pfisun sedacek na konzolovou linku. Pficemz, jak jiZ bylo zminéno, pfevaZeni sedacek
mezi jednotlivymi vyrobnimi linkami, dvojnasobny handling a pfesun hotovych sedacek

do vyvozni zony vyzaduje urcity ¢as. Z tohoto diivodu je prvni layout ocenén dvéma

body.

Naproti tomu druhy a tieti layout dokaZe zarucit kontinudlni tok sedacek ze sedackové
na konzolovou vyrobni linku diky jejich bezprostfedni blizkosti a vyuZiti zdvihaciho
zafizeni. K Casové uspote pak dojde 1 pti presunu sedacek s konzolemi do vyvozni zony
— nachazi se totiz pobliz konzolové linky. Proto je druhému i tfetimu navrhu layoutu

pfidélen totozny a maximalni pocet bodu.
e Kiritérium: Bezpe¢nost

Pokud se porovnaji vSechny tfi navrhl kritériem bezpecnosti, pak je z popisu u kazdého
layoutu patrné, Ze nejvyssi pocet bodu 1ze udé€lit prvnimu nédvrhu. Prvni navrh se rozklada
na velké ploSe. Proto neni naruSena bezpecCnost jak pfi zavdzeni materidlu na linku,
tak pro pohyb osob a dal§ich manipulanta. Baleni s materidly nepfesahuji do komunikace.

Jedinou nevyhodou prvniho navrhu z hlediska bezpecnosti je pievoz hotovych sedacek
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do vyvozni zény, kdy v prostoru mezi konzolovou vyrobni linkou a vyvozni zénou
je potieba brat v potaz zvysenou frekvenci pohybu dal§ich manipulantti a osob. Z tohoto

divodu je prvnimu navrhu odebran jeden bod z maximalnich péti bodi.

Mezi druhym a tietim layoutem Ize z pohledu bezpecnosti odhalit rozdil. Ve tietim
navrhu zasahuje baleni s materidlem pro vyrobu do prostoru komunikace a v disledku
toho je komunikace pro pohyb osob a manipulanti zizend, pficemz toto na zizeni lze

pohybujici se osoby a manipulanty upozornit vyznacenim ,,prechodu‘ na komunikaci.

V ostatnich ohledech je druhy a tfeti navrh totozny. Oba navrhy obsahuji pracoviste,
kde osoba vykonavajici operace stoji zady a blizko ke komunikaci. Tento prostor lze
zabezpecit instalaci zébradli pro prevenci vzniku pracovnich Urazi. Vhodné je zminit
1 oblast kolem zdvihaciho zafizeni, kterou je nutné vyznacit a zabranit tak piipadnym
zranénim. Rovnéz ptfesun hotové sedacky z konzolové vyrobni linky do vyvozni zony
vyzaduje jistou obezietnost, jelikoz zde, stejn¢ jako u prvniho navrhu layoutu, dochazi

ke zvySenému pohybu osob a dalSich manipulantt.

24

do komunikace. Proto je ocenén tfemi body a tfeti navrh pouze dvéma body.
e Kiritérium: Plocha

U kritéria plochy lze vidét zfejmy rozdil mezi prvnim a nasledujicimi dvéma layouty.
Prvni layout se rozkladé na cca desetindsobné vétsi plose, nez druhy a tfeti layout. Proto
by si spolecnost v pfipadé rozhodnuti o rozSifeni vyroby musela zajistit jiné prostory,
nebot’ jiz budou obsazeny konzolovou linkou z prvniho navrhu. Proto jsou prvnimu

navrhu pfidéleny dva body.

Co se tyce prostoru a cetnosti zavazeni materidlu ke konzolové lince, je ziejma
skutecnost, ze u druhého a tietiho navrhu je tato plocha pro zavoz a skladovani materialu
mensi.

Z divodu potencidlu pro vyuZziti prostoru a tim padem navySeni ziskl je bodové
ohodnoceni druhého a ttetiho navrhu vyssi, nez u navrhu prvniho. Jeden bod musi byt

odebran kvili mensi ploSe pro zavazeni a zaskladiiovani materialu.
o Kritérium: Pristupnost

Navrh prvniho layoutu poskytuje ziejmy dostatek prostoru kolem vyrobni linky
pro pohyb osob i pro zavazeni materialu, a proto je zde ptistupnost ocenéna péti body.
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U druhého a tietiho navrhu je ptistupnost v porovnani s prvnim ndvrhem omezena, jelikoz
se konzolova linka rozprostira na mensi plose. I pies ovalny tvar linky a snazsi obchdzeni
po jejim obvodu pak druhy navrh pfinasi nevyhodu v podobé velkych raditi a horSiho
umistovani drobného materidlu. Tteti navrh je kvali tvaru linky komplikovangjsi
pro obchazeni po jejim obvodu, ale naopak za vyhodu lze oznacit Sir§i pracovni plochy

a vice prostoru, které je mozno vyuzit jako odkladaci plochy.

Na zakladé textu uvedeného vyse a textu u kritéria piistupnosti u jednotlivych navrha

layoutti jsou druhému layoutu piidé€leny ti1 body a tfetimu layoutu ¢tyii body.

10.2.1 Celkové vyhodnoceni layouti

Z tabulky (Tab. €. 1) a hodnoceni jednotlivych kritérii u layoutt vyplyva, ze nejvyssiho
vazeného primeéru, a tedy nejlepsiho hodnoceni dosahl layout ¢islo 3. V tésném zavésu
se dle vazeného pruméru nachazi layout ¢islo 2. Proto 1ze doporucit k realizaci sestaveni

konzolové vyrobni linky hranatého tvaru k sedackové vyrobni lince.

10.2.2 Testovani layouti

Prvni navrh layoutu byl na zakladé¢ vyhodnoceni projektovym tymem vcetné autorky
zamitnut k realizaci, nicmén¢ na zakladé diivodu uspory prostoru a hodnoty vazeného
primé&ru u druhého a tetiho layoutu se projektovy tym rozhodl tyto dvé moZnosti layoutu
konzolové linky pro Ucely otestovani sestavit ve volnych prostorech skladu. Zkusebné
byly simulovany nékteré ukony montaze sedacek, pfistupnost, manipulace, byly
otestovany velikosti potfebnych pracovnich ploch, pohyby kolem konzolové linky,

bufferové pozice atd.

Na obrézcich nize 1ze vidét sestavené konzolové linky. Pro ucely testovani se k lince
nezavazel vSechen potfebny material. Pro ilustraci pohybu sedacek po valeccich linky

se pouzivaly kartonové krabice.

Prvni obrazek (Obr. ¢.20) znézoriuje layout — moznost/navrh ¢islo 2.

&9



Obr. ¢. 20: Testovaci konzolova linka — moZnost/navrh ¢. 2

Zdroj: interni dokumentace spolecnosti GRAMMER CZ, s.r.o0., 2024
Druhy obrazek (Obr. ¢.21) ukazuje prototyp layoutu — moznosti/navrhu ¢. 3.

Obr. ¢&. 21: Testovaci konzolova linka — moznost/navrh ¢. 3

Zdroj: interni dokumentace spolecnostt GRAMMER CZ, s.r.o., 2024

Jak jiz bylo vySe zminéno, béhem testovani téchto konzolovych linek sestavenych
nanecisto byly zkouSeny nékteré pohyby, které byly uvedeny jiz v kapitole s kritérii
u jednotlivych layoutii — byla zkouSena naptiklad snadnost obchazeni vyrobni linky (kdy

sedacku reprezentovala kartonova krabice, kterda se posunovala po valeccich
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na konzolové lince), pfiCemz zde lze opravdu lépe sedacku presouvat a pohybovat

se na ovalné konzolové lince (ndvrh ¢islo 2).

Projektovy tym rovnéz zkousel na vhodna mista na konzolové lince umist'ovat boxy rizné
velikosti s drobnym materidlem, testoval velikost pracovni plochy. V tomto pfipad¢ Ize
tyto pohyby snadnéji provadét na hranaté konzolové lince (tedy navrhu ¢islo 3) i pfes to,

ze tato linka ma ostré hrany ve srovnani s druhym névrhem, ktery je zaobleny.

Veskeré ziskané poznatky byly pribézné zaznamenavany do dokumentace vcetné
videozaznamu pro pozd¢jsi revize. Na zaklad¢ testovani dvou vyse uvedenych variant
moznych feSeni dospél projektovy tym spolecné s autorkou této prace k zavéru, ze finalné
bude zvolen, a tedy sestavena konzolova vyrobni linka dle nadvrhu layoutu ¢islo 3, ktera
v maximalni mozné mife pfinds$i Casovou usporu, logistickou vyhodnost, persondlni
flexibilitu a v konetné fazi i financn€ nejpfiznivéj§i strdnku vcetné rentability
vynalozenych finan¢nich prostfedkti a investicnich nakladii spojenych se zménou
ve vyrobni lince. V horizontu nasledujicich let danych smlouvami s obchodnimi partnery
a se zékaznikem pfinese tato investice nejvyssi potencial generovani zisku pro spolecnost.
V kone¢ném disledku se to pfizniveé projevi na piiznivé financni bilanci a odménovani

nejen vysSiho managementu, ale i zaméstnanct, bez nichz by zddna zména ve vyrobé

nebyla realizovatelna.

10.3 Dalsi doporuceni

V navaznosti na nutnost planovani, vyrobu a dodavéani sedacek zdkaznikovi vcetné
zohlednéni ¢asovych poZzadavki by bylo pro zptehlednéni a trackovani procesit vhodné
vyuzit néktery z nastrojii ¢i program, které jsou v souc¢asné dob¢ trendové. Jednim z nich
a zaroven vyuzitelnym pro tuto problematiku je néstroj Microsoft Power BI umoziujici
praci s rozsahlymi daty a tvorbu vizualizaci a sestav véetn€ moZnosti snadného propojeni
sriznymi zdroji, které firmy vyuzivaji. Vizualizovat data je mozné naptiklad
v tabulkéch, sloupcovych, spojnicovych grafech, ale i v mnoha dalSich podobach

(Microsoft, 2023; Microsoft, 2024).

Ve spolecnosti Grammer je jiZz Microsoft Power BI pouzivan naptiklad pro sledovani
skladovych zasob nebo pro sledovani kvalitatskych a logistickych reklamaci, proto byl
ve spolupraci se zaméstnancem odborné vysSkolenym pro préci s timto programem

pfipraven navrh, Ze 1 data souvisejici s planovanim vyroby, se samotnym procesem
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vyroby a dodavanim sedacek by mohla byt z podnikového informacniho systému SAP
vyuzivaného ve firm¢ propojena a zanesena do Microsoft Power BI. Microsoft Power BI

umoziuje neustalou aktualizaci dat vzdy, kdy se data zméni i v systému SAP.

Pro sledovani produkce by vizualizace v Microsoft Power BI (déle jen ,,Power BI*)
s propojenim se systémem SAP mohla vypadat dle pfilohy B. Tuto vizualizaci by mohli
pouzivat i zaméstnanci z TML a ze zékaznické spolec¢nosti DAF, kde by si sami mohli
dohledat potiebné informace a nemuseli by tak s ptipadnymi dotazy zvySovat pracovni

vytizeni zaméstnancii spolecnosti Grammer.

Vizualizace dat se pti kazdém jejim otevieni aktualizuje dle dat poskytnutych systémem
SAP, a proto vzdy poskytuje aktualni informace, zde je pro ilustraci piehled pro datum
25.3.2024.

Z obrazku vySe je mozné vidét navrh vizualizace dat v Power BI, ktera poskytuje piehled
o chybéjicich sedackach, kde pod oznacenim A) je pocet sedacek, které v TML chybi
na nasledujici tfi dny — jak bylo zminéno v kapitole 8 VSM. Zakaznik sedacky
pozadované dle odvolavek k urcitému dni pozaduje mit ve skladu (resp. v TML)
chybéjicich sedacek. O chybgjicich sedackach musi planovac vyroby posilat zédkaznikovi
v¢asnou informaci o zpozdéni, aby véd¢l, Zze Grammer mu je nestihne v¢as dodat. Anebo
aby nenastala situace, ze DAF zapo¢ne montéaz kabiny bez této dané sedacky. Pokud se
tak stane, kabina se musi odstavit, coZ mé za nasledek ¢asové prodlevy, coz pro Grammer

pfinasi riziko hradit sankci z nedodani).

Déle lze pro vizualizaci dat vyuzit statusti sedacek, které byly rovnéz ptedstaveny
v kapitole 8. Statusy jsou oznaceny pismenem B), kde pod statusem 2500 se nachéazi pocet
sedacek, které jsou v Grammeru bud’ pfipraveny pro vyrobu nebo se jiz vyrabi a pod

statusem 2700 je pak pocet hotovych sedacek, které jsou na cesté z Tachova do TML.

Pod pismeny C), D) a E) je pak mozno vidét sloupcové skladané grafy zobrazujici celkovy
pocet sedacek, které¢ v TML chybi na nésledujicich né€kolik dni a opét je zde pro sledovani

vyuzito statusti uvedenych vyse.
Pismeno C) ukazuje celkovy pocet chybéjicich sedacek na nésledujici dny.

Pismeno D), resp. E) pak poskytuje informaci o poctu chybéjicich sedacek dle typu
— EU6, resp. NGD.
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Nakonec pod pismenem F) se nachazi tabulka, kde ve sloupcich jsou zaneseny veskeré
pottebné informace, které se poji k dané sedac¢ce — udaje umoznuji snazsi dohledatelnost

sedacek.
Je zde uveden:

e planovany datum vyroby,

e planovany datum doruceni,

e status, ve kterém se sedacka aktualné€ nachazi,

e (islo kabiny, do niz ma byt sedacka namontovana,

e (islo odvolavky,

e (islo sedacky (¢islo, jakym sedacku oznacuje Grammer),

o (islo sedacky (Cislo, jakym sedacku oznaduje zakaznik, protoze Grammer
1 zakaznik pouziva pro tutéz sedacku jiné Cislo),

e popis — oznaceni sedacky dle Grammeru,

e typ sedacky (EU6 nebo NGD),

e v pfipadé, kdy je sedacka jiz na cest¢ do TML (status 2700) je zde vidét 1 Cislo
vytvofen¢ho dodaciho listu, datum a cas piijezdu do TML. Piedpoklada se,

ze denné budou probihat tfi transporty s vykladkami v TML v 6 h, 13 h a 20 h.
Dalsi vizualizace se vztahuje ke skladovym zadsobam v TML, viz Ptiloha C.

K eliminaci situaci, kdy bude v TML, resp. pro zdkaznika, sedacek nedostatecné
mnozstvi, je vhodné sledovat hladinu skladovych zasob v TML také v aktudlnim case,

zde opét pro ukazku k datu 25.3.2024.

Pismeno A) uvadi celkovy pocet sedacek, které jsou v daném okamziku zaskladnéné

v TML.

Pod oznacenim B) a C) je pocet chybéjicich sedacek typu EU6 vlevém a pravém
provedeni. Pod ozna¢enim D) a E) se nachazi chybé&jici sedacky typu NGD (opét pravé a
levé). Pocty chybéjicich sedacek jsou uvedeny pod obrazkem v grafickém provedeni
pfipominajici tachometr, kde svisla Zluta ¢ara na obrazku ukazuje optimalni skladovou
zasobu v kusech sedacek. Po levé, resp. pravé strané obrazku ¢isla naznacuji minimalni,

resp. maximalni zasobu.
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Pod pismenem F) je vidét tabulka, ktera nese informace tykajici se:

e planovaného data doruceni k zdkaznikovi,

e statusu, ve kterém se sedacka aktualné nachazi,

e pozice, v jaké je sedacka v TML zaskladnéna,

e (isla odvolavky,

e (islo sedacky (Cislo, jakym sedacku oznacuje Grammer),

e typu sedacky (EU6 nebo NGD).

Pokud vyse predstavené vizualizace budou skute¢né prepracovany do prostiedi Power BI,
zaméstnanciim to poskytne uceleny a vizuédlné ptehledny pohled na aktudlni situaci
vyroby v Grammeru a skladovych zasob v TML. Diky této vizualizaci zaméstnanci
nebudou muset dohledavat aktualni statusy atd. v systému SAP, coz je dle uzivateli
komplikované a informace zde uvedené nejsou prilis prehledné. Kromé téchto vizualizaci
by samoziejmé bylo mozné sestavit i1 jiné — nejen pro oblast, kterou se zabyvala tato
diplomova préce, ale i1 pro dalsi oblasti. VySe uvedené feSeni, které by mohlo vyuzivat
podobnou vizualizaci sledovani stavu nezaplacenych faktur dodavatelim a aktualnimu
sledovani cash flow by mohla pfinést ptiznivy efekt pro finan¢ni uctarnu, resp.

pro controllingové oddé€leni a celou spolecnost.
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Z.aveér

Hlavnim cilem této diplomové prace bylo v souvislosti se zménou logistického konceptu
a potiebou premisténi Casti vyrobni linky zprostfedkovat, aktivné se zapojit do faze
posouzeni navrhll layoutli a nasledné se spolupodilet na vybéru nejvhodnéjsiho navrhu

k realizaci. Diky spInéni dilCich cill Ize oznacit hlavni cil za dosazeny.

Ke spInéni hlavniho cile autorce napomohly a byly vyuzity informace poskytnuté interni
dokumentaci podniku, informace ziskané rozhovory sjednim z klicovych manazert
spoleCnosti a s dalSimi zaméstnanci z projektového tymu. Jednalo se také o autoréiny
vlastni poznatky zmeetingl a workshopt, kterych se Ucastnila v rdmci feSeni této
problematiky v souvislosti s trvajicim pracovnim vztahem (DPC) béhem studia.
K vypracovani této diplomové prace rovnéz autorka vyuzila znalosti nabytych béhem
studia na Fakulté ekonomické pii ZCU v Plzni ¢ béhem né&kolikaleté pracovni praxe
ve spole¢nosti GRAMMER CZ, s.r.o., coz rovnéz bylo nespornym piinosem pro praci

a feSeni daného tématu prace.

Strategick¢ sméfovani spolecnosti GRAMMER CZ, s.r.o. vede k neustalému
dynamickému vyvoji a sledovéani stidle se rozvijejicich trendii a inovaci v oblasti
automotive. Praveé proto se vy$§i management spoleCnosti rozhodl za ucelem zvySeni
efektivity pro relokaci ¢asti vyrobni linky z belgického Geelu do zavodu Tachov. Toto
rozhodnuti managementu autorce poskytlo moznost zpracovani tématu diplomové prace

v nejtésnéjSich souvislostech moderni a dynamické spolec¢nosti.

Teoreticky vymezené pojmy zajistily zéklad pro kapitoly feSici vybrany logisticky proces
— jednalo se mnapfiklad o pojmy logistika, logisticky koncept, logisticky
a informacni tok. Objasnéno bylo i uspofadani vyrobniho procesu a dalsi aspekty vazici
se k tématu layoutu neboli prostorového uspotradani podniku. Nechybél ani prehled metod
a systémui vyuzivanych v oblasti logistiky a vyroby (JIT a JIS systém, §tihld vyroba
a Value Stream Mapping) ¢i pfedstaveni pojmu business case, relokace vyroby véetné

stru¢ného piehledu tykajiciho se baleni a manipula¢nich jednotek.

Proporéné znacnou casti diplomové prace bylo vénovani se Value Stream Mappingu,
tedy zmapovani a pfedstaveni toku informaci a materialu a z n&j kontextualné plynoucich
pozitivnich potencidlli, kterym by firma méla dale vénovat pozornost. Stézejnim

aspektem bylo piedloZeni tfi navrhii layoutli pro novy logisticky koncept. Na zaklad¢
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vyhodnoceni vSech posuzovanych kritérii a findlniho vypocétu vazeného priméru byl
doporucen tteti navrh layoutu. Tento byl spole¢né s druhym névrhem, ktery byl v tésném
zavesu, prakticky testovan a i poté se jako nejvice vhodny névrh pro realizaci jevil pravé

tfeti navrh layoutu.

Na zavér autorka ptedlozila vlastni doporuceni pro podnikovou praxi spocivajici
v trackovani dat a pohybu hotové vyroby. Timto doporuc¢enim se firma bude dala zabyvat
pii sledovani propojeni vyroby a skladovych zésob, vcetné vSech souvisejicich procest,

opét s védomim nejen financnich nakladi, ale i se zohlednénim lidského faktoru.
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Priloha A: VSM — Value Stream Mapa

Zdroj: interni dokumentace spolec¢nosti GRAMMER CZ, s.r.o., 2024
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Abstrakt

Rosochova, K. (2024). Reseni vybraného problému fizeni logistickych procesii v

konkrétnim podniku [ Diplomova prace, Zapadoceska univerzita v Plzni].

Klicova slova: logisticky koncept, materialovy a informacni tok, mapovani toku hodnot,

uspofadani vyroby, vyrobni linka

Diplomova prace se zabyva vybranym problémem z oblasti logistickych procest
ve spole¢nosti GRAMMER CZ, s.r.o., konkrétné¢ uspofddanim vyroby v novém
logistickém konceptu. Potfeba provedeni zmén ve vyrobnim uspofaddni vyplynula
z rozhodnuti managementu spolecnosti o zruseni vyrobni lokace v zahranici z diivodu
redukce ndkladui, pti¢emz ¢ast vyrobni linky z této lokace ma byt presunuta prave do vyse
jmenované spolecnosti. Proto se tato prace nejprve soustiedi na tok materidlu a informaci
v novém logistickém konceptu a vyvozuje z n&j potencidly, na které by se firma m¢la
nadale zaméfit. Poté nasleduje feSeni uspotfadani vyroby, kdy jsou zprostiedkovany tii
navrhy pro umisténi ¢asti vyrobni linky a na zéklad€ urCenych kritérii je provedeno
vyhodnoceni téchto ndvrhd vcetn€ doporuceni vhodného a testovani dvou
nejpiithodnéjsich. Na zakladé ziskanych poznatkl je predstaveno dal§i doporuceni, pro
které firma mlZe vyuZit potencidlu soucasnych technologii. Z interni komunikace
je ziejmé, ze vyse uvedené vystupy z této diplomové prace spolecnost vyuzije nebo bude

slouzit jako inspirace €i vzor pro ptipadnou realizaci obdobného projektu.



Abstract

Rosochova, K. (2024). Solving the selected problem of logistics process management in

a particular company [Master's Thesis, University of West Bohemia].

Key words: logistics concept, material and information flow, value stream mapping,

production layout, production line

The diploma thesis deals with a selected problem in the field of logistics processes
in GRAMMER CZ, s.r.0., specifically by the arrangement of production in a new logistics
concept. The need to carry out changes in the production arrangement resulted from the
management decision to cancel the production location abroad due to cost reduction,
while part of the production line from this location has to be moved
to the above-mentioned company. This thesis focuses on the flow of material
and information in the new logistics concept and derives from it the potentials in which
the company should continue to focus. Furthermore, it is followed by the production
layout, where three proposals for the location of a part of the production line are mediated
and based on the identified criteria. The evaluation of these proposals is made, including
the recommendation of the most suitable one and the testing of the two most convenient
ones. Based on my findings, further recommendation is presented for which the company
can exploit the potential of current technologies. The above outputs from this thesis will
be used by the company or will serve as the inspiration or a model for the eventual

implementation of a similar project.



