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1 Zaklady vyrobného procesu

1.1 Uvod

Téma

Ked sa povie ,priemyselna vyroba automobilov”, automaticky nam musi napadnut aj
yrobny proces". Koniec koncov, vyroba moderného automobilu si vyzaduje velké
mnozstvo technickych zdrojov a zamestnancov. Vyrobny proces organizuje tieto dva
prvky tak, aby sa vstupné suroviny premenili na pozadovany konecny vyrobok - alebo
jednoduchsie povedané, ide o to, ako sa auta v zavode vyrabaju.

Ked chceme vyrobny proces pre vyrobnu linku navrhnut ¢o najrozumnejsSie (napriklad
tak, aby sa na jednej vyrobnej linke mohlo bez prerusenia vyrabat ¢o najviac variantov
vozidla), musime vziat do Uvahy dve dblezité vychodiska: planovanie procesov

a pldnovanie zdrojov. A to plati pre vSetky vyrobné priemyselné podniky.

Najma v automobilovom priemysle sa presadzuje takzvana ,Stihla vyroba” - obzvlast
systematizovana a integrovana metdda, ktora umoznuje ¢o najefektivnejsi vyrobny
proces.

Ako vidite, navrh vyrobného procesu v istom zmysle podmienuje efektivnost kazdého
zavodu, pricom jeho planovanie a realizacia su velmi komplexné. Vyrobny proces sa totiz
Uzko dotyka aj dalSich procesov v ramci podniku (napr. manazmentu ludskych zdrojov,
logistiky, vyskumu a vyvoja a dalsich) a spolu s pracovnym procesom a obchodnym
procesom priemyselného podniku tvori jadro tzv. procesného retazca.

V tomto Skoliacom module sa preto zaoberame najdélezitejSimi zakladmi vyrobného
procesu. Naucite sa:

e dblezité prvky a nastroje suvisiace s planovanim prace a procesov,
e stratégie a metddy planovania,

e kddovanie a ¢islovanie,

e planovanie harmonogramu,

e 7z Coho sa sklada priebezny Cas vyroby,

e najddlezitejSie podmienky riadenia kapacit a materialov,

e metddy a ciele tykajuce sa planovania materialu a organizacie pracovného casu,
e Ciele manazmentu kapacit,

e planovanie materialovych poziadaviek,

e z3dklady organizacie pracovného a prevadzkového casu,

e zasady stihlej vyroby a sUvisiace nastroje,

e zaklady hodnotového retazca a ako v nom zasadne znizit plytvanie,
e ako funguje systém KANBAN.



1.2 Planovanie prace a procesov

Planovanie prace a procesov v podstate zahffa navrh, dokumentéciu, kontrolu

a zlepSovanie vyrobného procesuy, t. j. mieru, do akej mozno ¢o najproduktivnejSie vyuzit
personal, material, prevadzkové zdroje a zariadenia na dosiahnutie podnikového ciela.
Existuju napriklad rézne stratégie a metddy planovania procesov na minimalizaciu
priebeznych casov procesov alebo dodrzanie terminov dodavok.

Kazdy proces treba naplanovat podla Styroch kritérif:

e Jednotnost (t. j. procesy su Co najviac Standardizované alebo osvedcené) zarucuje,
ze procesy v podniku su spolahlivé a daju sa odsledovat a reprodukovat.

e Spravna postupnost procesnych prvkov je nevyhnutna, pokial chceme zabranit
prestojom a ¢asovym stratam na vyrobnej linke.

o Dolezité je adekvatne definovanie cielov procesu, a to nielen v ramci jednotlivych
divizii, ale aj medzi nimi.

e Myslenie napriec vSetkymi diviziami vam umozni vytvorit uceleny systém s
mensim poctom stycnych bodov, a teda aj zmensi koordinacné Usilie,
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Za kazdym procesom stoja zamestnanci, Co znamena, Ze ich treba brat ako sucast
procesu planovania. Dolezita je pritom jasna a transparentna komunikacia, a to nielen
0 Ulohach a oblastiach zodpovednosti, ale aj o cieloch a kiticovych cislach.

Cim lepsie zamestnanci chapu pozadie planovania procesov (a zmeny, ktoré so sebou
prinasa), tym je pravdepodobnejSie, Ze ho budu akceptovat. Diskusia o procesoch vam
navyse moze pomaoct zvysSit motivaciu zamestnancov (zamestnanci sa citia byt
zapojeni) a identifikovat slabé miesta planu, ktoré ste zatial nezohladnili.

Pozrime sa teraz blizSie na dve najddleZitejSie stratégie alebo metddy planovania. Po
prvé predstavuje stratégia planovania zasady a postupy efektivneho planovania
spracovania zakaziek v podniku.

Prakticky vyznam

Samozrejme, postupom ¢asu sa vyvinulo ovela viac planovacich stratégii, z ktorych sa
vacsina riadi principom jednotnosti. To prakticky znamena, Ze v zavislosti od oblasti
pouZitia alebo problému uz pravdepodobne existuje vhodna planovacia stratégia.

Uvedieme par prikladov: planovanie procesov alebo sekvencné planovanie, procesne
orientované planovanie prace, planovanie Uzkych miest, koncepcie Just-in-Time, Just-
in-Sequence ¢i Kanban, vydavanie objednavok orientované na zatazenie, vyroba bez
chyb (Zero-Defect), skupinova organizacia, out-/insourcing atd.

Ako prvy priklad si zoberme pldnovanie procesov a sekvencné planovanie. Pouziva sa na
optimalizaciu operativnej postupnosti objednavok (t. . poradia, v akom sa objednavky
spraclvaju). V zavislosti od prioritnej cielovej hodnoty (napriklad efektivne vyuzivanie
zdrojov verzus dodrziavanie harmonogramu) sa objednavky zoraduju podla
nasledujucich kritérif:

e Najskorsi dodaci termin: Najskor sa spracuje zakazka, ktorej zostava najmenej
¢asu na spracovanie.

e Najwy3sia hodnota: Najskor sa spracuje zakazka s najvyssou pridanou hodnotou.

e Pravidlo ,kto prv pride, ten prv melie”: Objednavka, ktora bola prijata ako prva, sa
spracuje ako prva (tiez zname ako zasada ,kto prv pride, ten prv melie”).

e NajkratSi ¢as spracovania: Objednavka s najkratSim ¢asom spracovania sa
spracuje ako prva.



Pre spolocnost vyrabajucu kompresory a ABS systémy pdsobilo splnenie noriem
stanovenych skupinou ako hlavny motivacny faktor. Zddraznovalo sa, Ze informacie, ktoré
zavod pocas vyrobného procesu potrebuje, sa menia velmi rychlo. Zavod si vyzadoval
systém komunikacie a zdielania informacif aj s menej skisenymi zamestnancami. Ak si
isty zamestnanec nie je isty kvalitou dielu, necha ho v Specialnom priestore s prilozenou
Zltou kartou, ktora signalizuje, ze ma dany diel skontrolovat inzinier. Pri prevadzkach,
ktoré vyrabaju velké mnozstvo réznych vyrobkov (akou bola aj tato spolocnost), sa zistilo,
Ze na vyvazenie kapacity s velmi premenlivym ¢asom spracovania je klticova spolupraca
pracovnikov z réznych oddeleni. Na zvysenie flexibility spolo¢nost zaviedla maticu
zrucnosti obsahujucu vietky procesné operacie a zoznam operatorov, ktorf ich mézu
vykonavat, o pomaha manazmentu priradit spravnym zamestnancom spravne ulohy.
Zaviedli sa tiez hodinové vyrobné tabulky, vdaka ktorym mozno porovnat skutocnu
vyrobu s povodnym planom. Vytvara sa tak systém spatnej vazby pre odhadované
procesy, ktory umoznuje identifikovat problémy v realnom case a lepSie vyuzivat kapacity.
Teraz sa da jednoduchsie urcit, ako maju diely prechadzat od jednej operacie k druhej,

a znizila sa vzdialenost, ktoru prekona kazdy vyrobok.

Dal3ia stratégia planovania sa nazyva Just-in-Time (JIT). Tyka sa planovania dodavok

a v preklade znamena Cosi ako ,prave vcas". PriJIT by sa dodavky mali uskutocnit tak
nacas, ako sa len da, hlavne ak sa dodané zdroje dalej spracovavaju. To ma dva hlavné
dosledky:

e Na jednej strane tato planovacia stratégia predchadza nakladom na skladovanie
a kontrolu.
e Nadruhej strane vsak niektoré osoby velmi zavisia od spolahlivosti dodavatelov.

JIT sa beZne pouZziva vo vysoko Standardizovanych priemyselnych podnikoch, ako
napriklad v automobilovom priemysle. V niektorych pripadoch si spolocnosti
dodavajuce urcité diely zriadili svoje prevadzky alebo sklady v priestoroch svojich
zakaznikov (napr. v automobilovych zavodoch).

Samozrejme, ddlezitym aspektom pri planovani prace a procesov je cas; najma pokial ide
0 v€asné dokoncenie jednotlivych prvkov vyrobného procesu.

Okrem toho treba spomenut tvorbu harmonogramov, ktora ma takisto svoje strategické
pristupy, najma v sériovej a hromadnej vyrobe. Efektivna tvorba harmonogramov
zabezpecuje dodrZiavanie ¢asovych planov. Vdaka nej nedochadza k prestojom v ramci
vyroby a zakaznici tiez nemusia tolko Cakat.

Dalsi aspekt, ktory stvisi s Casom, sa nazyva priebezny ¢as. Oznacuje trvanie procesu
vyroby (napriklad to, ako dIho trva, kym urcity model zide z montaznej linky). Priebezny
¢as pozostava z planovanych a dodatocnych krokov procesu a je ddlezitym faktorom pri
hodnoteni vykonnosti procesu.



Cislovanie a kddovanie predstavuju dva dalsie pojmy, ktoré su pri planovani procesov
podstatné. Zabezpecuju presnu a jednoduchu sledovatelnost vsetkych prvkov vyrobného
procesu, o je obzvlast dblezité najma vtedy, ked spolocnost vyraba viacero druhov

a modelov vyrobkov, ked'sa velkost vyrobnych varok znizuje a ked sa zvySuje dopyt po
mnozstve a kvalite — ako najlepsi priklad posluzi automobilovy priemysel.

Poznamka

Cislovanie oznacuje klasifikaciu alebo identifikaciu kombin&cif ¢islic, pismen alebo
Specialnych znakov, ktorych vysledkom je urcité cislo.

Kdédovanie oznacuje Sifrovanie tychto cisel. Klasickym prikladom je Ciarovy kod, ale aj
farebné oznacenie alebo RFID (vysokofrekvencna identifikacia). Pouzivaju sa na
rychlejSie a automatickeé citanie jednotlivych cisel.
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Existuje mnoho prikladov pouZivania systému ¢islovania: Cislovat sa mozu napriklad
faktdry, vyrobky, zostavy, suroviny a sluzby, ale aj procesy, procesné kroky, ¢innosti alebo
zamestnanci. DOlezitd ulohu zohrava jedinecnost (kazdy prvok Cislovacieho systému
mbZe mat len jedno individudlne &fslo), ako aj dlZka - ¢im krat3ie a jedine¢nejsie ¢fslo je,
tym menej chyb sa v Cislovacom systéme mdze vyskytnut.

1.3 Planovanie zdrojov

Planovanie zdrojov je dalsim zasadnym aspektom kazdého vyrobného procesu. A ddlezity
obchodny pojem pri nom predstavuje slovo kapacita. Pozrime sa najprv na to, ako ju
treba chapat.



Komplexné podniky v automobilovom priemysle musia mat k dispozicii strategické
nastroje na riadenie podnikovych procesov, ako je napr. softvér ERP (z anglického
Enterprise Resource Planning - planovanie podnikovych zdrojov). ERP pozostava zo
systémov a technoldgii, ktoré spolocnosti pouzivaju na riadenie a integraciu svojich
hlavnych obchodnych procesov (Uctovnictvo, projektovy manazment, obstaravanie,
operacie dodavatelského retazca, manazment vykonnosti podniku, manazment rizik,
dodrziavanie predpisov atd.). Pomaha eliminovat duplicitu Udajov, ¢im zabezpecuje ich
integritu. ERP konsoliduje Udaje kazdého oddelenia a umoznuje vsetkym kltcovym
pracovnikom s rozhodovacimi pravomocami mat pristup k aktualnym informaciam,
upravovat ich, spravovat a dokonca na ich zaklade v pripade potreby aj prijimat rychle
a informované rozhodnutia.

Kapacita podniku opisuje kvantitativne maximum vyrobného systému.

VyuZitie kapacity poskytuje informacie o mnozstve, ktoré sa vyraba (v porovnanf
s maximalnou moznou kapacitou).

Miera vyuZitia kapacity popisuje vyuzitie kapacity v percentach - napriklad vyuzitie
kapacity na 85 % (zo 100 % moznych).

Casto sa pouZziva aj pojem intenzita. Ten oznacuje, ako mo6zu technické zmeny
(napriklad vyssSia miera spracovania materialu) alebo ¢asové Upravy (napriklad
rozdelenie pracovného Casu na zmeny) zvysit alebo aj zniZit vyuzitie kapacity.

Manazment kapacity sa snazi dosiahnut ¢o najvysSie alebo efektivne vyuzitie kapacity, t. j.
navrhnut proces tak, aby sa vo vyrobnom systéme efektivne dosiahlo maximalne mozné
mnozstvo. Cielom nie je jednoducho vyrobit ¢o najviac, ale dosiahnut vopred definovanu
kapacitu v o najvacSej moznej miere.

V tejto sUvislosti zavisf kapacita akéhokolvek vyrobného procesu od toho, kolko
pracovnikov, strojov, nastrojov a miestnosti je v danom obdobi k dispozicii. Tieto faktory
mozno nasledne priradit k trom zlozkam, ktoré ovplyvnuju vyuzitie kapacity:

e Uz spominana intenzita,

e pocet strojov, ktoré su k dispozicii (tie sa v tejto suvislosti niekedy nazyvaju aj
,agregaty”), a pocet pracovnikov, ktorf su k dispozicii,

e acas, v ktorom dostupné stroje a pracovnikov mozno vyuzit.

Tieto tri zloZky priamo vplyvaju na vyuzitie kapacity - ak sa napriklad znizi dostupny cas,
musi sa zvysit bud intenzita, alebo pocet strojov Ci pracovnikov. V opacnom pripade
musime akceptovat nizSie vyuzitie kapacity. Preto sa vo vyrobnych procesoch hovorf gj
o kapacite zariadeni (pre stroje), personalnej kapacite a niekedy aj o finan¢nej kapacite,
ktoré treba spolocne koordinovat.



Meranie kapacity alebo miery vyuzitia kapacity nie je vobec jednoduché, pretoze vo
vyrobnych procesoch dochadza k prestojom, opravam, udrzbe, chorobam pracovnikov
a inym rusivym faktorom. Meranie kapacity sa preto povazuje za uzitocné len v dlihsich
Casovych obdobiach, pricom pocas obdobia merania musi byt konstantna aj miera
intenzity.

Okrem kapacity tvorf dalsiu dolezitd sucast planovania zdrojov aj manipulacia
S materialmi, ktoré su potrebné pre vyrobné procesy. Ide o vyrobné materialy, pomocné
materialy a prevadzkové materialy.

Vyrobné materidly s materialy, ktoré idu priamo do vyrobkov a v tomto zmysle sa aj
,Spotrebuvaju” (napriklad na rozdiel od nastrojov, ktoré sa mézu pouzivat opakovane).
Patria sem materialy, suroviny, polotovary, suciastky a zostavy, ale aj pomocné
materidly (napriklad maziva ¢i obalovy material) a prevadzkové materialy (napriklad
palivo).

Priklad

General Motors (GM) je globalna automobilova spolo¢nost, ktora vyraba Sirokd Skalu
vozidiel. Na efektivny manazment vyroby materialov vyuziva sofistikovany proces
planovania materialu, ktory zahrna niekolko krokov. Najskor pracovnici zodpovedni za
toto planovanie spolupracuju s timami pre vyvoj vyrobkov, aby urcili pozadované
materialy pre kazdy model vozidla. Dany krok zahfna Specifikaciu typov, mnozstiev

a kvality materialov potrebnych pre jednotlivé diely. Nasledne pracovnici zodpovedni za
planovanie materialu pouziju ziskané informacie na vypracovanie podrobného planu,
ktory Specifikuje casovy harmonogram obstaravania a dodavok pozadovanych
materialov. Podobny plan musi zohladnovat faktory, ako su priebezné casy, naklady na
dopravu a kapacitné obmedzenia dodavatelov. Po vypracovani tohto planu tim
zodpovedny za obstaravanie spolupracuje s dodavatelmi na obstarani pozadovanych
materialov. Tim zodpovedny za obstaravanie pouziva na riadenie dodavatelského retazca
rézne nastroje a techniky vratane monitorovania vykonnosti dodavatelov Ci
progndzovania dopytu a manazmentu rizik. Po prijati materialov ich kontroluju a testujd,
aby sa zabezpecilo, Ze splfiaju normy kvality spolo¢nosti GM, bezprostredne po ¢om sa
materialy ukladaju do inventarizacného systému GM a podla potreby sa posielajd na
vyrobnu linku. Pocas celého vyrobného procesu pracovnici zodpovedni za planovanie
materialu a vyrobné timy spolocnosti GM pozorne sleduju dostupnost materialov a podla
potreby upravuju vyrobny plan, aby nedoslo k oneskoreniu alebo nedostatku. To zahfha
nepretrzitd komunikaciu a koordinaciu s dodavatelmi, poskytovatelmi dopravy

a internymi timami.



Planovanie materialu sa teraz zaobera manipulaciou s tymito vyrobnymi materialmi.
Ulohy st rozdelené do troch ¢asti: pldnovanie materialovych poZiadaviek, planovanie
zasob s ohfadom na mnoZstvo a planovanie zasob s ohfadom na Cas.

https://www.freepik.com/free-vector/construction-icons-
collection_990722.htm#query=material&position=3&from_view=search&track=sph
Planovanie materidlovych poziadaviek urcuje, kolko materialu treba a ako ho zaobstarat.
Ustrednu Glohu tu zohréva otézka make-or-buy, t. j. ¢i sa méa poZzadovany material
nakupit externe alebo vyrobit interne. RozliSujeme tri typy dopytu (materialovych
poziadaviek):

e primarne poZziadavky (hotoveé vyrobky, predajné zostavy a nahradné diely),

e sekundarne poziadavky (suroviny, jednotlivé diely alebo zostavy, ktoré su
potrebné na vyrobny proces primarnych poziadaviek),

e terciarne poZiadavky (pomocné materialy a prevadzkové zasoby, ktoré su zase
potrebné pre sekundarne poziadavky).

Samozrejme, stanovenie prislusnych poziadaviek zohrava pri planovani materialu kltcovu
Ulohu, a teda je zakladom pre dalSie planovanie zasob s ohladom na mnozstvo a Cas.
Existuje na to niekolko metod:

1. Deterministické urcenie dopytu: V tomto pripade sa dopyt odvodzuje zo
zoznamov dielov alebo jednoducho z navodu na obsluhu (hlavne v pripade
zavislého dopytu). Pri primarnom dopyte sa planuje podla trhu, t. j. podla
planovaného predaja podniku. Takéto urcovanie dopytu sa nazyva aj
,programove”.

2. Stochastické ur€ovanie dopytu: V tomto pripade sa ako zaklad pre progndzu
buducej spotreby pouzivaju hodnoty spotreby v minulosti. Na jej vypocet sa
pouzivaju rézne matematické metody, napriklad exponencialne vyrovnavanie.
Tento postup sa oznacuje aj ako planovanie ,zalozené na spotrebe”.
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3. Heuristické urcovanie dopytu: Dopyt sa odhaduje subjektivne na zaklade
odbornych znalosti skisenych zamestnancov alebo konzultantov. Tato metdda sa
zvyCajne pouziva vtedy, ked nie je k dispozicii dostatok Udajov z minulosti
(napriklad v pripade novych vyrobnych dielov).

4. Urcovanie dopytu na zéklade pravidiel: Tato metdda je z dovodu viacerych
variantov zariadeni a modelov ziadana najma v automobilovom priemysle
a zaklada sa na procesoch ,if - then” (ak - potom). Ked'sa teda objedna urcité
zariadenie, potrebnymi sa stanu len diely alebo zostavy, ktoré sa v nom musia

VyuZzit.

Dolezité

Najma v zlozitych vyrobnych systémoch, ako napriklad v automobilovom priemysle, sa
Casto pouzivaju aj kombinacie tychto styroch metdd, aby bolo planovanie materialu ¢o
najefektivnejsie.

Po urCeni dopytu sa material mdze objednat externe alebo vyrobit vo vlastnej rézii
pomocou planovania zasob s ohladom na mnoZstvo a planovania zasob s ohfadom na
as. Ide o to, aby sa obstaralo spravne mnoZzstvo zasob v spravnom €ase a na spravnom
mieste.

Ustrednym prvkom plénovania zdrojov je aj organizacia pracovného alebo
prevadzkového Casu - teda kedy a ako zamestnanci v podniku pracuju. Ako sme si uz
povedali, organizacia pracovného ¢asu zamestnancov tvorf podstatnu sucast vyuzitia

.y

kapacit. S tym suvisia dve zaujimave slovicka, ktoré sa oplati poznat:
e Chronometria: Ide o dizku pracovného ¢asu, t. j. to, ako dlho ¢lovek pracuje.

e Chronolégia: V tomto pripade ide o rozlozenie pracovného casy, t. . to, kedy
Clovek pracuije.

Vysledkom chronometrie a chronoldgie je rozlozenie pracovného casu. Tvori ho
kombinacia modelov pracovného casu, ktoré sa liSia chronometricky a chronologicky.

V kontexte priemyselnych podnikov stoji za zmienku najma praca na zmeny. Rozni
zamestnanci su zaradeni na to isté pracovisko postupne podla urcitého rozvrhu, teda
chronologicky (napriklad v rannej, poobednej a no¢nej zmene). Tymto spdsobom mozu
podniky fungovat aj mimo bezného pracovného casu, a teda vyrabat dlhsie.

V zavislosti od intenzity kapacit su dolezité aj dalSie modely pracovného casu, ako
napriklad doCasna praca (zamestnanci sa na urcité obdobie ,poziciavajl”) alebo
vyuZivanie zamestnancov bez trvalého pracovného pomeru, ktorych mozno nasadit
podla potreby.



Samozrejme, v ramci rozvrhovania prace a prevadzky sa daju vyuzit aj zname modely,
ako je flexibilny pracovny Cas, CiastoCny pracovny Gvazok alebo tiez novsie pristupy,
napriklad tzv. zdielanie pracovnych miest - vSetko v zavislosti od konkrétneho procesu
a uloh v podniku. V administrativnej oblasti nebyva praca na zmeny potrebna. No

v hromadnych vyrobnych procesoch, kde ma byt vyroba efektivna a predovsetkym
nepretrzita, je praca na zmeny oblubena a efektivna.

1.4 Zasady Stihlej vyroby

Dobry vyrobny proces je len efektivny vyrobny proces - s tym by suhlasil kazdy
priemyselny podnik. A s jeho dosiahnutim nam mdze pomoct oblUbena metdda ,stihlej
vyroby".

Ide o0 hospodarne a Casovo efektivne vyuZivanie vSetkych vyrobnych faktoroy, t. |.
zamestnancov, materialov, zdrojov, planovania a organizacie. Dal&mi faktormi su
napriklad Uzka koordinacia s dodavatelmi alebo rychle prispésobenie sa zmenam na
trhu.

Stihla vyroba predstavuje sama o sebe velmi komplexnu koncepciu, ale v skuto¢nosti
je sti¢astou niecoho este vacsieho - pristupu Stihleho manaZmentu. Stihly manaZment
zachadza este o krok dalej a zahfna efektivnost celého hodnotového retazca.

Hodnotovy retazec predstavuje v ekonomike vyroby délezity pojem a zahffa vietky
vyrobné Cinnosti - od vstupnej logistiky cez vSetky vyrobné procesy a marketingovu Ci
predajnu cinnost az po vystupnu logistiku a servis. Uvedené prvky sa nazyvaju aj
primarne &innosti a su sucastou hodnotového retazca. Podporné ¢innosti sa tykaju
vsetkych primarnych c¢innosti. Ide o ¢innosti, ktoré su nevyhnutné pre primarne
¢innosti, ako napriklad riadenie fudskych zdrojov, vyvoj technoldgii, obstaravanie alebo
logistika.

Viyrobny proces preto predstavuje primarnu ¢innost v hodnotovom retazci spolo¢nosti.
Ciel stihlej vyroby mozno v sucasnosti rozdelit na tri aspekty:

e ZlepSenie produktivity: Treba vyuzit nedostatocne vyuzivané kapacity, zlepsit
priebezné Casy a vyriesit problém prebytocnych zasob.

e Optimalizacia kvality vyrobkov: Vyrobny proces sa ma kontrolovat z hladiska
kvality. Chyby treba odstranovat ¢o najrychlejsie, treba predchadzat nepodarkom
a optimalizovat dodavatelské procesy.

o ZwSenie flexibility: PrispOsobivé vyrobné systémy su navrhnuté tak, aby sa znizili
prestoje a aby sa kapacity vedeli prispésobit dopytu.
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Poznamka

Stihla vyroba (ako aj iné koncepcie optimalizacie vyrobnych procesov) sa v podstate
snazi zabranit plytvaniu. Plytvanim sa rozumie napriklad nadvyroba, prestoje a ¢akanie,
dihé vzdialenosti, zlozité procesy, chybné vyrobky, viacnasobné zadavanie Udajov
alebo tiez nevyuzity potencial ¢i know-how zamestnancov.

Stihlu vyrobu povodne wyvinuli s ciefom zabranit plytvaniu v podniku. Zakladny zamer sa
definoval ako odstranenie vSetkych Cinnosti, ktoré vo vyrobnom procese nepridavaju
hodnotu.

https://www.freepik.com/free-vector/kanban-method-concept-
illustration_33756682.htm#query=lean%20system&position=1&from_view=search&track=sph

Stihla vyroba v stcasnosti ponuka rézne metédy a néstroje, ktoré sa pouZivaju
v priemyselnych podnikoch na zamedzenie plytvania a dosiahnutie vyssie uvedenych
cielov:

e Proces neustaleho zlepSovania: Pracovné skupiny za Ucasti zamestnancov
neustale pracuju na malych zlepSeniach vyrobnych procesov, ktoré sa nasledne
realizujd.

« Standardizacia: Jej cielom je definovat kroky repetitivnych procesov.

e Princip nulovej chybovosti: Akékolvek chyby, ktoré sa vyskytnu, by sa nemali
prenasat na dalSie pracovné kroky, ale okamzite odstranit.

o Stihla prevadzka: Co najrychlejsie dodanie materidlov ma minimalizovat Usilie
potrebné na skladovanie.
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e Objednavky podla tahového (pull) principu: Vyrobné procesy sa vykonavaju na
zéklade dopytu [pri tlakovom (push) principe sa naopak riadia terminom]. DalSie
doblezité koncepcie su Just-in-Time, Just-in-Sequence alebo Kanban.

e Vizuadlny manazment: Procesy a pracovné postupy sa znazornujud vizualne, ¢im sa
zvysuje transparentnost dolezitych klucovych udajov a sty¢nych bodov pre
manazérov a zamestnancov.

¢ Silné zapojenie zamestnancov: Zamestnanci sa vyuzivaju ako klicové hnacie sily
inovativnych koncepcii a neustaleho zlepSovania procesov a v tomto smere
preberaju zodpovednost.

Priklad

Spolo¢nost pésobiaca v oblasti oprav a vymen prevodoviek osobnych a Gzitkovych
vozidiel a terénnych strojov hladala rieSenie tykajuce sa produktov umiestnenych

v réznych oddeleniach - na oddeleni prevodoviek osobnych automobilov a v sekcii
riadenia. Stthlu vyrobu zaviedli najméa preto, aby uspokojili zdkaznikov skratenim
priebeznych casov procesov. Ked zistili, ze operatori museli prejst niekolko kilometrov,
aby zostrojili jednu prevodovku, zmenili usporiadanie podniku, aby minimalizovali
nadmerny pohyb a prepravu. Manazéri pritom naznacili, ze to boli prave ludia, ktori sa
spociatku zdali byt hlavnym faktorom obmedzujicim uplatnovanie stihlosti v podniku.
Zamestnancov vystresovala myslienka, Zze ak by sa veci dokoncili rychlejSie, prisli by

o pracu. DOlezitu ulohu pri UspeSnom zavadzani Stihlej vyroby preto zohravala
komunikacia. Zorganizovalo sa napriklad 3kolenie s ndzvom ,Uvod do 3tihlosti”, ktorého
sa spolu so zamestnancami ho ztcastnilo aj vedenie podniku. Skolenie sa tykalo
mnohych konceptov stihlosti vratane plytvania, koncepcie Kaizen, tahového (pull)
principu atd. Okrem toho manazZment neustale zamestnancov ubezpecoval, Ze Stihlost
neznamena znizovanie poCtu zamestnancov. Zdéraznovali, ze ak bude vyrobok lacnejsi,
zariadenie sa bude predavat viac, spolocnost bude mat viac prace a vytvori viac
pracovnych miest.

Systém Kanban, ktory sme spominali pri tahovom (pull) principe, je mimoriadne
oblubenym nastrojom Stihlej vyroby na manaZment zasob vo vyrobnych procesoch. Jeho
zakladny princip pozostava z prepojenia jednotlivych riadiacich sluciek, ktoré vzdy
pozostavaju z vyrobnej fazy a z vyuzivaného (nadradeného) skladu materidlu. Viyrobna
faza samostatne odobera aktualne pozadované mnozstva materialu, ktoré sa
automaticky doplMaju z vyuzivaného skladu materilu.

Ustrednym prvkom su takzvané kanbanové karty, ktoré dokumentujd cerpanie

a spotrebu materialu na riadiacich sluckach. Kym sa material pohybuje jednym
smerom, informacie o odbere z prislusnej kanbanovej karty sa v opa¢nom smere
odovzdavaju do skladu materialu.
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Napriklad v sklade materialu su vzdy dve nadoby s urcitym mnozstvom skrutiek. Vyrobna
faza si vezme jednu z tychto nadob, spotrebuje z nej skrutky podla potreby, vrati prazdnu
nadobu spolu s kanbanovou kartou (na ktorej vidno presnu spotrebu skrutiek) a vezme si
so sebou druhd, plnd nddobu. Zodpovedny sklad materialu teraz dopIni prazdnu nadobu
podla kanbanovej karty. Tak sa zabezpedi staly tok materidlu podla dopytu.

€o sme sa naucili

Viyrobny proces podniku urcuje, ako sa na spracovanie surovin do pozadovaného stavu
vyroby organizuju technologické zdroje a zamestnanci. Aby bola organizacia ¢o
najrozumnejsSia, zaobera sa planovanim prace a procesov na jednej strane a planovanim
zdrojov na strane druhe;j.

Planovanie prace a procesov sa tyka navrhu, dokumentacie, kontroly a zlepSovania
vyrobného procesuy, t. j. rozsahu, v akom mozno ¢o najproduktivnejSie vyuzit personal,
material, zariadenia a prevadzkové prostriedky na dosiahnutie podnikového ciela.
Pomahaju pri tom Styri kritéria: jednotnost, postupnost, definovanie ciefov a myslenie
naprieC vSetkymi diviziami.

V zavislosti od oblasti pouzitia a problému existuju rézne stratégie planovania, ktoré sa
zaoberaju napriklad tym, v akom poradi a podla akej priority sa maju spracovavat
objednavky. Planovanie prace a procesov sa navyse zaobera aj tvorbou optimalizovanych
harmonogramov a efektivnym navrhovanim priebeZnych ¢asov procesoy, pricom ide
hlavne o zabranenie ¢asu necinnosti. Ustrednou zloZkou pldnovania procesov je aj
efektivne Cislovanie vsetkych prvkov vyrobného procesu.

Planovanie zdrojov sa tyka o najefektivnejSieho vyuZzitia kapacit materialu, personalu

a pracovného priestoru. Na tento Ucel sa pouziva planovanie materidlu, pri ktorom sa
urcuje a definuje mnozstvo a spdsob obstaravania potrebného materialu. Pouzivaju sa tu
rézne metddy urcovania poziadaviek (dopytu), napriklad na zaklade programu alebo
spotreby, ¢asto v kombinacii.

Rovnako dolezitou sucastou planovania zdrojov je organizacia pracovného

a prevadzkového ¢asu. Ide o dizku a rozloZenie pracovného ¢asu zamestnancov.
Dolezitymi modelmi pracovného ¢asu v automobilovom priemysle su praca na zmeny,
docasna praca alebo dokonca vyuzivanie zamestnancov bez trvalého pracovného
pomeru.

Mimoriadne komplexnu stratégiu vyrobného procesu predstavuje Stihla vyroba. Ma
zamedzit plytvaniu a ma tri zakladné ciele: zlepSenie produktivity, optimalizaciu kvality
vyrobkov a zvy3enie flexibility. Stihla vyroba ponuka niekolko nastrojov a metdd,
prostrednictvom ktorych mozete tieto ciele dosiahnut.

Priemyselné podniky s oblubou vyuzivaju aj systém Kanban. V tomto pripade sa riadiace
slucky vytvaraju z faz vyroby, ktoré su zas navzajom prepojené. Kazda z tychto vyrobnych
faz pritom vyuziva urcity sklad materidlu. Pomocou nezavislého odoberania materialu

a pouzivania kanbanovych kariet, ktoré dokumentuju spotrebu, sa vytvara
decentralizovany a na dopyt orientovany tok materialu.
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