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ANOTACE

Tato prace se zabyva tokem materidlu v podniku Thermo King Ovcary. Soucasti prace je
analyza soucasné¢ho stavu vnitropodnikové logistiky se zaméfenim na lean management.
Na zaklad¢ této analyzy bude vytvofen navrh na zménu s cilem zlepSit vnitropodnikovy tok

materialu.

KLICOVA SLOVA

Tok materialu, kanban, logistika, just-in-time, lean management

TITLE

Internal supply system at the Thermo King factory

ANNOTATION

This thesis is focused on the material flow in the company Thermo King Ovcary. This thesis
includes an analysis of the current state of internal company logistic which is focused
on the lean management. A change proposal based on this analysis will be created with the goal

of improvement of the internal material flow.

KEYWORDS

Material flow, kanban, logistics, just-in-time, lean management
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UvVOD

Logistika se zabyva pohybem zbozi a materialu z mista vzniku do mista spotfeby a s tim
souvisejicim informacnim tokem (Kubat, 1994). Prestoze se jedna o pomérné¢ mladou
disciplinu (méné nez 100 let), tak vyznam logistiky neustdle nartistd ruku v ruce s rostouci
globalizaci.

Pernica (1998) sleduje ptivod slova logistika k feckému slovu logos, coz se da ptelozit
jako slovo, pojem, rozum, pravidlo nebo logistikon, znamenajici rozum ¢i dimysl. DalSim
slovem definujicim dne$ni vyznam je naptiklad starofrancouzské loger (ubytovat).

Kubat (1994) ve své publikaci popisuje, ze v dobé Ludvika XIV. byla logistika chdpana
jako soubor ¢innosti slouzicich k ubytovani vojsk a k jejich zdsobovani potravinami a munici
ve 2. svétové valce byl vyznam slova logistika posunut a bylo jim oznacovano planovani
a fizeni zasobovacich procest pro spojenecké armady. Az na pocatku 60. let se zacal pojem
logistika pouzivat také v civilni sféfe. v 80. letech zaznamenala logistika prudky rozvoj
z diivodu ptevahy nabidky nad poptavkou a zvySujicim se konkurenénim bojem. Vyznam
logistiky neustale roste.

Dnesek je pomérné turbulentni dobou, kdy jsou vyrobni podniky, jejich dodavatelé
a odbératelé¢ vnimani spiSe jako celek nez jako oddélené subjekty trhu, jak tomu bylo dfive.
Objevuji se nové koncepty, které se snazi propojit vSechny subjekty podilejici se na vyrobnim
procesu, od producenta prvotnich surovin po koncového zdkaznika, dohromady aje takeé
vniman jejich vzéjemny vztah. Velky diiraz je také kladen na eliminaci neefektivnosti a ztrat
napfi¢ celym procesem vyroby. Pokud vSak ma byt tato eliminace ztrat ispé€Sna, musi dojit
k synchronizaci procest uvnitt jednotlivych subjekti podilejicich se na produkci. Metaforicky
si to lze ptredstavit jako symfonicky orchestr, jehoZz néstroje spolu musi hrat harmonicky.
Zékonitosti globalniho trhu ovSem plati 1 prostfedi vnitropodnikovych procesti a apel
na synchronizaci vnitinich procest je relevantni i zde.

Tato prace se zabyva vnitropodnikovymi (zejména logistickymi) procesy v zavodé
Thermo King Manufacturing. Otdzka eliminace nedokonalosti a ztrdt je v tomto podniku
vysoce aktudlni, coz je ur¢eno zejména obchodnim modelem této spolecnosti, ktera tvoii jakysi
hybrid mezi typickym automotive podnikem a podnikem zaloZenym na zakazkové vyrobe¢.
Velky diraz je zde kladen také na neustalou evoluci produkti. Tyto faktory jsou dany
historickym vyvojem spole¢nosti, kdy byla aje hlavni pfednosti spolecnosti zejména

inovativnost v oblasti konstrukce mobilnich chladicich zafizeni.



Tento podnik bude zkouman optikou lean managementu, ktery bude hlavni teoretickou
oporou pfi vytvareni této prace. V praci bude také vytvoren navrh na zménu, jehoz cilem bude
zlepSit  vnitropodnikovy tok materidlu. Navrh zmény bude vychézet zanalyzy

vnitropodnikovych procest.
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1 TEORETICKA VYCHODISKA ZASOBOVANI V PODNIKU

Problematika zasobovani trapi lidstvo od nepaméti, byt ne vzdy byl tento problém
nazyvan logistikou. Moderni logistika stdle vice nabyvad na vyznamu a neméla by se stat
podceniovanou disciplinou. Zdokonalovani zasobovani a dalSich logistickych odvétvi je
nezbytnou soucasti vnitropodnikovych agend. Jednou z moznych cest mize, alespoi dle Pernici
(1998) byt také postupné zavadéni stihlého managementu.

Pokud existuje jeden stat a spolecnost, které lze oznacit za domov a ptivodce $tihlého
managementu, je jim Japonsko a spole¢nost Toyota (Imai, 2005). Tato japonskéd spolecnost
pfinesla svétu celé jedno nové odvétvi managementu. Myslenky vzniklé v této spolecnosti dnes
kopiruje cela fada nadnarodnich korporaci, coz jenom podtrhuje vyznam této filozofie.

V této kapitole budou predstaveny zakladni stavebni pilife Stihlého managementu
a logistice jakozto oboru, ktery bude v této praci zkouman a u n¢jz budou hledany moznosti

vyuziti §tihlého managementu.

1.1 Logistika

“Obsahem logistiky je integralni Fizeni veskerého materialového toku podnikem jako
celku a prislusného informacniho toku. Poslanim logistiky je vytvaret predpoklady a starat se
o to, aby byly k dispozici spravné materialy, ve spravném case, na spravném misté, se Spravnou
jakosti a s prislusnymi  informacemi, ato s prijatelnym  financnim  dopadem.”
(Kubat, 1994, s. 11-12)

Dle Sixty (2005) je logistika “Fizeni materialového, informacniho i financniho toku
s ohledem na véasné splnéni pozadavku finalniho zakaznika a s ohledem na nutnou tvorbu zisku
v celém toku materidlu. pri plnéni potieb findlniho zakaznika napomdahad jiz pri vyvoji vyrobku,
vybéru vhodného dodavatele, odpovidajicim zpiisobem Fizeni vlastni realizace potieby
zdkaznika, vhodnym premistéenim pozZadovaného vyrobku zdakaznikovi a v neposledni radé
i zajistenim likvidace moralné i fyzicky zastaralého vyrobku.” (Sixta, 2005, s. 25)

Macurova (2006) de€li vnimani logistiky na tradi¢ni a moderni pojeti. Podle tradi¢niho
pojeti, je logistika povazovana za ptemistovani zbozi, manipulaci s materidlem ¢i skladovani,
tedy za operace spojené s fyzickym pohybem surovin, materidlu nebo vyrobki (Macurova,
2006). v tradi¢nim pojeti logistiky se také neuvazuje o strategické trovni, ale pouze o trovnich
operativni nebo taktické.

V novém, modernim pojeti je do logistiky pfidan také strategicky rozmér. Naopak,

opousti se od zaméteni na podnik, jako izolovany celek. v dnesni dobé jiz konkurenceschopnost
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nelze takto zkoumat, jelikoz se konkurencéni boj svadi mezi jednotlivymi dodavatelskymi
tetézci. “Za logisticky cil je vseobecné povazovano efektivni prekonani prostoru a casu
pri uspokojovani pozadavkii, neboj dosazeni vysoké urovné logistickych sluzeb pri prijatelnych

celkovych ndkladech vsech zucastnenych clanki.” (Macurova, 2006, s. 366)

1.1.1 Logistické mysleni
S modernim pojetim logistiky je spojeno i logistické mysleni (Macurova, 2006).
Macurova (2006) hovoifi orozporu mezi tradicnim pojetim alogickym mySlenim.

Pro pochopeni zakladnich rozdili mezi témito pfistupy slouzi nasledujici tabulka.

Tabulka 1Srovnani logistického a tradicniho mySleni

Logistické mysleni Tradi¢ni mySleni

Primarni orientace na procesy (horizontalni Orientace na funkce, respektive na utvary

pohled). (vertikalni pohled).

Uvazovani o toku materialu jako o proudu. Mysleni v davkach.

Optimalizace celého systému, synergie. U tvarova optimalizace, tzv.
suboptimalizace.

Zasoby jsou primarné chapany jako faktor Zasoby chapany jako primarni faktor

zpomalujici obratku kapitalu. plynulosti.

Vysoka pridana hodnota pro zakaznika. Velké objemy.

Co nejefektivngjsi prekonani prostoru a ¢asu. Maximalni vyuziti kapacit, minimalni
naklady Utvaru.

Zdroj: Macurovéa (2006)

Tato prace zkouma logistické mySleni. Nejvice je toto vidét v zacileni préce

na vnitropodnikové procesy.

1.1.2 Zasoby

Zasoby lze definovat jako: ,, Cdst uZitnych hodnot, které byly vyrobeny, ale jesté nebyly
spotrebovany.* (Hordkova, 1998, s. 67) Podle Horakové (1998) jsou zasoby chéapany jako
bezprostfedni prvek ve vyrobnich a distribucnich organizacich. Zasoby slouzi k vyrovnani
¢asového mistniho kapacitniho a sortimentni jeho nesouladu mezi vyrobou a spottebou nebo
také k pokryti nepfedvidanych vykyva €i poruch ve vyrobé. Zasoby maji bohuzel také sviyj
negativni vliv. Zasoby na sebe vazi kapital, dalsi praci a prostfedky, je navic zde hrozi
znehodnoceni téchto zasob. Uroven stavu zasob je tak vzdy kompromisem mezi snahou mit
co mozna nejmensi naklady na skladovani a soucasné minimalizovat riziko vykyvi ve vyrob¢.

(Horakova, 1998, s. 67)
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Horéakova (1998) popisuje 2 hlavni pristupy k tvorbé zasob. Prvnim je zapadnim ptistup,
ktery se snazi zajistit plynulou vyrobu bez vypadkl pomoci vét§iho mnozstvi zasob. Druhym
je pak japonsky piistup, ktery vidi v nizké urovni zasob piilezitost k odkryti procest, v nichz
dochazi k problémtm. Japonsky piistup usiluje o bezzasobovy tok materialu.

Zavod sledovany v této praci se snazi najit kompromis mezi t€émito dvéma piistupy.

Zapadni pristup: - T Japonsky pristup:

Velké zdsoby umozniuji: Malé zdasoby odkryvaji:

— plynulou virohy bez vypadki, - procesy, v nich dochazi k problémim
promptni dodavky. — §patné vyvazeni kapacit,
- pfeklenuti poruch, — nedostatednou pruznost,
— hospodéarnou virobu, - pidiny vzniku zmetkia,
- konstantni vytizeni kapacit - nedostateénou piesnost plnéni terminu

Obrazek 1 Ruzné pohledy na funkci zasob v podniku (Horakova, 1998, s. 68)

1.1.3 Klasifikace zasob
Sixta (2009) rozliSuje n€kolik druhii zasob, které se vzajemné 1isi i¢elem, za jakym jsou
v podniku udrZzovany. Zasoby se dle funkcnosti klasifikuji na:
e béZnou neboli obratkovou zasobu je v podniku vytvarena za icelem pokryti spotieby
mezi dvéma dodavkami materialu;
e pojistnou zasobu ma za kol do urc¢ité miry tlumit ndhodné vykyvy v dodavkach;
e zisobu pro piedzasobeni se taktéz vytvari se zdmérem vyrovnat predpokladané
vykyvy. Od pojistné zasoby se liSi piedvidatelnosti vykyvu. Jedna se naptiklad
o vykyvy dané sezonnosti, kdy je v jinou ro¢ni dobu nelze dodat;
e vyrovnavaci zasobu se zaméfuje na zachytavani vykyvi v ramci dil¢ich procesi.
Takové zasoby lze vidét napiiklad pii ¢ekani na dopravni zafizeni;
e spekulativni zasobu, jak jiZ nazev napovida je udrzovana z divodu o¢ekavani zvyseni
ceny udrzované komodity;
e technologickou zasobu je spojend s fyzickymi ¢i chemickymi vlastnostmi vyrobkd,
kdy je dany vyrobek jiz vyroben, nicméné jesté vyzaduje Cas na dosazeni cilové kvality

na napf. zrani piva).
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Horakova (1998) hovoti i o dalsSich zpiisobech ¢lenéni zasob. Zminéna bude pouze
klasifikace dle urovné rozpracovani zasob:
e vyrobni zasoby (suroviny, paliva, polotovary a nakoupené dily spotfebovavané
pti vyrobé ndhradni dily, nastroje, obaly);
e zasoby rozpracovanych vyrobku (polotovart vlastni vyroby);
e zasoby hotovych vyrobki (distribu¢ni zasoby);

e zasoby zboZi (vyrobky nakoupené za ucelem jejich prodeje).

1.1.4 Q/P-systém Fizeni zasob

Kolisani mnozstvi zasob kolem jeji sttedové hodnoty je zapotiebi vyrovnavat. Existuji
2 zékladni systémy dopliiovani zasob, které¢ se nazyvaji Q-systém a P-systém, vysvétluje Josef
Sixta (2009). V obou systémech uvazujeme urcitou Uroven stavu zasob, kterd se postupné
snizuje a je vzdy pii nové doddvce doplnéna do ptivodniho stavu.

Q-systém (z anglického fixed-order quantity model) pracuje s konstantnim objemem
dodavek. Pokud stav zdsob v podniku klesne nauréitou mez (tzv. signdlni uroven), je
realizovano dodéni zésob do plného stavu zasob. V idedlnim ptipadé¢ je signalni Groven dana
vysi béznych zasob pottebnych k pieklenuti doby do dodani zésilky nové. Vyssi spotieba
materidlu se zde vyrovnava zkracenim objednaciho cyklu. Pouziti tohoto systému vyzaduje
neustaly piehled o stavu zasob, ale zaroven umoZiluje udrZovat niz§i Uroven zasob
nez P-systém. Velkou vyhodou je moznost naplanovani dodavek materidlu tak, Ze bude
maximalné vytiZzena kapacita prepravniho prostfedku jednim druhem zboZzi, vysvétluje Sixta
(2009). Autor prace vidi jako nevyhodu tohoto systému nepravidelnost dodavek materialu, coz
klade vys$si naroky na flexibilitu dodavatele a ptepravce.

P-systém (z anglického fixed-time period model), oproti Q-systému, pracuje s fixnim
casem dodavek, ale proménlivym objemem zasilek (Sixta, 2009). Oproti Q-systému neni nutné
neustalé sledovani zasob, nybrz je postaCujici tyto kontroly provadét periodicky. Urcitou
nevyhodou tohoto systému je vyS$S$i primérna zdsoba ve srovnanim s Q-systémem. Tento
systém se nejlépe uplatituje u dodavatell, kteti dodavaji vicero druhi zbozi, z tohoto divodu
1ze také realizovat Uspory z rozsahu pii objednani riznorodého zboZi. z vySe zminéného plyne
ze, je tento model finan¢né€ vyhodnéjsi také z pohledu dodavatele, coz se muze odrazit naptiklad

v moznosti vydrzovani mensiho vozového parku, jelikoz jsou zasilky predvidatelné.

1.1.5 Koncepce tlaku a tahu (push, pull)
Podle Vebera (2000) soucasné dobé je tlatnd koncepce piirovnavana k vyrobnim

pfistupiim z pocatku 20. stoleti a jmenovité s osobou Henryho Forda, kterého lze povaZzovat
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za prukopnika v dosazeni vysoké produktivity u stejnorodé produkce. Do kontrastu s koncepty
Henryho Forda je stavéna firma Toyota Motor Corporation, jakozto predstavitele tazného
konceptu. Ta je charakteristickd svoji schopnosti vyroby vysoce diverzifikovanych produkta
v malych sériich.

Koncepce tlaku je podle Macurové (2006) koncepce tizeni zadsob dle odhadu poptavky,
kdy je vyroba cilena neadresné. Tato koncepce mlize vyhovovat v prostfedi nenasyceného trhu
a u jednodussich vyrobka.

V piipadé koncepce tahu jsou veskeré aktivity v podniku vyvolany az na ptani
zakaznika, ¢imz podnik neprodukuje nadbyte¢ny vykon, uvadi Stehlik (2008). Macurova
(2006) povazuje za problematické pouziti tazné koncepce v ptipadé podniku, ktery se nachazi

na tézce predvidatelném trhu.

1.2 Lean management

Stihlé koncepce, jak jsou nazyvany Macurovou (2006), byly vytvofeny v japonském
automotive priamyslu a jsou zaloZeny na principu tahu. Hlavnim ukolem $tihlé koncepce je
eliminace vSech typt ztrat. Postupné eliminace ztrat ma byt dosazeno pomoci vysokého stupné
synchronizace a zrychleni reakce na pozadavky. Dle Macurové (2006) je dulezity proces
neustalého zdokonalovani, ktery je nutné propojit s podporujicimi opatfenimi. Opatienimi
Stihlé koncepce mohou byt naptiklad:

e zkracovani doby ptestaveb;

e systémy dodéavek pfimo na vyrobni linku bez meziskladovani (Just-in-time);
e redukce vstupni kontroly na zaklad€ spolehlivosti dodavateli;

e samoregulaéni okruhy v fizeni vyroby (Kanban);

e systémy proti pfedchazeni poruchdm a jiné.

Veber (2000) jde ve svych tvahach jesté dal. Logiku Stihlého chovani lze podle néj
prenést 1 do podplrnych ¢innosti ¢i administrativy mimo vyrobu a z toho diivodu je vhodné;si
pouzivat vyraz lean management. Charakteristickymi znaky lean managementu jsou:

e orientace na zakaznika oproti diivéj$i hromadné vyrobé pro anonymniho zékaznika;

e zrychleni dodavatelskych, vyrobnich a distribu¢nich cyklu;

e co nejvyssi vytéznost zdroji ve vSech stupnich vyroby.
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Obrazek 2 Piehled metod, technik a pfistupti zvySovani produktivity (Veber, 2000, s. 555)

1.2.1 Kaizen

Imai (2005) tika, ze termin kaizen pochdazi zjaponStiny. Pod timto terminem se
schovava filozofie spiSe nez metoda, kterd vybizi k neustalému sebezdokonalovani ve vSech
aspektech zivota. V Japonsku, kde se tato filozofie zrodila, je naprosto piirozené, ze se podle
kaizenu zije, aniz by si obyvatelé Japonska toto uvédomovali.

Imai (2005) povazuje inovaci za zdkladni motor zdpadniho managementu. Dle Imai
(2005) si zapadni management zakladd na technologickych prilomech, nejmodernéjSich
manazerskych technikdch ¢i vyrobnich postupech. Stinnou strankou tohoto pfistupu jsou
problémy pfi zavadéni zmén. Koncepce kaizen je ale jind. Namisto velkych revolu¢nich zmén
probiha postupné po malych piirdstcich, které nemaji velky okamzity pfinos,
ale pfi dlouhodobém pouZiti pfinasi dramatické vysledky. Autor prace pro porovnani oznacuje
japonsky pfistup za evolucni, zatimco americky pfistup za revolucni.

Zakladni charakteristikou kaizenu potazmo japonského managementu je jeho cykli¢nost
a nepretrzitost procesii (Imai, 2005). Predstavitelem této cykli¢nosti je cyklus PDCA neboli
plan-do-check-act (planuj, udélej, zkontroluj, uskutecni). DalS§im cyklem, ktery je v kaizenu
pouzivan je SDCA neboli standardize-do-check-act (stadardizuj, ud€lej, zkontroluj, uskutecni).

Zatimco SDCA standardizuje a stabilizuje stavajici procesy tak je cyklus PDCA zdokonaluje.

1.2.2 Just-in-time (JIT)

Slovni spojeni Just-in-time je piekladano jako produkovani jen tehdy, pokud je to
potieba nebo také jako prave v ¢as (Veber, 2000). Masaaki Imai (2005) fika, Ze se tento piistup
obcas oznacuje za Vyrobni systém Toyota, jelikoz byl vyvinut v pod vedenim Taiichi Ohna

ve spolec¢nosti Toyota.
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Sixta (2009) povazuje tuto metodu za vefejné nejznamejsi metodu v oblasti lean
managementu. Podle néj je zdkladem této metody uspokojovani poptavky na presném miste,
v presné podobé a v pravy cas. JIT je, spiSe nez technikou, urcitou filozofii fizeni vyroby.
s oznaceni JIT za filozofii souhlasi Martin Christopher (1998). Dle jeho interpretace je JIT
zalozen na jednoduché myslence, ze by se jakdkoliv aktivita méla v systému vyskytovat
az ve chvili, kdy je zapotiebi. Tato potteba je dle principu pull (tahu) vyvolana poptavkou
na konci vyrobniho fetézce, vysvétluje Christopher (1998).

Za limitni cil JIT oznacuje Sixta (2009) odstranéni veskerych ztrat, které¢ za normalnich
okolnosti v provozu vznikaji. Piestoze je fe€ o cilovém stavu, tak je filozofie JIT zamétena
spiSe naproces a nakoncepci neustdlé zdokonalovani procesti v organizaci. Zakladni
podminkou Uspé€$nych zmén je podle Sixty nevynechani zddného subjektu od dodavatele
po odbératele. Veber (2000) povazuje JIT za koncept usilujici o plynulost toku materialu,
vyrobk, informaci atd, o synchronizaci jednotlivych operaci, o eliminovani jakychkoliv ztrat
a zdrZeni, coz v kone¢ném dasledku vede ke zkracovani celkového Casu.

Koncepce JIT se podle Vebera (2000) opira o nésledujici piistupy:

e planovani a vyroba na objednavku;

e redukce ztrat;

e vyroba v malych poctech;

e minuly tok materidlu ve vyrobg;

e vysokd motivace pracovnik;

e eliminace ndhodnych jevi;

e 7ajiSténi stejnorodé kvality ve vyrobg;

e dodrzovani dlouhodobé strategie napfic¢ celou spolecnosti.

Sixta (2009) rozliSuje 2 varianty JIT strategii ve vztahu dodavatel-odbératel. Jedna se
o strategii synchroniza¢ni a emancipacni. Pfi pouZiti synchronizacni strategie je dodavano vzdy
mnozstvi materidlu na vyrobu jedné davky produktu. Vyhodou této strategie jsou zejména
velmi nizké naklady na skladovani, ale zdroven z ni plyne neefektivita pti preprave, kdy nemusi
dojit k plnému vytizeni ptepravniho prostiedku. Druhou strategii je strategie emancipacni, kdy
je dodédno mnozstvi materidlu v rozsahu nckolika davek. Piikladem miize byt mnozstvi
materidlu, které pln¢ vytizi ndkladni prostor pfepravniho prostiedku. Vyhodou emancipacni
strategie jsou nizké naklady na dopravu, ale vysSi na skladovani. Dle ndzoru autora je

ve sledovaném podniku uplatiiovana emancipacni strategie.
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Stehlik (2008) zdlraziiuje vyznam uzké spoluprace a vzijemné synchronizace
podnikovych procesii mezi dodavatelem a odbératelem. Zakladnim ptredpokladem takové
spoluprace je intenzivni informacni propojeni téchto subjektti. Pfikladem nejtésnéjsi spoluprace
mize byt zadlenéni dodavatele do procesu vyzkumu a vyvoje. Urovei spoluprace a sdileni dat

se vSak mize vyrazné lisit ptipad od ptipadu, dodava Stehlik (2008).

1.2.3 Kanban

Tato technika, stejné jako just-in-time, ma ptivod v japonské skole (Sixta, 2009) a byla
vyvinuta pro automobilovy primysl (Veber, 2000). Veber (2000) ji povazuje za jednoduchy
nastroj k podpofe je JIT. Autorem kanbanu je Japonec Taii¢i Ohno a slovo kanban v japonstiné
znamena karta nebo karticka, coz je ovSem dnes zastarala technologie. Principem fungovani
kanbanu jsou informace uvedené na karticce (dnes carovych kodech), které maji charakter
vyrobniho ptikazu pro dodavatelské pracovisté. “Pracoviste, které obdrzi kartu musi vyrabet
pouze tolik a v takovém terminu, jak je uvedena na karticce, pricemz se prirozené ocekdva
stoprocentni bezvadnost” (Veber, 2000, s. 589). Tento material je do kontejneru ¢i krabicek
vychystan dle pfesného planu anasledné je tento material odbératelem vychystan pfimo
do spotteby, coz v kone¢ném duisledku Setfi manipulac¢ni naklady. Kanban dle Stehlika (2008)
redukuje nutnost tvofit vysoké bezpecnostni zasoby, jelikoZ jsou ru¢ni sklady napliiovany
pouze v ptipad¢, kdyz jsou zasoby spotfebovavany.

Sixta (2009) povazuje tuto technologii za nejlépe pouZzitelnou v provozech se stale se
opakujicim tokem stejného materialu ajejim cilem je omezit nebo zcela eliminovat
vyrovnavaci zasoby v provozu. Nejefektivnéjsi vyuziti technologie Kanban je ve velkosériové
vyrobé s ustadlenym odbérem (prodejem). Pouziva se predev§im piijednosmérném toku
materidlu a je tak jednoduchd, ze nevyzaduje (ale ani nevylucuje) pouziti vypocetni techniky,
dodéva Sixta (2009).

Zakladnimi principy této technologie jsou podle Sixty (2009):

e tzv. samoftidici regulacni okruhy tvofené dvojici boxl propojenych na zékladé
pull principu. Pokud se jeden vyprazdni, druhy jej okamzité nahradi;

e zminéné boxy jsou plnény konstantnim mnozstvim materialu;

e za kvalitu a uplnost doddvaného materidlu ru¢i dodavatel, je tedy zodpovédny
za monitoring ¢erpani materialu z boxu, oproti tomu je odbératel povinen zasilku
odebrat;

e kapacity dodavatele a odbératele jsou vyvazeng;

e spotieba materidlu je pravidelna a predvidatelna bez vétsich vykyvi;
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e dodavatel ani odbératel nevytvaii zddné zasoby nad ramec zminénych dvou

boxu.

1.2.4 Muda

Muda je japonsky vyraz nejenom pro odpad ¢i plytvani, ale ma také hlubsi konotace,
vysvétluje Imai (2005). “Prdce je sérii procesit ¢i kroki, kde na zacatku jsou suroviny a
na konci produkt nebo sluzba. v kazdém z téchto krokii je produktu pridavana hodnota
a produkt pak putuje do dalsiho procesu. Zdroje v kazdém procesu — tedy lidé a stroje — bud’
hodnotu pridavaji nebo nepridavaji.” (Imai, 2005, s. 79)

Imai (2005) popisuje, ze Taiicho Ohno, ktery si jako prvni uvédomil obrovské mnozstvi
plytvani, rozdélil muda na 7 kategorii. Jsou jimi muda z nadprodukce, zasob, oprav a zmetkd,
pohybu, zpracovéni, ¢ekani a dopravy.

Muda v oblasti nadprodukce vychazi z predstihu pted vyrobnim planem (Imai, 2005).
Toto plytvani zpravidla prameni z obav z neplnéni vyrobniho planu. Nicméné nadvyroba je
v ramci systému JIT povazovana za vétsi prestupek nez zaostavani za planem.

Za muda zasobovani Imai (2005) oznacuje finalni produkty, rozpracované produkty,
dily a soucastky, které ale bohuZzel neptfidavaji Zadnou hodnotu, nybrz pouze zvySuji provozni
naklady na skladovéni. S niklady na skladovani jsou spojeny pozadavky na vétsi prostory, je
vice vytiZzena skladovaci technika a jeji ndsledné opotiebeni, a v neposledni fad¢€ vyzaduje vétsi
mnozstvi zasob 1 také vice lidskych zdroji. Horakova (1998) tvrdi, ze cela fada japonskych
expertli povazuje zasoby za piiCiny vSeho zla. Zasoby, dle japonského pftistupu, problémy
nefesi, nybrz jejich pficiny zakryvaji. Kde nejsou zasoby, neni tfeba fidit jejich Groven a pohyb.
Jejich absence Setfi skladovaci plochy, zkracuji doby ¢ekani a tim 1 priibézné doby ve vyrobé,
také se eliminuje riziko nepouzitelnosti nebo neprodejnosti zasob (Horakova, 1998).

Zmetky mohou, podle Imai (2005), prerusit vyrobu, coZ miize byt samo o sob¢ velmi
nakladné, nemluvé o ndkladech na opravu, které z vyroby zmetkll vyplyvaji. Naslednym
a pomé&mé vysokym nakladem byva také napiiklad feseni reklamaci. Resenim tohoto problému
by mély byt automatické stroje schopné sami odhalit vadu vyrobku a debyrokratizace napfic
vSemi procesy v podniku (vetné reklamaci).

Imai (2005) oznacuje jakykoliv pohyb zaméstnanct za neproduktivni, pokud se nepodili
na pfidané hodnoté. Pfikladem takového plytvani miiZze byt tieba chlize. Dal§im muda miiZe byt
napiiklad manipulace s téZzkymi pfedméty. Pracovisté by mélo byt uspofddano tak, aby

eliminovalo zbytecnou manipulaci, zejména v ptipad¢ tézkych predméti.
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Muda v oblasti zpracovani je zptisobena nevhodnou technologii. Tuto komplikaci lze
odstranit zejména fadnou kalibraci ptistroji (Imai, 2005).

Dalsim typickym piikladem muda je ¢ekani. Tento jev je zplisoben zastavenim prace
na lince z diitvodu nerovnovahy, nedostatkem soucastek nebo poruchou. Kromé téchto snadno
viditelnych muda, mizou existovat muda také v fadech vtetin. Toto mize byt zptisobeno, stejné
jako v predchozim ptipad¢, Spatnou kalibraci ptistrojii a cekdnim na dal$i vyrobek. (Imai, 2005)

Spolecné s nadmérnymi zdsobami a ¢ekani je 1 muda dopravy snadno zjistitelnou
formou plytvani. Toto plytvani se netyka jen voziku, ale také dopravnich past (Imai, 2005).
Imai (2005, s 83) tvrdi ze “nejlepsi véc, jakou miize podnik se svymi dopravnimi pdsy udélat, je
prodat je konkurenci.”

Existuji jesté dal$i muda, kterd nejsou na Ohnové seznamu. Prvnim z nich mize byt
muda v technice. Imai (2005) zde nardzi na tendence nékterych inZenyri vytvaret zbytecné
zbyte¢nych operaci se tim také zvysSuje. Cilem dneSnich inzenyri by mélo byt hledani
jednoduchych feSeni.

Poslednim, v této praci zminénym, muda je muda casu. Toto plytvani lze oznacit
za prostoje. Kazdy papir, ktery leZi na stole je muda, stejné jako kazdy kus materialu ve skladé,
na vyrobnim pase nebo v zdsobniku. Pokud se ptedmét, stroj nebo osoba nehybe tak, aby
pfidava hodnotu je to muda. Ukolem souéasného managementu je odstrafiovani muda s cilem

sniZit ndklady podniku. (Imai, 2005)

1.2.5 S5

Oznaceni 5S pochézi zjaponskych vyrazii, které ptedstavuji 5 tkond usporadani
pracovisté, ktery lze volné prelozit, jako 5 krokti dobrého hospodateni (Imai, 2005).
Veber (2000) oznacuje 5S, jako metodu drobnych zlepSeni. Takovymi zlepSenimi mohou byt
napiiklad minimalizace zdrzeni spojenych s vyhledavanim pfedmétl na pracovisti, eliminace
zbyte¢nych pohybtl, snizeni plochy a prostor pracovisté, zvyseni bezpecnosti, lepsi pracovni
atmosféra v Cistém a upraveném prostiedi. Hlavni vyhodou této metody jsou nizké investicni
naklady pfi zavadeéni. Tato metoda se neomezuje pouze na administrativni pracovisté, ale také
na pracovisté vyrobni ¢i kvality. Mozna je také jeji aplikace do elektronického prostiedi
(poznamka autora).

Imai (2005) povazuje neptitomnost 5S v podniku za zdroj ztraty prestiZe. “Dodavatele,
kteri nepraktikuji 5S, nebudou brat jejich potencialni zakaznici vazne.” (Imai, 2005, s. 36) Imai

(2005) oznacuje za vyhody zavedeni ptistupu 5S napiiklad:
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e vytvoreni Cist¢ho a piijemného prostiedi;

e zlepSeni moralky a motivace pracovnik;

e usnadnéni prace, lepsi pfistup k nastrojiim, ¢imz jsou odstranény ztraty;
e poukazani na abnormality, jakou mize byt naptiklad nadbytek zasob;

e lepsi efektivita prace;

e celkové snizeni poctu pracovnich urazi;

e omezeni plytvani v§emi druhy zdroji.

Prvnim krokem je se Seiri, nebo také rozttidéni (Imai, 2005). Podle Imai (2005) je tento
krok ¢asto oznaCovan jako kampan cervenych S§titkd, protoze je vSe nepotfebné oznaceno
¢ervenym Stitkem. Cilem je na pfedem vymezeném prostoru klasifikovat vSechny polozky
na pracovisti na potfebné a zbyte¢né. Mohou zde byt 1 véci u nichZ neni jasné, jestli jsou potieba
¢i nikoliv. o vyznamu tohoto materidlu miize byt rozhodnuto pozdéji.

Poté, co skonci krok Siri, nastava dalsi krok nazyvany Seiton. Dle Imai (2005) je ukolem
tohoto kroku je véci klasifikovat dle jejich pouziti a nésledné¢ setradit, aby jejich nalezeni
vyzadovalo co nejméné Casu a usili. Diilezité je také urcit potiebné mnozstvi v této véci. Déle
by méla kazd4d v€c mit své misto a oznaceni. Obecné je v tomto kroku vyrazné pracovano
s vizualizaci.

Seiso je tretim krokem aznamena vycistit (Imai, 2005). Pokud je material jiz
klasifikovan, je potieba vycistit celé pracovisté. Tim je mysleno stroje, nastroje, podlahy, zdi
a dalsi. Seiso obsahuje takové ¢innosti jakymi jsou o€iSténi od prachu, odmasténi, zafixovani
povolenych ¢asti, upevnéni Sroubti, promazani soukoli apod. v podstaté 1ze pod Seiso schovat
ukony bé&zné udrzby.

Seiketsu znamena udrZovat kazdodenni osobni €istotu, pouzivani ochrannych pomicek,
udrzovani pracovisté v Cistém a zdravotné nezdvadném stavu (Imai, 2005). Seiketsu lze také
interpretovat jako snahu o udrZovani predchozich kroki.

Poslednim krokem je Shitsuke, ktery dle Imai (2005) vyjadiuje Groven sebediscipliny,

tedy viile dodrzovat vSechny ostatni kroky.

1.2.6 Spagetovy diagram

Pohyb je podle Jurové (2016) jednim z nékolika druhti plytvani. Spagetovy diagram,
ktery se pohybem zabyva, je pak dalS$i metodou z rodiny §tihlého managementu. Obecné se
povazuje za spiSe jednodussi a efektivni metodu. Cilem této metody je navrhnout co mozna
nejoptimalnéj$i zpisob pohybu materidlu, na zakladé grafického zmapovani systému toku

materidlu v podniku. Diagram muize mit podobu layoutu daného podniku, na kterém jsou
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riznymi barvami vyznaceny pohyby materialu, zaméstnancti nebo tfeba manipulacni techniky.
Barvy signalizuji dulezitost a tiroven efektivity jednotlivych pohybt.

Dle uvahy autora prace se Spagetovy diagram nemusi neomezovat pouze na jeden
format, nybrz mize byt s pomoci modernich technologii, vytvofen naptiklad velmi efektni

a funk¢ni digitalni model umoznujici simulace zavedenych zmén, na coz ¢astecné poukazuje

1 Jurova (2016).
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2 ANALYZA SOUCASNEHO STAVU PODNIKU THERMO
KING MANUFACTURING

Jak jiz bylo feCeno v ivodu, tak pfedmétem této prace je podnik Thermo King
v Ovc¢arech u Kolina. Tato analytickd kapitola nejprve vysvétluje podminky vzniku spolecnosti
a zasadni udalosti formujici podnik do dnesni podoby. Popsan také bude pfedmét podnikéani
a vyrabény produkt. Déle je z vefejné¢ dostupnych dat zjisténa pozice podniku na trhu
arozebrana jeho organizacni struktura od CEO (chief executive officer) pfes zastoupeni
v Ceské republice aZ po jednotliva oddéleni sledovaného podniku.

Na této urovni je dale zanalyzovana napln prace jednotlivych oddéleni se zamétenim
na tok materialu v podniku a ¢astecné také na vyrobu. Obecnym cilem této kapitoly je vysvétlit
tok materialu a najit v ném slaba mista. Nalezeni slabych mist umozni déale hledat moznosti
ke zlepSeni stavajiciho stavu.

Zdrojem informaci pro tuto kapitolu jsou interni data sledovaného podniku, pokud neni

uvedeno jinak.

2.1 Zakladni informace

Tento oddil je zaméfen na predstaveni znacky Thermo King. Popisuje zékladni
historické milniky, které tento podnik formovaly a které maji zasadni vliv na sou€asnou
vlastnickou a organizac¢ni strukturu. JelikoZ se jednd o velkou globalni spole¢nost, bude v tomto

oddile také vymezen (geograficky, produktove¢) konkrétni podnik v Ov¢arech u Kolina.

2.1.1 Historie spolecnosti

Grant (1996) vysvétluje, Ze pocatky spoleCnosti Thermo King lze vystopovat
az ke konci 30. let minulého stoleti, kdy spojili své sily vyrobce zvukovych systémil
pro filmovy primysl Joseph A. Numero a mechanik a konstruktér automobilli (mimo jiné
zavodnich) Frederick M. Jones.

Na pocatku (rok 1938) stala poptavka po sestrojeni chladiciho systému pro piepravni
spolecnost (Grant, 1996). V dobé, o které je fe€, byla pfeprava potravin na velké vzdalenosti
obrovskou vyzvou, ackoliv jiz existovaly pomérné sofistikované klimatiza¢ni a chladirenské
jednotky bylo vyzvou pro konstruktéry ucinit tyto chladirenské jednotky mobilnimi. Zvednout
tuto vyzvu se rozhodli jiz zminéni Joseph A. Numero a Frederick M. Jones.

Grant (1996) vypravi, Ze hlavnim problémem instalace klimatiza¢ni jednotky
na vlakovy viz ¢i nékladni vozidlo byla nachylnost chladici soustavy na otfesy. Toto se

povedlo vytesit az Fredericku Jonesovi, ktery pln¢€ vyuzil své zkuSenosti v oblasti konstrukce
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sportovnich vozd. Vznikly produkt byl pojmenovan Thermotrol, pozd€ji Thermo King,
a spole¢nost, vyrabéjici tyto jednotky byla pojmenovana U. S. Thermo Control Company.

Obrovsky rozmach zaznamenala spolecnost s piichodem 2. Svétové valky, kdy byla
potieba zéasobit bojujici jednotky Cerstvymi potravinami, ale také napiiklad krevni plazmou,
velmi aktudlni. Spoluprace mezi Ozbrojenymi silami Spojenych stati americkych a spole¢nosti
U. S. Thermo Control Company byla natolik uspe€sna, ze je pokracuje dodnes. V soucasnosti je
jednotkami Thermo King vybavena fada armad sv¢ta.

V 50. letech byla spolecnost piejmenovana dle svého veletspésného produktu
na Thermo King Corporation a dale uspésn¢ rostla (Grant, 1996). Bohuzel v roce 1961 zemfel
jeden ze zakladateli Frederick Jones a Joseph Numero se kratce nato rozhodl spole¢nost prodat
spole¢nosti Westinghouse Electric Corporation za cca 35 milionu dolarii. Dal$i rok pracuje
Numero jako prezident spole€nosti, nez byl vysttidan v pozici Myronem Greenem, Numero
vSak dale ziistava jako Cestny predseda spolecnosti.

V 90. letech ¢eli Thermo King novym enviromentalnim vyzvam. Védci a nasledné
1 politici zacinaji intenzivné fesit problematiku oslabovani ozonové vrstvy kolem planety Zemé
(Grant, 1996). Tento jev je dourcit¢é miry zpisobovan chemikaliemi (konkrétné
chlorofluorouhlovodiky a halony), které byly v 90. letech pouZzivany pravé v klimatiza¢nich
jednotkach. Tuto komplikaci spole¢nost nakonec prekonala investicemi do vyvoje a vyzkumu
komponent a chemikalii ptiznivéjSich pro ozonovou vrstvu.

V roce 1997 dochézi k prodeji spolecnosti Thermo King do rukou spolecnosti Ingersoll
Rand dnes znamé jako Trane Technologies, kterd ztstala pro Thermo King matefskou firmou
dodnes. Trane Technologies, pod kterou spadaji firmy Thermo King a Trane, se zabyva
vyrobou topeni, ventilace, chlazeni a klimatizace (Trane Technologies, ©2023a). Je soucasti

indexu S&P 500, ktery vede prehled 500 nejvétsich firem na svéte.

2.1.2 Soucasny stav Trane Technologies

Podle vyro¢ni zpravy Trane Technologies (©2021) vlastni spolecnost Trane
Technologies (Thermo King 1 Trane dohromady) 35 vyrobnich tovaren. 23 tovaren je
na Americkém kontinenté (20 v USA), 4 v Jihovychodni Asii, 1 v Saudské Arabii a 7 v Evropé
(mimo jiné v Ceské republice u Kolina). Spole¢nost vyrabi na 4 kontinentech a své produkty
prodava do vice nez 100 zemi svéta. Trane Technologies zaméstnava ptiblizné¢ 37 000
zaméstnanci z vice nez 60 zemi svéta. Hruby ro¢ni zisk spolecnosti (EBITDA) je
2363700 000 $ a cisty zisk ma hodnotu 1423400000 $. Zasadni pro tvorbu zisku je
Americky trh, ktery se na celém obratu podili pfiblizné 78 %.
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Na oficidlnich webovych strankach spolecnosti (Trane Technologies, ©2023b) je
uvedeno, ze sidlo spolecnosti se nachdzi v mést¢ Swords v Irsku, hierarchie spolecnosti
vzhledem ke sledovanému zavodu je nasledujici: v Cele celé spolecnosti je CEO David
S. Regnery. Pfimo pod CEO spada skupina zvand Leadership team, kterd ma 14 clend,
mezi nimiz jsou vrcholovi manazeti zodpovédni za rizné klicové oblasti ve spolecnosti mimo
jiné také 3 prezidenti Thermo Kingu pro oblast Ameriky, APAC (Asie) a EMEA (Evropa,
Blizky vychod, Afrika). Prezidentem Thermo Kingu pro EMEA je Dwayne Cowan. V cCele
Thermo King Manufactoring s.r.o. v Ovc¢arech stoji feditel, pfimo podiizeny Dwayneu

Cowanovi.

2.1.3 Thermo King v Ceské republice

Thermo King, tehdy jest¢ jako soucast Westinghouse Electric Corporation vstoupil
na Cesky trh vroce 1992, kdyZ firma koupila vyrobni zdvod na vyrobu chladicich zafizeni
Frigera v Ovéarech u Kolina a Vyzkumného tustavu chladici techniky (VUCHT) v Praze
na Smichové (Trane Technologies, ©2023c).

V soucasné dobé ma Trane Technologies v Ceské republice vyrobni zavod v Ov&arech
u Kolina, pfimé prodejni a servisni zastoupeni Trane v Praze a dale Vyzkumné a technologické
centrum v Hostivici u Prahy (Trane Technologies, ©2023c). V Ceské republice zaméstnava
vice nez 450 osob. VSechny zminéné soucésti firmy svoji ¢innosti také zce spolupracuje

s ostatnimi zdvody Trane Technologies v regionu EMEA, ale 1 ve zbytku svéta.
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Obrazek 3 Mapa s oznacenym vyrobnim podnikem Thermo King (Mapy.cz, 2023)
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Obrazek 4 Letecky snimek vyrobniho zavodu Ovcary (Trane Technologies, 2023c)

Obrazek 5 Klimatiza¢ni jednotka (Trane Technologies, 2023c¢)
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2.2 Organizacni struktura podniku

Ukolem tohoto oddilu je piedstavit organizaéni strukturu sledovaného podniku
s ohledem na vliv jednotlivych odd¢leni na oblast zkoumanou touto praci. VSechny informace
popsané v tomto oddile byly ziskdny vytéZenim zaméstnanct sledovaného podniku. Cilem
téchto informaci je popsat odpovédnosti jednotlivych odd€leni, popt. pracovist, s dirazem
na vyrobu a logistiku. Jelikoz je vSak logistika obor, ktery se dotyka vSech procesti v podniku,
tak bude popsana uloha vSech oddéleni v podniku.

Zavod v Ovcarech tidi feditel, kterému je podiizeno 11 odd€leni. v zdvodu jsou ziizena
oddéleni vyrobni, technologické, udrzby, bezpecnosti prace, logistické, ucetni, HR, kvality,
konstrukce, OPEX, a prototypova dilna. Kazdé odd¢leni fidi jeden vedouci pracovnik. Vyjimku
tvoii oddéleni vyrobni, technologické, oddéleni tidrzby a bezpec¢nosti prace. Tyto oddéleni
souhrnné spadaji pod jednoho vedouciho, ktery je soucasné druhou nejvyse postavenou osobou

v zavode.

2.2.1 Vyroba

Zavod vyrabi klimatizac¢ni jednotky, které jsou uréeny do autobusii a vlakovych voz.
Mimo to také vyrabi specialni kompresory. Vyroba je oznaCovana spise za sériovou. Ur€ité Cast
produktli je vyrabéna celé roky pouze s mirnymi technologickymi zménami, oproti tomu je
zhruba polovina vyroby spiSe zakazkova v poctech nejméné desitek, ale 1 klidné 1 tisici kust.
Ze zminéného faktu vyplyva, Ze nelze pln€ eliminovat ztraty (€asové, financni) pouZitim
modernich metod fizenim podniku, jako je tomu u velkosériové automotive vyroby.

Oddéleni vyroby je zodpovédné za plnéni plant vyroby na vyrobnich linkach, které jsou
srdcem celého podniku. VétSina Cinnosti v zdvodé se déje praveé na téchto vyrobnich linkach
nebo se jednd o podplrné ¢innosti slouzici k hladkému provozu linek a nasledné i k plnéni
pozadavki zakaznika. Oddéleni vyroby je nejvétsim oddélenim dle poctu zaméstnancii, kterych
zde pracuje vice nez 100. Témé&f vSichni jsou montaZnimi délniky.

Hlavni vyroba probihd na 10 vyrobnich linkach, z nichz kazdd ma svého liniového
manazera nazyvaného preddk arizny pocet délniki (do 20 osob na lince). V podniku je
paraleln¢ postaveno 5 linek na vyrobu tepelnych vyménika, za kterymi stoji paralelné 5 linek
na montéz klimatiza¢nich jednotek ¢i kompresort. Kazdé linka na vyrobu tepelnych vymeénik
vyrabi pravé pro jednu linku kompletace klimatiza¢nich jednotek (kompresorit). Tyto dvojice
linek jsou umistény za sebou. Kazda dvojice linek ma zpravidla na starosti jiny produkt
nez ostatni linky. Podnik tak miize aktualné sériové vyrabét az 5 rtiznych koncovych vyrobkii,

pficemz se zameéstnanci mohou pfesouvat mezi linkami na zéklad¢ priorit jednotlivych
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vyrobkl. Vedle téchto hlavnich 10 linek, se v zdvod¢€ nachézi také nekolik malych podpirnych
linek. Prvni vyrabi kabelaz zejména pro vlakovou platformu, dals$i se zabyva vyrobou
tzv. Controlboxii, coz je ovladaci rozhrani ke klimatizaénim jednotkdm pro vlakovou
1 autobusovou platformu a posledni zminéna je zameéfena na vyrobu (fezani) izolac¢niho
materidlu do potfebnych rozméri.

Kazda linka je dale rozdélena na pracovisté odpovidajici riizné fazi vyroby ¢i montaze.
Takovych pracovist mize byt i 20 na jedné lince, zatimco na jiné lince muze byt v zévislosti
na druhu pracovist tieba jen 5. Zalezi na technologické narocnosti samotné jednotky.

Re¢ jiz byla o déInicich, predacich na linkach a o vedoucim oddéleni, je zde viak jesté
jeden stupen fizeni linek. Jsou jimi tzv. tym-lidfi, kteti vytvareji mezi vedoucim oddé¢leni
a predéky spojovaci ¢lanek. Kazdy z nich ma na starosti n¢kolik linek a jednou z jejich starosti
je tesit situace, které nedokédze predak vytesSit sam. Déle ptredaci zajistuji koordinaci mezi
linkami a soucasné také vytvari vystupy z linek pro vedouciho oddéleni. K vyrobnim linkam je
také pri¢lenéno pracovisté¢ zodpovédné za baleni a paletizaci poté, co hotovy vyrobek opusti
vyrobni linku.

Kromé organickych zaméstnancli vyroby s timto pracovistém uzce spolupracuji velkou

¢ast pracovni doby také tzv. runneti (bézci), pracovnik kvality a technolog.

2.2.2 Technologické oddéleni

Ke kazdé vyrobni lince je pfifazen technolog. Je Casté, Ze stejny technolog zodpovida
za vice linek, kter¢ vyrabi podobny produkt (napt. klimatiza¢ni jednotky pro autobusy).
Zatimco hlavni starosti preddka je zajistit hladky provoz linky, plnéni vyrobniho planu
a organizaci smén, technolog neustdle pracuje na tvorb& navrhu, jak bude vypadat vyrobni
linka, kde budou umisténa jednotliva pracovisté¢ ajejich vybaveni nebo kolik osob bude
pracovat na jednom pracovisti. Technolog vytvaii metodické pokyny k vyrobé a soucasné se
v provozu snazi eliminovat zbyte¢né pohyby aukony béhem kompletace jednotek.
Technologovym nejbliz§im spolupracovnikem je ptedak, se kterym jsou postupy konzultovany.
V neposledni fad¢ je soucasti prace technologa také vytvareni navrhli na nové vybudovani

nebo prestéhovani stavajici linky.
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Obriazek 6 Priklad layoutu rozvrzeni pracovisté (Thermo King Manufacturing, 2023)

Pokud dojde k rozhodnuti prestéhovat montézni linku je za potiebi reflektovat casovou,
persondlni a finan¢ni zatéz pro podnik. Z chronologického hlediska je nutné, aby rozhodnuti
o prestehovani linky padlo nejpozdéji mésic pred planovanou vystavbou. Cely proces zacina
analyzou prostoru, kde mé byt linka vystavéna. Vystupem této analyzy je layout navrhu
pracovisté (viz. obrazek vyse). Pozornost technologii je zaméfena na:

e Vzdalenost budovaného od ostatnich pracovist'.

e Vedeni stavajicich rozvodi.

e Na naro¢nost vyroby. Resp. kolik bude potieba jednotlivych pracovist.
e Piekazky, jakymi jsou naptiklad sloupy, zdi ¢i jind pracovisté.

Jesté pred dokoncenim planovani je s pfedstihem rozhodnuto kudy povedou piipadné
nové rozvody a kde budou ukotveny jetaby. Toto jsou jediné soucasti standartnich linek, jejichz
vystavbu si neni schopen zavod zajistit vlastnimi prostfedky, proto je nutné dopiedu objednat
celého procesu.

Vyrobni hala je az ptekvapivé mobilni a moduléarni. S vyjimkou vyse zminénych prvk,
je v podstate celd vyrobni linka systémem voziki, které 1ze v ptipad¢€ potieby pieskupit, tak aby
co nejvice vyhovovaly mife planované produkce a aby co nejvice eliminovaly pfipadné ztraty
(muda).

Dle ptedchozi praxe se st¢hovani linky provadi za pomoci zaméstnancii, pracujicich
na dané lince. V den stéhovani je zpravidla omezena vyroba (napf. pouze na dopoledne).
Po zbytek smény se provadi prevazeni linky na nové misto, kdy mohou zaméstnanci linek sami

vyuzivat svych zkuSenosti, kterymi technolog nemusi disponovat, a promlouvat do rozvrzeni
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linek na novém misté. Ve stejnou dobu je také provadén pievoz jerabi Ci piipadné jiného
rozmérného vybaveni specializovanou externi firmou. Tento proces je hotov v ramci jednotek
hodin.

V dalSich tydnech probih4 dobudovani linek, kdy jsou v ramci konzultaci s technologem
upravovana jednotliva pracovisté pro co mozna nejhladsi provoz linky. Jsou také vymezovany
a barevn¢ oznacovany jednotlivé zény (pro hotové vyrobky, kitovaci voziky, dopravni cesty

atd.), toto vSak probiha jiz za plného provozu linky.

2.2.3 Oddéleni logistiky

Po vyrobé se jednd o 2. nejvétsi oddéleni o cca 50 zaméstnancich. Oddéleni logistiky se
skladda z mnoha pracovist, jejichz pfesné role budou rozebrany v oddile vénujici se toku
materidlu v podniku. Mezi hlavni ukoly tohoto oddéleni patii ndkup materialu, zaskladiovani
materialu, zdsobovani vyrobnich linek, planovani vyroby, reklamace a expedice. Podiizenymi
pracovisti vedouciho logistického oddéleni jsou v rdmci vyrobni haly pfijem, expedice, sklad,
kitovaci zony a vyroba (fezani) izola¢niho materialu. V ramci $tabu (kancelafi) jsou jimi pak
pracovisté nakupu a planovani.

Pozn. pracovisté ndkupu a planovani jsou v ramci podnikové terminologie nazyvany
oddélenimi, autor chce tim, Ze je oznali za pracovisté, vyjadfit jejich Uroven v hierarchii

oddélent logistiky.

2.2.4 Dalsi oddéleni

Udrizba

Toto oddéleni se zabyva defekty na zafizenich, jakymi jsou pfistroje na vyrobnich
linkach, logistickda manipula¢ni technika nebo tfeba samotna budova zavodu. Je-li to v jejich
silach, tak fesi opravy vlastnimi silami, jinak komunikuji s externimi firmami ohledné servisu.

Bezpecnost prace

Jedné se o oddéleni (oddé€leni je silné oznaeni, pouze 2 osoby), které je zodpovédné
za dodrzovani platné legislativy BOZP, v¢etné kazdoroc¢nich Skoleni.

Ucetni oddéleni

Jedné se o malé oddéleni, do jehoZ portfolia patii vSe spojené s financemi v podniku
s vyjimkou personalnich ndkladi. To znamend proplaceni faktur a vedeni ucetnictvi. Toto
oddéleni formalné spadé pod feditele zdvodu nicméné je fizeno piimo z centrély v Irsku.

Lidské zdroje (HR)

Jedna se o oddéleni zodpovédné za néklady spojené s persondlem podniku (tj. platy,

dang, cestovni nahrady) a za kompletni personalistiku podniku (od naboru po propousténi). HR
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0 obdobném mnozstvi zaméstnanct, jaké ma ucetni oddéleni, je taktéz fizeno piimo z centraly
v Irsku.

Oddéleni kvality

V zavod¢ existuji 2 typy pracovnika kvality. Ti prvni se zabyvaji kvalitou vstupt a ti
druzi kvalitou vystup. Kontrola kvality na vstupu provadi kontrolu pouze vybérové.
Konkrétné se zde kontrola kvality zaméfuje na nové dodavany materidl nebo na méné
spolehlivé dodavatele nebo na material, u kterého se vada nové objevila.

Kontrola kvality vystupu je zacilena kvalitu procesu vyroby ¢i montaze a na kvalitu
koncového produktu, klimatiza¢ni jednotky.

Oddéleni konstrukce

Hlavni naplni tohoto oddéleni je uzpiisobovani stavajicich jednotek potfebam
zakaznika. Ptikladem téchto tiprav mohou byt upravy pro pouZiti v prostiedi s vyssi teplotou,
prasnosti, otfesy, upravy pro montaz na rtuzné typy techniky nebo drobné upravy rozméra
jednotek. Toto oddé€leni tizce spolupracuje vyrobnimi linkami a neziidka se stava, ze ptijde
s drobnymi zlepSenimi, kterd jsou implementovdna do procesu vyroby. Toto relativné velké
oddélent je fizeno ptimo z centraly v Irsku.

Oddéleni provoznich naklada (OPEX)

Oddéleni OPEX se vénuje procesnimu managementu. Ukolem oddéleni je hledat ispory
pomoci zjednoduSovani a standardizace procest napii¢ oddélenimi.

Prototypova dilna

Tato dilna se podili na vyvoji jednotek pro celou spole¢nost. Vyzkumné a technologickeé
centrum v Hostivici u Prahy vytvafi navrhy novych produkti Thermo King. Zde v prototypové
diln¢ se pak jejich navrhy snazi uvést do praxe. Technicky vzato se jedné dalsi vyrobni linku.
Tato dilna vyuZivd odborného i technického zdzemi zavodu, proto je umisténa praveé zde,
nikoliv v Hostivici. PrestoZe je tato dilna podfizenym prvkem zminéného ustavu, tak ma
pfipadné k dispozici krom¢ 5 konstrukénich expertd, ktefi zde organicky pracuji, také

zaméstnance z jinych oddéleni (d€lnici z vyroby nebo konstrukéniho oddé€lent).

2.3 Tok materialu v zavodu
Tento oddil se vénuje analyze toku materidlu v podniku. Na nésledujicim schématu je
zobrazen zékladni tok materidlu v podniku. Ve schématu neni zobrazen JIT material, ktery

neputuje na sklad, nybrz mifi rovnou do vyroby ¢i do kitovacich zon.
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Zakaznik
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Obrazek 7 Schéma toku materialu (vlastni zpracovani na zakladé€ vnitropodnikovych dat)

Dalsi schéma tok materialu v podniku zptesiiuje. Z divodu piehlednosti je schéma
omezena pouze na hlavni toky materialu, které tvofi absolutni vétSinu vSech tokii materialu
v z&vodu, ostatni toky materialu jsou minoritni a budou v praci zanedbany. Ve schématu se také
vyskytuje nékolik zjednoduSeni, z divodu piehlednosti, nejvice je toto vidét u pracovist, ktera
jsou sloucena, za ucelem eliminace mnoZstvi Sipek zndzorfiujicich toky materidlu. Cely tok
materidlu v zdvod¢ je zalozen na pull systému, kdy je kazdé vyrobni nebo logistické pracovisté
zodpovédné za fyzické zasobovani pracovisté nasledujiciho (v€etné monitoringu stavu
materidlu). V nekterych ptipadech se vSak vyskytne situace, kdy musi odbératel informovat

dodavatele o chybé&jicim materialu.
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2.3.1 Dodani a prevzeti materialu

Vstupni materialy pro vyrobu jsou do podniku dodévany siti subdodavatelt, s nimiz je
spoluprace vykomunikovéana v ramci vy$siho (nadnarodniho) stupné fizeni. Ukolem pracovisté
zasobovani (ndkupu) je operativné zajistit kontinuitu toku materidlu od dodavatelt
do sledovaného podniku, konkrétn¢ pak na pracovist¢ piijmu. Pocty externich dodavateli se
pohybuji v fadech nizSich stovek. Kazdy pracovnik zasobovani pak zajiStuje komunikaci
s n€kolika desitkami dodavateli.

Dodavky materialu do podniku funguji na Q-systému fizeni zasob u dodavatell, se
schopnosti rychlého dodani materidlu. P-systém fizeni zasob je poté uplatiiovan v ptipadech
dlouhych objednavkovych termini, Ize u nich vSak mozné ménit obsah zasilky. Dilezitym
faktorem pro zasobovani jsou dodaci doby. U nékteré¢ho materialu je dodavku zasilky mozné
realizovat v faddech hodin, maximalné¢ dnti od objedndvky, zatimco u jiného, zpravidla
sofistikovanéjStho materidlu, je operativa naprosto vyloucena, jelikoZz se objednavky
domlouvaji s dodacimi terminy i n€kolika let. U vysokoobratkového zbozi existuji 3 indikace

nedostatku materialu:
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e Pokud klesne za uroven zdsob pod predem definovanou uroven v systému
Oracle.

e Pokud je nacten ¢arovy kod prazdného boxu v ramci kanbanového systému.

e Pokud je navracen prazdny kitovaci vozik dodavateli (kanbanovy systém
mimo IS).

Na pracovisti pfijmu probih4 nékolik navazujicich operacich pfi ptebirani zbozi. Jedna
se o kontrolu neporusenosti obalu materidlu a kontrola dodacich listi. V pfipad€ nesrovnalosti
nebo zavad zasilky nemusi byt materidl piijat. Nasleduje vykladka zbozi a stvrzeni prevzeti
zasilky podpisem. V zavislosti na typu materidlu dojde ke zbaveni zasilky obalu a na jeji
rozdeleni dle manipula¢nich jednotek. V pribéhu tohoto procesu se také kontroluje material
pocetné, ale pouze u vybranych dodavatelii. Rozhodné tedy ne u vSech zasilek. Podobna
pravidla plati i pro kontrolu kvality.

Dle klasifikace zasob 1ze najit ve skladu obratovou zdsobu (zejména u JIT materidlu),
pojistnou zasobu a vyrovnavaci zasobu. Zasoby jsou ve sledovaném podniku takto
klasifikovany systémem Oracle. Je zde vSak také mnozstvi materidlu, ktery nema stanovenou
uroven zasob. VéEtSinou se toto tykd materidlu, ktery je zaveden nové nebo je urcen
pro zakazkovou vyrobu.

Posledni operaci, kterou piijem provadi je zadavani dat o zasilce do vnitropodnikového
logistického systému Oracle. v ptipad¢, Ze dodavatel disponuje systémem schopnym zaslat data
ve formatu kompatibilnim s Oraclem, je nacteni dat do systému velmi rychlé. V ptipadé

opacném je nutné data do systému zadat analogové.

2.3.2 Manipulace s materialem po prevzeti

Pokud je materidl jiz bezpecné prevzat a zaddn do systému, tak je dle charakteru
materialu rozhodnuto, kde a zda viibec bude dany material uskladnén. V podniku jsou linky
zasobovany kanban systémem, byt’ jenom urcita ¢ast je podnikovym managementem za kanban
oznacovana. Jak to u kanbanu byva, je za zasobovani zodpovédny dodavatel a jelikoz je sklad
nejvetsim  pfimym  dodavatelem v podniku, pracuje zde také nejvice runner
v podniku (cca 25). Existuji 3 zékladni varianty, kudy pokracuje po piijeti tok materidlu. Tyto
3 varianty lze oznacit za analogovy kanban, chytry (digitalni) kanban a dodavatelsky kanban.

Prvni variantou je zaskladnéni t€¢Z§iho nebo objemnéjSiho materidlu do skladovacich
regall pomoci paletového zakladace. Pro manipulaci stimto materidlem je zapotiebi

skladového zakladaCe s vysSi nosnosti a vys$Simi ndroky na kvalifikaci operatorti. V tomto
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skladu materidl ¢eka, nez je dopraven na piisluSnou vyrobni linku nebo do jedné z n¢kolika

kitovacich zon. Tomuto skladu typove odpovida nasledujici obrazek.

Obrazek 9 Typovy priklad regalového skladu se zakladacem (Mecalux, 2023)

Druhou variantou je uloZeni materidlu do karuselovych zakladact od Svycarské firmy
znacky Kardex, které se nachazi v bezprostiedni blizkosti regalového skladu. Jedna o material
o vysoké Cetnosti, avSak mensich rozméri a graméze. Typickym ptikladem tohoto materialu je
spojovaci material. Karuselovy zaklada¢ soucésti kanban systému v podniku, ktery je sledovan
informa¢nim systémem po celou dobu toku daného materidlu az po vyrobu. Timto systémem
proudi od Kardexu az k montdznim linkdm zejména drobny material. Pfestoze by se za kanban
daly oznacit ostatni varianty nebo alespon jeji casti, kdy je ze skladu dodavan material
do kitovacich zon a z nich poté a linku, tak neni za kanban dle oficialni podnikové terminologie
povazovan (poznamka autora). Tento kanban pracuje na principu dvou krabicek, které jsou dle
principu FIFO (first in, first out) dopliovany na jednotlivé pracovisté vyrobnich linek. Pokud
je prvni krabicka vyprazdnéna, je to pokyn pro pfislusného runnera, aby krabicku nalozil
na vozik, nacetl ¢tecim zatizenim do systému a odvezl prazdnou krabi¢ku zpét na doplnéni.
Pti nacteni ¢arového kodu do systému, je prostiednictvim systému informovéano zasobovaci
pracovisté, Zze je dany materidl jiz spotfebovan, coz muze byt signdlem k nakupu nového

materidlu, pokud Grovei stavu zasob dosahla tzv. minimalni hladiny.
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Obrazek 10 Typovy piiklad karuselového zakladace (Relevator, 2023)

Treti varianta se tyka zasilek, které¢ jsou z pfijmu pfedany piimo do vyroby nebo
do kitovacich zon. Material, o kterém je fe¢, je oznacovan jako JIT material, ktery je dodavan
prostfednictvim dodavatelského kanbanu. V tomto pfipadé se mliZze jednat naptiklad o materiél
ve formé kitovacich voziki, ptredpfipravenych dodavatelem. V idedlnim ptipadé by byl dany
materiadl prevzat na pfijmu apoté odeslan piimo na montdzni linku, bohuzel tohoto je
ve sledovaném zavod¢ dosazeno pouze ¢astecné a jen u vybranych dodavatelti. Paralelné se tak
muze vytvaret pfechodny sklad v prostorach kitovacich zon, coZ je zptisobeno objedndnim vice

vyrobnich davek. Hlavni vyhodou tohoto postupu jsou Gspory z rozsahu pii dopravé materialu.

2.3.3 Kitovaci zony a doruceni materialu na linku

Kitovaci nebo také vychystavaci zony jsou jakymsi mezistupném mezi montdznimi
linkami a skladem. Jedné se o proces seskupeni vyrobniho materidlu do jednotlivych sad
tzv. kith (angl.). Tyto kity tvofi ucelenou sadu materidlu pro konkrétni pracovisté
vyroby/montaze. S vyjimkou jiz zminénych piedptipravenych kitovacich vozikd, je velkd ¢ast
materidlu do podniku dodavana v zasilkach obsahujicich pouze jeden druh materidlu. Tento
materidl, umistény zpravidla v boxech na paletach je pracovniky skladu pfivezen pomoci
vysokozdviznych voziki do vyc¢lenéného prostoru v kitovacich zonach.

Ukolem pracovnikii kitovacich zon, ktefi jsou oznacovani jako runnefi neboli béZci, je
pripravit mnozstvi sad materidlu na kitovaci voziky tak, aby to odpovidalo planu vyroby.

Jednoduchym ptikladem takového ukolu muze byt: piipravit 5 vozik po 3 kusech karoserie
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typu A, 6 kusech karoserie typu B, 3 kusech izolace typu C a 3 sad trubic typu X pro pracovisté
¢islo 7 vyrobni linky Vlak specidl dne 10. ledna 2023.

Dalsim ukolem pracovnik kitovacich zon je takto pfipraveny material dorucit na cilové
pracovist¢ v okamziku, kdy byla ptivodni zésoba tohoto materidlu na pracovisti linky
vycerpana. Runner pfiveze pomoci tzv. vlacku potiebné kitovaci voziky a umisti je na ptislusné
misto pobliz montazni linky. Plivodni, jiz prazdné, kitovaci voziky pak pfipoji za tazny vozik
a odveze zpét do kitovaci zony k piipraveé nové sady. Vyjimku tvoii JIT kitovaci vozik, které
se kituji (pfipravuji) u externiho dodavatele. Ty jsou odvezeny na pracovisté¢ expedice
a nasledn¢ poslany zpét k dodavateli.

Zabezpeceni zasobovani linek je v gesci runnerd. Runnefi tak musi pravideln¢ jezdit
kontrolovat stav zdsob ve vyrobé. Mezi runnery apracovniky linek neprobiha zadna

elektronickd komunikace, stejn€ jako mezi runnery a vedoucim skladu.

Obrazek 11 Typovy priklad kitovaciho voziku (Kaiser+Kraft, 2023)

2.3.4 Expedice

Posledni ¢lankem vnitropodnikového toku materidlu je expedice. Toto pracoviste je
zodpoveédné za odeslani veskerych outputll z podniku do cilové destinace. Zaméstnanci jsou
zde zodpovédni za pfipravovani prepravnich dokladli, za nakladku a pfedani materidlu.
Umisténi tohoto pracovisté je piimo za montaznimi linkami a soucasné na druhém konci
vyrobni haly, nez je ptijem.

Kromé jiz zkompletovanych klimatiza¢nich jednotek jsou z podniku také expedovany

nahradni dily, samostatné tepelné vyméniky ¢i kompresory, ale také prazdné kitovaci voziky,
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které jsou v souladu s filozofii kanbanu doruceny zpét dodavateli, ktery do nich vychysté dalsi
vyrobni davku.

Za zminku stoji, ze toto pracovisté jako jediné v podniku vyuziva autonomniho
kolejového tazného zatizeni, ktery dopravuje cast tepelnych vyménikli z vyroby piimo
na expedici. Vzdy, kdyz je tazeny vozik naplnén, tazné zatizeni se aktivuje a doruci zasilku

do cilové lokace.

2.3.5 Logisticky informacni systém
Ve sledovaném podniku je zaveden informacni systém (IS) Oracle, ktery je v ramci
logistiky nervovym systémem celého podniku. Hlavnimi funkcionalitami systému Oracle jsou:
e cvidence veskerych zasob v podniku, ale i v celé spolecnosti;
e piehled informaci o materidlu (informace o dodavateli, katalogizacni tdaje, ceny,
cetnosti materialu aj);
e sledovani toku materidlu (zejména v kanbanové vétvi);
e hlidéni a signalizace urovné zasob v podniku;
e objednavani materidlu prostfednictvim systému Oracle, pokud dany systém pouZiva
1 dodavatel, dokonce je mozné provadét objednavky pln€ automaticky, pii poklesu
urovné zasob;
e mnoho dalSich funkcionalit.
Ptes vySe zminéné funkcionality systému bohuZel nardZi i Oracle zavedeny v zavodé
u Kolina na n€kolik nedostatkt. za prvé, nedisponuji Oraclem vSichni dodavatel¢ a odbé&ratelé,
coZ je feSeno alternativnimi komunika¢nimi kanaly. Druhym nedostatkem je, Ze systém sleduje
pouze tok drobnéjsitho materidlu. MlZe tak nastat situace, kdy nemaji uzivatelé Oraclu
(pracovnici zasobovani, pldnovani ¢i administrativy skladu) ptehled o pfesné lokaci materialu.
Posledni informaci, kterou tito uZivatelé disponuji je, Ze dany materidl neni ve skladu.
Mimo systém Oracle je ve sledovaném podniku uzivano také dalSich IS. Dalsim je MIKI
Plus, jehoZ ukolem je generovani takzvanych Move orderti a Travelerd, coz jsou dokumenty
obsahujici zasadni informace pro pracovniky vychystavacich zon, jako jsou druh materiélu,
mnozstvi, misto dodani nebo ¢as dodani. Poslednim, v této praci zminénym IS, je TPV. Tento
software disponuje n¢kterymi daty, kterd bohuzel nejsou v Oraclu obsazena, jako jsou napiiklad
informace o cilové lokaci kitovaného materilu.
Vsechny tyto zminéné IS bohuzel nejsou navzdjem propojeny a neprobihd tak EDI
(elektronicka vyména dat). Pokud je tedy zapotiebi data z jednoho systému ptenést do jiného,

musi to pracovnici udélat manualng.
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Ke sledovani informaci o poloze a mnozstvi materidlu slouzi logistice systém ctecek
¢arovych kodu. piinacteni kodu pracovniky logistiky jsou data prenesend prostfednictvim
podnikové sité WiFi do systému Oracle. Bohuzel jsou témito zafizenimi vybavena pouze

vybrana pracovisté manipulujici zejména s drobnéjSim materialem.

2.4 Muda analyza v podniku Thermo King
Jak jiz bylo feCeno muda lze ptelozit jako plytvani. Cilem tohoto oddilu je pfedstavit
tyto muda v procesu vnitropodnikového toku materidlu. Jednotlivd muda budou popséana podle

oblasti, ve které se nachazi, nikoliv podle druhu muda.

2.4.1 Oblast zasobovani

Vyraznym rysem pracovisté piijmu je velké mnoZstvi analogoveé prace. V prvni fadé 1ze
mluvit o zdrZeni, které vznikd pfipfejimce. Material je zde rucn€ pocitan a vybérové
kontrolovan na kvalitu. Obecné jsou fyzické kontroly zna¢né€ problematické, nejenom z diivodu
plytvani lidskymi zdroji, ale také zvySujicim se rizikem vzniku chyby z nepozornosti.

Zakéazkova vyroba v tomto podnikii vytvaii plytvani v rdmci zdsobovani, kdy dochazi
k ¢astym zménam objednavaného materidlu nebo dokonce ke zméné¢ dodavatele. Obecné jsou
zde, oproti typickému automotiv, zvySené ndroky na flexibilitu pracovisté zasobovani. Tyto
zmény velmi Casto vedou k Casovym prodlevam.

Dal8im vyraznym muda je ¢aste¢na absence EDI. Data importovana do systému Oracle
z analogovych dokumenti stoji za dal$im plytvanim ¢asem. Opét se zde také obsahuje zvySené
riziko udélani chyby.

V administrativni rovin€¢ se objevuje muda pfivyuzivani rtizného softwarového
vybaveni, které navic neni pln¢ kompatibilni s ostatnimi. Pfenos dat z jednoho IS do druhého
je dal§im zdrojem plytvani casu. Nedostatecné sledovéani stavu zdsob materialu v podniku
prostfednictvim IS, mlZe mit za nasledek nedostatek materidlu nebo ptipadné jeho piebytky,

s ¢imz jsou spojeny dodatecné naklady na skladovani.

2.4.2 Oblast skladovani

Skladovani obecné je minimalné vramci lean managementu chapano vzdy jako
plytvani. V tomto podniku zaviraji skladovaci plochy pfiblizné ¢tvrtinu celé rozlohy vyrobni
haly. I zde se jedné o dalsi pfipad muda. Vyrazné jsou zde zejména naklady na skladovani, to
jest naklady na operatory, na provoz skladovaci techniky, na drzbu skladovaci techniky

a prostor a na energie spotiebované pii vytapéni a osvétlovani skladovacich prostor.
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Pies vySe zminéné jsou v podniku tendence udrzovat stav zdsob na urovni obratovych
zasob, 1 zde vSak existuje jista mira pojistnych zasob. Z diivodu eliminace mnozstvi zdvozu
materidlu, je v mnoha ptipadech doruceno do zdvodu vice vyrobnich davek.

K tsporam zde dochézi castecné diky JIT materialu, ktery se skladu vyhyba. Bohuzel

je tento zplisob zadsobovani spiSe minoritnim.

2.4.3 Oblast kitovani a zasobovani linek

V kitovacich zoénach probiha fada ¢innosti, které u nichz Ize vypozorovat jistou uroven
plytvani. Kitovaci zony, jak bylo feceno jiz dfive, jsou mezistupném mezi skladem a vyrobou.
Ukolem kitovacich zon je preskladat dodany material z pivodnich sad do sad novych.
V podstaté lze tici, Ze zde lze nalézt v§echny mozné druhy muda.

Prvni muda vznika jiz pii doru€ovani materidlu do kitovacich zén ze skladu. Na téchto
pracovistich probiha nadmira pohybt spojena s vychytavanim boxi ¢i kitovacich vozikl. Kdyz
uz je te¢ o kitovacich vozicich, nelze nezminit ndklady na jejich skladovani, jelikoz zabiraji
pomérné velky prostor. Tyto jiz vychytané voziky mohou nékdy setrvavat v pfipraveném stavu
1 2 dny, coz se promitd do narokii na prostor. Obecné neni umisténi téchto zoén vuci skladu
a vyrobnim linkdm vZzdy optimalni. Z layoutu vyrobni haly rovnéZ vyplyva, Ze tok materidlu
ze skladu na vyrobni linku neopisuje trajektorii piimky. Casto nejsou kitovaci zény v piimé
blizkosti samotné vyroby (resp. montdze). Toto umisténi zvySuje jak mnozstvi kilometrQ
nutnych k dodédni materidlu z pfijmu na linku, ale také cas potiebny k této operaci.
Pro zasobovani linek jsou hojné vyuzivany tazné voziky, za které se voziky s materidlem
ptipoji. S logistickou technikou, obdobné¢ jako ve skladu, jsou spojeny také vydaje na provoz,
udrzbu a kvalifikaci operatord (runnert).

Pii soucCasném rozlozeni pracovist, pouze casteném sledovani stavu materilu
prostiednictvim IS a komplikované komunikaci mezi vyrobni linkou a kitovacimi zonami miize
dochazet k nedostatku materidlu na lince. Obdobné miZe nastat situace, kdy je runner nucen
provést kontrolu stavu zasob na linkach, aniz by soucasné dodaval material na linku. Obecné
runner spiSe odhaduje spotfebu materialu nalince na zdkladé¢ ptedchozich zkuSenosti
a sledovani pritbézZného stavu zasob na lince.

DalSim nedostatkem je nutnost navstévovat logistické a administrativni pracoviste,
jelikoz pouze zde je mozné ziskat pfislusSnou dokumentaci obsahujici kli¢ové informace
o0 zasobovani (Move order a Traveler). Uz jenom skutec¢nost, Ze se jedna o papirové dokumenty,

naznacuje, ze se jedna o dalsi zdroj plytvani.
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2.4.4 Oblast vyrobnich linek

Hlavni slabinou vyrobnich linek je jejich proménlivost. Jelikoz se nejednd plné
o automotiv vyrobu, dochazi k plytvani zejména pii pfechodu na jiny typ vyroby. Toto se
projevuje na Case pracovnikt, ktefi po aplikaci zmén musi byt preSkoleni. Dalsi plytvani mize
nastat v ptipadé, ze technolog nepftipravi nejoptimalné;jsi variantu rozmisténi pracovist’ vyrobni
linky. Tyto muda se eliminuji postupnym evolu¢nim vyvojem dané linky.

Vyrobni linka je druhou polovinou problému s komunikaci v ramci toku materialu mezi
skladem a linkami. Jiz bylo zminéno, v piipadé nedostatku materialii nema predak na lince
v realném ¢ase moznost informovat piislusného runnera o nutnosti doplnéni materialem.

Ve zvlastnich pfipadech mize nastat i situace, kdy dojde k umisténi kitovaciho voziku
do nestandardni lokace, v disledku ¢ehoz nastane situace, Ze nyni tento material k dohledéani.

Toto je umocnéno faktem, Ze ne vSechen material je po celou dobu sledovan IS.

2.5 Vysledky analyzy
Sledovani podnik vykazuje Cetné rysy, které jsou typické pro automotiv primysl. Mezi
tyto rysy lze zaradit:
e procesy v podniky jsou fizeny na zaklad€ objednavek pull systémem;
e  (ast zékaznikl jsou samotné automobilky (napft. Iveco);
e snaha o implementaci myslenek §tihlé vyroby vcetné filozofie just-in-time;
e snahy o sebezdokonalovéni a postupné odstrafiovani ztrat.

Oproti vySe zminénym rystiim vSak sledovany podnik vykazuje také fadu dalSich ryst,
které poukazuji na fakt, Ze se nejedna o automotiv podnik v pravém slova smyslu. Témito rysy
jsou:

e produkce v malych objemech;

e nestandardizovand produkce, ktera je zpusobena zakazkovou vyrobou a evoluci
samotného produktu;

e komplikované a ¢astecné nespolehlivé dodavatelské fetézce, coz je zpisobeno zejména
malymi objemy vyroby a relativné ¢astymi zménami vyrobniho materialu;

e nelplna digitalizace vnitropodnikové logistiky;

e velmi nizk4 flexibilita produkce pfi zméné objednavek;

e velmi nizka Groven automatizace vyroby.

Spole¢nost Trane Technologies se nachdzi na trhu oligopolniho charakteru. Skute¢né
relevantnich konkurenti je v daném odvétvi pouze nékolik. Konkurencni boj probiha na urovni

vyvoje a inovaci spiSe nez na urovni minimalizace nékladi, pfesto pracuje pomérné vysoké
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procento zaméstnancti na oddéleni OPEX, které se vyhradné zabyva snizovanim vyrobnich
nakladi.

Silné stranky zavodu

Vyrobni hala zdvodu nabizi vysokou troven modularity a flexibility vyrobnich linek,
které nejsou vazany na danou lokaci. V ptipadé potifeby je tak mozné za velmi ptiznivych
nakladi a v nizkém casovém horizontu piesté¢hovat ¢i uzplisobit velkou ¢ast vyrobnich linek,
skladovacich ¢i administrativnich prostor liniového managementu.

Casové vyuziti vyrobni haly je také mozné navysit. Aktudlnd je vyroba provozovana
v rezimu jednosménného provozu.

Plytvani

V souladu s filozofii izkého managementu byly v rdmci muda analyzy identifikovany
oblasti, které se vyznacuji vyssi mirou plytvani.

Prvnim z téchto muda jsou prostoje. Toto se tyka zejména vyrobnich linek ve chvili,
kdy nemaji k dispozici material potiebny ke kompletaci daného produktu. Tato situace je
zplisobend zejména nedostatecnou komunikaci mezi vyrobni linkou a kitovaci zonou. Soucasti
problému jsou pak také vzdalenosti mezi témito pracovisti a intervaly mezi jednotlivymi
zasobovanimi.

Vyznamnym vydajem sledovaného podniku jsou naklady na skladovani. Prostory
cca tretiny celé vyrobni haly zaujimaji skladovaci prostory a kitovaci zony, pficemZ z toho
témeét 4000 m Ctverecnich neni aktivné vyuZzivano pro vyrobu, ale pro skladovani starS$iho
materidlu. Tyto prostory jsou v této praci ozna¢ovany jako volny disponibilni prostor. Zminéné
vyuzivani skladovacich prostor zptsobuje znacné naklady obétované ptilezitosti. Také samotné
kitovaci zony, jejichZ Gcel je vychystavani jednotlivych kitovacich sad, se ne vzdy vyuZivaji
pouze ke kitovani, ale neziidka kdy také ke skladovani pfed chystanych kitl. V disledku pak
samotné zOny zabiraji vétsi plochu.

Klimatiza¢ni jednotky vyrabéné v tomto podniku maji urcité rozmérové parametry. Celé
fada materidli potfebnych pro kompletaci téchto jednotek vyZzaduje uziti motorizované
skladovaci techniky. Nicméné, mnozZstvi cest vykonanych mezi pfijmem (2) a vyrobnimi
linkami (11, 12, 13, 14, 15) maze byt nadpocetné. Prvkem, ktery zvySuje mnozstvi cest, jsou
kitovaci zény. Jejich vhodné piiblizenim k pracovisti pfijmu (centralnimu skladu) nebo
vyrobnim linkdm mutze v disledku odstranit nutnost provadét zdsobovani motorizovanym
prostiedkem mezi témito (blizkymi) pracovisti.

Poslednim  identifikovanym  zdrojem  plytvani je  nedokonaly  ptehled

nad vnitropodnikovym tokem materidlu. Béhem procesu piepravy materialu od pracoviste
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pfijmu po vyrobni linky mtze (i pfes relativné kvalitné fungujici kanbanovy systém) nastat
situace, kdy jeden nebo vice subjekti, podilejicich se na toku materialu, ztrati prehled o poloze
materidlu nebo dokonce o jeho pritomnosti ve vyrobnim zavod¢. Disledkem této situace miize
byt mimotadny nakup dodatecného materidlu, nasledné skladovani pfebytecného materidlu,
nadbytecna administrativa a v kone¢ném dusledku vyssi ndklady podniku. Pfedejit této situaci

je mozné za pouziti IT a sledovani polohy materidlu pomoci ¢te¢ek ¢arovych koda.
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3 NAVRH NA ZMENU V PODNIKU THERMO KING
MANUFACTURING

Tato kapitola se vénuje neefektivnostem, které byly nalezeny prostfednictvim analyzy
v predchozi kapitole, a jejich moznym feSenim. Primarné je tato kapitola zamétena na fesSeni
nalezenych muda, jmenovit¢ pak na plytvani pohybem, prostoji a opotfebenim techniky.
MozZnym feSenim této problematiky je vytvoreni nového rozvrzeni pracovist’ vyrobni haly.

Navrh pfedstaveny v této kapitole je ekvivalentem mozného vystupu prace odd€leni
OPEX. Pravé ulohou oddéleni OPEX je hleddni moznych uspor napfi¢ vSemi Cinnostmi
probihajici v podniku. Oblast logistiky a zdsobovani bezesporu nabizi celou fadu ptilezitosti

ke snizeni celkovych nakladt podniku.

3.1 Rozmisténi pracovist’ v podniku

Na zaklad¢ pozorovani, méfeni arozhovorii se zaméstnanci podniku byl vytvoten
ptehledovy layout zavodu, ktery ma sviij oficidlni protéjSek. Tato verze layoutu uziva znaéného
zjednoduSeni. Zatimco v oficialnim layoutu jsou dopodrobna rozkreslena jednotliva pracovisté,
tato verze se omezuje na ucelova seskupeni, jakym muze byt naptiklad celd vyrobni linka
jednoho typu produktu.

Na vytvofeném layoutu jsou jednotliva ucelova uskupeni rozliSena barvami. Zelené jsou
zobrazeny vyrobni prostory, pfiemZ tmavé zelend signalizuje, Ze danou vyrobu nelze
prestéhovat nebo je jeji prestéhovani velmi ndkladné &i kontraproduktivni. Zlutou barvou jsou
vyznaleny pracovisté, kterd jsou v radmci vnitropodnikového materidlového toku prvnim
dodavatelem a poslednim odbératelem (ptijem a expedice). BéZovou barvou jsou oznaceny
vSechny skladovaci prostory. Oproti skladovacim prostordm jsou svétle modrou barvou
znazornény kitovaci zony, kde se material vychytava. Prostory, které nelze jednoznacné ptiradit
do predchozich skupin, jsou fialové. Do této skupiny patii kanceléate, pracovisté udrzby apod.

Tyrkysovou barvou je pak oznafena zona, kterd je v soucasné dobé podnikovym
managementem oznacovana za volny disponibilni prostor. Toto oznaceni je zavadéjici, jelikoz
se v daném prostoru nachazi velké mnozstvi zdsob materidlu, které se v zavod¢ nahromadil
disledkem fady riznych faktorG. Témito faktory jsou naptiklad zruSené zakdzky, Spatné
planovani vyroby, nedoruceni kli¢ového materidlu pro vyrobu nebo také zmény geopolitické ¢i
makroekonomické situace. Tato volnd plocha ma rozlohu témét 4000 metrti Ctverecnich

a za predpokladu jejiho vyprazdnéni je mozné tento prostor pronajmout externimu subjektu.
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Dal$im moznym vyuZzitim je rozSifeni vyroby do téchto prostor nebo piipadné pieskupeni
pracovist’ s vyuzitim této zony, s cilem zvysit produktivitu v podniku.

Kli€¢ovym prvkem toku materidlu jsou dopravni cesty, které jsou na layoutu zndzornény
Sedou barvou. Klicovymi komunikacemi a soucasné¢ komunikacemi s nejvétsi kapacitou jsou
zaprvé komunikace vedouci od administrativnich prostor (27) az k volnym disponibilnim
prostorim (28), ¢imz zavod pomysIné€ rozd¢€luje na dvé poloviny a druhou je komunikace, ktera
na tuto navazuje a vede kolem kitovacich zon (31, 33, 34, 35, 36, 37) az k pracovisti piijmu (2).

Vétsina ptreprav materidlu do vyroby je vedena po téchto dvou komunikacich.

45
33 36 37 34 35
4
1
01 Expedice 13 \yroba izolace 37 Kit Bus special Skladovaci prostory
02 Pfijem 20 \yroba kabelaze 38 Kit Controlbox yrobni prostory
03 Sklad 21 \yroba Controlbox 39 Kit kompresary Mepfesunutelna wyroba
04 Skiad chemie 22 \yroba Frontbox 40 Baleni kompresory Kitovaci prostory
05 Zakladac Kardex 23 \yroha kempresor( 41 Sklad tepetinych wyménikd Prijem, expedice
06 Sklad nafadi 24 \yroba FiltrGrill 42 ADministrativni pracovistd Casty
07 Autonomni viak piijem 25  MontaZ dilll pro viakové jednotky 43 Kit ndhradnich dilli k expedici olny prostor
08 Autonomni viak vydej 26 Servisni placha 44 Sklad vozik( Athénia Qstatni
09 Kancelaf logistky 27 Administrativni budova 45 Sklad vozik( bus specidl Zdi
10 Vyraba prorotypl 28 Volny disponibilni prostor 46 Sklad materidlu pro wyrobu kempresard
11 Vyroba Athenia 28 WC 47 Sklad kabely
12 Vyroba Bus special 30 Pracoviité Odriby 48 Skladovaci prostor
13 Vyroba viak 1 31 Kit Karcex 49 Sklad prazdnich kitovacich vozikd
14 Vyroba viak 2 32 OPEX 50 Baleni Bus
15 yroba kompresory 33 Kitvlak plechy 51 NetyEka, testovani
16 Vyroba CO 34 Kit drobmy materidl 52 Baleni Viak
17 Vyroba tepelnych vyménikd 35 Kit kanban
18 Vyroba trubek 36 Kit Athenia

Obrazek 12 Layout souc¢asného rozvrzeni pracovist’ v zdvodu (vlastni na zékladé dat Thermo

King Manufactoring, 2023)
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Z analyzy uvedené v predchozi kapitole vykazuje vnitropodnikové zdsobovani vyrazné
plytvani. Cast tohoto plytvani (muda) lze stdZi ovlivnit (napf. vypadky zasob zpisobené
nespolehlivosti dodavatelll). Nicméné, celou fadu dalSich vnitropodnikovych procest ovlivnit
lze. Z pohledu autora této prace vykonavaji pracovnici logistiky nadmiru pohybu, kterou je
mozné snizit vhodnéj$im uspotfadanim pracovist’. Jiz diive bylo feceno, ze velka ¢ast vyrobni
haly je vysoce mobilni. Pti pohledu na layout podniku lze vysledovat, ze vice nez 1/2 pracovist
vyrobni haly je mozné prest¢hovat. Pfestéhovat oproti tomu nelze centralni sklad (3),
karuselovy zakladac (5), sklad chemie (4), pracovisté pfijmu (2) a exportu (1), administrativni
pracovisté (27), vyrobu trubek (18), vyrobu tepelnych vyméniki (17) a vyrobu kompresora
(15).

3.1.1 Problematika kitovacich zon

Imai (2009) ve své publikaci cituje Taiichi Ohno, ktery mél dle jeho interpretace fict
svym zaméstnancim: “Mohl bych vds pozadat, abyste alespon hodinu denné pracovali?” (Imali,
hodnotu, denné jeho zaméstnanci vykonaji (Imai, 2009).

V duchu malych inkrementalnich zmén, které vychazi z japonského managementu, se
autor prace rozhodl vytvofit ndvrh na alternativni rozmisténi pracovisté vyrobni haly tak, aby
zménu bylo mozné provést v co nejkrat§im v casovém horizontu a aby nenarusila technologii
vyroby.

Na zéklad¢ analyzy byla oblast kitovani (vychystavani) identifikovana, jako zdroj
relativné vysokého mnoZstvi plytvani. Zaroven poskytuje kitovani potencidl toto plytvani
¢astecné snizit. Kitovacich zon je ne€kolik typt, pficemz k nejvétSimu plytvani dochdzi u zon,
ktere je typicky soubéh nasledujicich faktort:

e vysoka celkova vzdalenost mezi skladem, kitovaci zonou a vyrobni linkou;
e vysoka Cetnost cest vykonanych za ucelem dozésobeni vyrobni linky;
e vyuziti motorového prostfedku pro prepravu materialu.

Za téchto okolnosti vznikd vysoky najezd anasledné opotiebeni technickych
prosttedki. slouzicich k do zasobeni linek. Sou€asné mohou vznikat situace, kdy neni u linek
dostatek materidlu pro montaZ klimatizaéni jednotky nebo jiného produktu v blizkosti
montazniho pracovisté. Tuto situaci lze odstranit pfiblizenim kitovacich zon k vyrobnim

linkam.
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3.1.2 Navrh na piesun kitovacich zén

V podniku se nachazi 5 hlavnich montaznich linek a 1, kterd je aktualné ve vystavbe.
Lince (CO) ve vystavbé a lince na vyrobu kompresorti bude vénovana minoritni pozornost,
jelikoz kitovaci zdona, kterd je urcena pro zasobovani vyroby kompresorti se nachazi v jejim
bezprostiednim sousedstvi. Zbyvaji tak 2 linky na montdz chladicich jednotek pro platformu
autobust (11, 12) a 2 linky pro vlakovou platformu (13, 14).

Linky, které se zabyvaji kompletaci stejné platformy, spolu sdileji vyrobu nékterych
komponentt, jakymi jsou napiiklad Controlboxy (21). Tyto vyroby nelze jednoduse rozd¢lit
na dv¢ a vice oddé€lenych pracovist, aby tim nevznikly nadbyte¢né néklady. Z tohoto diivodu
bude vyroba Controlboxii pro jednotlivé platformy udrzovana u sebe, at’ uz bude pfesunuta
kamkoliv.

Pokud je cilem piiblizit kitovaci zéonu k montazni lince, tak jedinou moZnosti je
prestéhovat celou platformu véetné podplirné vyroby. Presunuta tak bude cela vyroba
klimatizacnich jednotek uréenych pro vlakovou platformu. Komponenty téchto linek budou
ptest¢hovany do volného disponibilniho prostoru (28) v jihovychodni ¢asti haly, coz bude
mozné az provedeni vyklizeni skladovaného materidlu z volného prostoru.

Na plivodni lokaci linek vlakové platformy (13, 14) budou pfesunuty kitovaci zony
Athenia (11) a Bus specidl (12). Tyto zoény budou umistény sériové na misto ptvodnich
vlakovych linek a nejblize k expedici bude umisténa zoéna urcena pro sbér prazdnych kitovacich
vozikil. Servisni plocha a vyroba kabeldaZe bude pfesunuta namisto montdZze meziprodukti,
které jsou na finalni jednotku nainstalovany az po jejich kompletaci.

V prostoru, kde se pivodné nachadzelo 5 kitovacich zon, se nyni nachazi pouze
kanbanova kitovaci zéna (35) a2 zdény urcené pro kitovani plechti (krytl) a drobnéjSiho
materidlu pro vlakovou platformu (33, 34). Celkovy prostor v této zoné€ se tak snizil zhruba
na 3/5 ptavodni rozlohy. Takto vznikly prostor bude nahrazen volnym disponibilnim prostorem
(28). Jelikoz je volny prostor vyuzivan jako skladovaci plocha, 1ze takto vyuzit i noveé vznikly
prostor v oblasti ptivodnich kitovacich zon.

Montazni linky vlakové platformy budou pfesunuty do volného prostoru tak, aby byly
v co mozna nejvetsi blizkosti s vlakovymi kitovacimi zénami a soucasné, aby k obéma linkam
byl volny pfistup, resp. dopravni komunikace. MontdZ meziproduktii (25) bude ptfesunuta
namisto skladovaciho prostoru (48), ktery ptinalezi vyrobé CO (16). Tento skladovaci prostor
avyroba CO jsou vzijemné nezavislé. Zminény skladovaci prostor (48) bude pifesunut

do prostoru plivodni servisni plochy (26) a plochy urcené pro skladovani prazdnych kitovacich
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vozikl ur¢enych pro expedici (49). Prostor uvolnény ptresunutou vyrobou kabelaze (20) se stane

volnou disponibilni plochou.

Vyslednou podobu vyrobni haly zobrazuje nasledujici layout.

01 Expedice 13 \yroba izolace 37 Kit Bus special Skladovaci prostory
02 Pfijem 20 \yroba kabelaze 38 Kit Controlbox yrobni prostory
03 Sklad 21 \yroba Controlbox 39 Kit kompresary Mepfesunutelna wyroba
04 Skiad chemie 22 \yroba Frontbox 40 Baleni kompresory Kitovaci prostory
05 Zakladac Kardex 23 \yroha kempresor( 41 Sklad tepetinych wyménikd Prijem, expedice
06 Sklad nafadi 24 \yroba FiltrGrill 42 ADministrativni pracovistd Casty

07 Autonomni viak pFijem 25  Monta? dilll pro viakové jednotky 43 Kit ndhradnich dilll k expedici olny prostor

08 Autonomni viak vydej 26 Servisni placha 44 Sklad vozik(l Athénia Qstatni

09 Kancelaf logistky 27  Administrativni budova 45 Sklad vozik( bus specidl Zdi

10 Vyraba prorotypl 28 Volny disponibilni prostor 46 Sklad materidlu pro wyrobu kempresard

11 Vyroba Athenia 28 WC 47 Sklad kabely

12 Vyroba Bus special 30 Pracoviité Odriby 48 Skladovaci prostor

13 Vyroba viak 1 31 Kit Karcex 49 Sklad prazdnich kitovacich vozikd

14 Vyroba viak 2 32 OPEX 50 Baleni Bus

15 yroba kompresory 33 Kitvlak plechy 51 NetyEka, testovani

16 Vyroba CO 34 Kit drobmy materidl 52 Baleni Viak

17 Vyroba tepelnych vyménikd 35 Kit kanban

18 Vyroba trubek 36 Kit Athenia

Obrazek 13 Layout budouciho rozvrzeni pracovist v zavodu (vlastni na zéklad¢ dat Thermo
King Manufactoring, 2023)

3.1.3 Provedeni prestavby
Jakékoliv ptestavba vyrobni haly, jako je napiiklad popsana v piredchozim pododdile,
musi projit nékolika fazemi realizace. Na pocatku stoji navrh, ktery muze byt vznesen

kymkoliv, nicméné nejvétsi erudici pro navrhnuti zmén, jaké jsou uvedeny v predchozim
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pododdile, maji pravdépodobné¢ zaméstnanci oddéleni OPEX, popiipad¢ technologického
oddéleni.

Pokud je takovy navrh vznesen, mize byt po provéfeni rentability tohoto navrhu
rozhodnuto vrcholovym managementem zavodu o jeho realizaci. Schvalenim tohoto projektu
piejde planovani jeho realizace pod oddéleni technologii. Ukolem tohoto oddéleni je vytvofit
ptislusnou technickou dokumentaci, zniz bude patrné rozvrzeni jednotlivych pracovist
do posledniho ponku ¢i voziku. Na zdklad¢ ptedchozich zkuSenosti, zabere technickému
pracovisti standardni pfiprava dokumentace na piestéhovani ¢i uzptisobeni jedné vyrobni linky
ptiblizné mésic prace. Lze predpokladat, Ze naplanovani zmén takového rozsahu muze trvat
Ctyfi a vice mésicu.

Do planovani musi byt rovnéz zahrnuty externi firmy, jenz se zabyvaji tkony, které neni
mozno provést vlastnimi silami podniku. Jedna se o instalaci rozvodd, ktera je v ptipadé tohoto
zavodu vedena zpravidla nad zemi a také o provedeni pfipravy pro instalaci zatizeni o vyssich
rozmérech, jakymi jsou jefaby nebo tzv. mycka urcend pro testovani hydroizolace koncovych
produkti.

Standardni st€hovani linky, jak jiz bylo uvedeno v 2. kapitole, trva cca. 4 hodiny.
Operace v rozsahu, jaky je zminén v této kapitole miize celkové trvat (dle odhadu autora) 1 az 2
pracovni dny. Pfestoze velka ¢ast prace externich firem miize byt vykonana za plného provozu,
nékteré operace je nutné provést aZ v den samotné piestavby. Nezndmym faktorem této
pfestavby jsou kapacity externich firem. Z tohoto diivodu nelze v tuto chvili pfesné urcit
celkovou Casovou dotaci pfestavby vyrobni haly. Existuje zde vSak moznost rozd€leni celé
prestavby do né€kolika na sob¢€ nezavislych fazi, ¢cimz bude umoznén hladsi prib¢eh piestavby.

V moment zahdjeni piestavby bude pravdépodobné pozastavena znac¢na ¢ast vyroby,
resp. celd kompletace klimatizacnich jednotek vlakové a autobusové platformy. Pokud vyrobni
linka vyrobi za standardni sménu pfiblizné 2 desitky klimatiza¢nich jednotek, 1ze tedy uvazovat

o0 jednorazovém celkovém snizeni vyroby az o 200 kust klimatiza¢nich jednotek.

3.1.4 Omezeni navrhu

Navrh piedvedeny v této kapitole neuvazuje nekteré vyznamné faktory. Jejich rozsah
bude popsan nize.

Technologicka omezeni

Navrh zmény rozvrzeni pracovist nepracuje s taktickou trovni fizeni, proto v ném nelze
nalézt navrhy nauzpisobeni jednotlivych pracovist. Tato uroven je pIné v gesci

technologického oddéleni, jehoZz tikolem je pfizpisobit dand pracovisté novym podminkam tak,
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aby nedoslo k naruSeni technologického postupu nebo snizeni vykonu v rdmci pracovisté.
Prestoze je velka cast realizace névrhu jiz naplanovana, nelze o¢ekavat (mimo jiné na zékladé
predchozich zkuSenosti), ze probéhne zcela bez odchylek oproti v planu. Mnoho ad hoc zmén
tak probéhne piisamotné realizaci. DalSimi subjekty, které se podileji na optimalizaci
jednotlivych pracovist, jsou samotni délnici. Vyuziti cennych zkuSenosti delnikl a jejich
zahrnuti do planovaciho a provadéciho procesu muze mit pozitivni vliv pfi hledani feSeni
v okamziku, kdy dojde k odchyleni se od ptivodniho planu.

Mezi komplikace, které mohou pii stéhovani pracovist’ vzniknout, mohou byt zarazeny
napiiklad odliSné rozmérové dispozice nové lokace, odlisné vedeni rozvodi oproti
predchozimu pracovisti, jinak vedené pristupové cesty, orientace k ostatnim pracovistim
a dalsi.

Skladovaci prostory

Skladovaci prostory sledovaného podniku, zejména pak centralni sklad a sklad chemie
jsou z pohledu BOZP povazovany za nejnebezpecnéjsi pracovisté¢ v podniku. Riziko vzniku
zranéni se €1 jiného poSkozeni zdravi je zde podstatn€ vyssi neZ na jinych pracovistich. Stejné
jako je omezen pfistup do téchto prostor, je také omezen pfistup k informacim o tomto
pracovisti. Z tohoto divodu jsou zndvrhu zmén vyjmuty tyto prostory, vetn¢ informaci
o urovni zasob materialu ¢i jeho rozmisténi ve skladovacich prostorech.

Bezpecnost informaci

Spole¢nost Trane Technologies nachazi ve velmi konkuren¢nim prostiedi oligopolniho
charakteru, kdy jednou znejvétSich konkurencénich vyhod je know-how daného podniku.
Za dané situace je bezprostfedné nutné dbat na bezpecnost informaci. Vypracovani této prace
bylo ze strany podnikového managementu podminéno zdkazem fotografovani, popisem
detailnich technologickych postupti, zamezenim pfistupu k jakymkoliv informacim finan¢niho
razu nebo jinych citlivych informaci. Z téchto ditvodii neni soucasti ndvrhu také jeho finan¢ni

aspekt.

3.2 Sledovani toku materialu

Jenom c¢ast vyrobniho materidlu je digitalné sledovana prostiednictvim podnikového
informacniho systému. Jednd se zpravidla o drobné¢j$i material (napf. spojovaci material).
Zbytek materidlu ajeho tok skrz proces vyroby je sledovan analogové prostfednictvim
technologie kanban. U takového materidlu jsou vedeny zadznamy z jeho pievzeti od dodavatele

a ze systému je odepsan az po vyrobeni ptislusného koncového produktu. Lze tak zjistit celkové
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mnozstvi materidlu, které se nachazi v zavodg¢, ale nelze tak jiz zjistit jeho pfesna poloha. Riziko
vzniku situace, kdy se ptislusny material tzv. ztrati ve vyrobni hale, tak mtize nastat.

Toto riziko Ize vyrazné omezit prostiednictvim zavedeni plné elektronické evidence
toku materialu, s vyuzitim technologie kanban.

Zavadét nebo vytvaret nového IS v daném podniku mize byt kontraproduktivni, proto
je pfiimplementaci zatizeni pro digitalni evidenci materidlu vhodné vychazet z prostredkii
a postupti, které jiz dany podnik uziva.

Operatoii karuselového zakladace Kardex jsou vybaveni ¢teckou carovych kodu.
Pti nacteni kodu, ktery je vzdy pfilozen k danému materidlu dojde k nahrani dat do systému.
Informacni systém tak ma ptehled o tom, jestli se dany material nachazi ve skladu, v kitovaci
z6n¢ nebo na vyrobni lince. KliCovou roli v tomto procesu maji pracovnici kitovacich zon, kteti
nacitanim dat na vyrobni lince nebo po ptevzeti ze skladu udrzuji tento prehled v IS. Bohuzel,

jak jiz bylo fec¢eno, vybavena timto zatizenim je pouze ¢ast kitovacich zon.

Obrazek 15 Ctecka &arovych koda (Mall.cz, 2023)
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Cely IS je tvofen softwarovym vybavenim, systémem pocitacli, prenosovym
prostfedim, cteckami kodii se schopnosti predavat i ziskévat informace o toku materialu, stitky
s ¢arovymi kody a tiskdrnami, které je vytisknou. Slabymi misty v této oblasti je v prvni fad¢
nedostatek samotnych ctecek, dale komplikace spojené s tiskem carovych kodu (vSechny
se tisknou na jedné tiskarné v kancelaii logistiky) a nedostatecné pienosové prostredi dané
slabym signalem WiFi.

Pro celkové pokryti elektronické evidence materialu je nutné, aby vSechna pracoviste,
ktera ptfepravuji material do prostor, odkud jsou odebrana pro findlni montaz (tj. prostory
vyrobnich linek nebo kitovacich zén v jejich pfimém sousedstvi), byla vybavena cteckami
¢arovych kodi. Vyjimku tvoii material JIT, ktery neni nutné takto evidovat, jelikoz po zadani
dat na pracovisti pfijmu je pfepraven pfimo do prostor vyrobnich linek. Dle odhadu autora této
prace by bylo zapotiebi potidit nejméné 16 ctecek carovych koda. S ohledem na skutecnost,
ktera pracovisté jsou timto zafizenim vybavena, je nutné vybavit ¢teckami ¢arovych kodi
kitovaci zony pro 2 platformy autobust (11, 12), 2 vlakové platformy (13, 14) a kitovaci zénu
vyroby kompresorii (45), dale pracovisté vyroby izolaci (19) a prototypt (10), budouci
zasobovani vyroby CO (16), centralni sklad (3), sklad chemie (4), pracovisté expedice (1),
zasobovani vyroby trubek (18) a nasledné vyroby tepelnych vymeénik (17). Dale je nutné
pokryt veskeré zasobovani tepelnymi vyméniky, kterymi jsou montazni linky klimatizacnich
jednotek (17) a autonomni vlak (7).

Celkovy pocet tohoto hardwarového vybaveni bude pravdépodobné vyssi, pokud
do vypoctu bude zahrnuta také moznost poruchy a za tvahy, Ze je 1 zatizeni pro 5 linek vyroby
tepelnych vyménika a trubek nedostacujici.

Vedle hardwaru urceného pro ¢teni ¢arovych kodu je zapotiebi také hardware schopny
tyto ¢arové kody tisknout v poZadovaném mnozstvi. Soucasna kapacita tiskaren, mize byt
omezujici. Pokud by vSechen materidl v podniku byl oznafen ¢arovym koédem, muselo by
pracoviste piijmu (2) byt schopno novy material nejen oznacovat, ale také byt schopno tisknout
ptislusné ¢arové kody. Potieby zvysSeného tisku ¢arovych kéda dokaze pokryt 1 az 3 tiskarny
vhodné rozmisténé v zavod¢, piicemz nejvyssi prioritu méa umisténi nové tiskarny na pracoviste
pfijmu (2).

Vyse zminény hardware (tiskarny a cteCky) nevyzaduje dalsi pocitacové stanice. DalSim
slabym mistem daného IS miiZe byt pfenosové prostiedi. PrestoZe je celd vyrobni hala pokryta
bezdratovym internetovym piipojenim, objevuji se obcas chyby v komunikaci. Tyto chyby
mohou byt zplsobeny Sumy ve vyrobni hale, stinénim, Spatnym pfijimacem (Cteckou)

¢1 vysilatem signalu nebo nevhodnym rozmisténim vysilaci WiFi signalu. Pro pfipadnou
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instalaci novych tiskaren je vhodné vyuzit kabelového pfipojeni. Vydaje na revizi WiFi signali
budou pravdépodobn¢ marginélni oproti pofizovacim vydajiim nového hardwarového vybaveni

(¢tecky, tiskarny).
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4 ZHODNOCENI NAVRHOVANEHO RESENI

Cilem této kapitoly je zhodnotit relevanci navrhti predstavenych v pfedchozi kapitole.
Zda jsou navrhované zmény vyznamné, lze urcit pouze za predpokladu, Ze bude navrhovana

zména porovnana se soucasnym stavem.

4.1 Zhodnoceni navrhu nového rozmisténi pracovist’

Porovnat soucasny stav rozmisténi pracovist v podniku s navrhovanou zmeénou lze
provést mnoha zptsoby. Hlavnim ukazatelem této kapitoly budou vykonané kilometry a jejich
rozdil mezi variantami, pfi¢emz 1. varianta je soucasny stav a 2. nové navrhovany stav. Pro tyto
ucely byl vytvoren piehled vykonanych kilometrti v procesu vnitropodnikového toku materialu.
Samotna tvorba zminénych piehledli pro obé varianty probiha v nékolika fazich, které jsou

popsany nize.

4.1.1 Vymezeni si rozsahu dat
V kazdodennim provozu sledovaného podniku probihd bezpocet riznych pohybi
souvisejicich se zasobovanim a tokem materidlu. Zmapovani kazdého jednoho z nich je nejen
casové narocné, ale také kontraproduktivni. Pro porovnani dat pro jednotlivé varianty je
zapotiebi vybrat pouze urcitd data. Vybrana k dalsi praci jsou pouze mnoZina dat o tocich, ktera
spliuje nasledujici podminky:
e toky materialu probéhnou mezi stanovisti pfijmu a finalni montazi;
e netykaji se podnikového dodavatelského fetézce vyroby kompresori a vyroby CO;
e jedna se o pravidelny, kazdodenni tok materidlu;
e vybrana také zpravidla nebudou data o tocich, u néhoz se ptredpoklada, ze se jeho
vzdalenost ani ¢etnost mezi variantami nebude meénit;
e zahrnuty nebudou vykonané vzdalenosti, jejichZz hodnota je marginalni (jednotky
metri);
e data o pohybech v ramci jednotlivych pracovist’ nebudou také zahrnuta.
V dutsledku jsou sledovéana data, kterd se vyznamnou mérou podileji na zasobovani

montdznich linek vlakové a autobusové platformy.

4.1.2 Ziskani dat
Pokud je znam celkovy rozsah dat, které je nutné naméftit, lze ptikrocit dalsi fazi. Cilem
prace je porovnani dat obou variant, nicmén¢ data navrhované varianty vychazi ze sou¢asného

stavu, tedy je v prvni fad¢ potieba ziskat data o soucasném stavu. Ziskani dat o Cetnostech cest
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a pfepravnich prostfedcich byl ziskan prostiednictvim pozorovani vykonu prace zaméstnanct
zodpovédnych za zasobovani kitovacich zén ¢i vyrobnich linek nebo také prostfednictvim
rozhovort,, kdy byla data doddna na zakladé piedchozich zkuSenosti. Vysledné hodnoty
o vzdalenostech byly naméfeny na detailnim planu (layoutu) vyrobni haly, ktery byl opatifen
také méfitkem. Zde bylo pouzito dalSiho zobecnéni. Nebyla namétena piesné vzdalenost kazdé
jedné vykonané cesty, ale byla pouzita primérna vzdalenost, kterd byla zaokrouhlena na chybu
méfitka. Vznikla chyba nicméné nema vliv na celkovou interpretaci dat, jelikoz je kazda
konkrétni chyba aplikovana do obou variant ve stejnych hodnotéach. Vysledkem tohoto procesu
je tabulka v tabulce 2.

Data pro navrhovanou variantu byla vypocétena az po vytvoreni layoutu navrhované
varianty a za pouziti dat varianty ptivodni. Cetnosti vykonanych cest ani typ pouzité piepravni
techniky se zpravidla neméni, az na nékteré vyjimky uvedené nize.

Vysledné tabulky (viz tabulka 2 a 3), do kterych byla data zadana, pracuji s kombinaci
péti hodnot. Kazdy fadek v tabulce odpovida toku materidlu mezi dvéma pracovisti, kdy jedno
pracoviste je odbéeratel materidlu a druhé pracovisté jeho dodavatel. Dal§imi parametry téchto
fadkl jsou v metrech uvedené vzdalenosti mezi dodavatelem a odbératelem véetné zpatecni
cesty, Cetnost téchto cest v ramci jednoho pracovniho dne a typ pouzité prepravni techniky.
Jmenovany podnik pouziva celou fadu riiznych typt prepravnich prostiedkli od klasického
ruéniho paletovaci jeho voziku, pfes ru¢né tlaceny kitovaci vozik, dale pfes motorovy tazny

vozik, ktery je schopen za sebe zaradit nékolik kitovacich vozikl az po vysokozdvizny vozik.

4.1.3 Vyznamna data

Z pohledu tvorby variant, ale 1 z pohledu podnikové logistiky 1ze vypozorovat, ze maji
nekteré toky materialu vétsi vyznam nez jiné. Tyto toky lze rozd€lit do nékolika kategorii, které
odpovidaji sledovanym parametrim v tabulkéch s daty.

Pouzita prepravni technika

Druh pouzité ptepravni techniky je dén nékolika faktory, zejména vSak rozmeéry
a hmotnosti daného nékladu. Cim vétsi a téz§i piepravovany naklad je, tim vétsi je tlak
na pouziti sofistikovanéjsiho, zpravidla motorového piepravniho prostiedku. Motorovymi
prostfedky jsou vybaveni pracovnici centrdlniho skladu nebo runneti, ktefi jsou zodpovédni
za zasobovani vyrobnich linek materidlem o vétSich rozmérech.

Z pohledu podnikt je pouziti motorovych ptepravnich prostredkii finanéné nakladné;jsi

a soucasn¢ toto pouziti klade vetsi naroky na udrzbu, BOZP a Skoleni zaméstnancii. Snizeni
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mnozstvi téchto prostfedkii nebo snizeni jejich najezdu ¢i motohodin muze vést ke zvyseni
efektivity potazmo snizeni finan¢nich nakladu.

Vykonana vzdalenost

Od vzajemného rozmisténi jednotlivych pracovist’ se odviji také vzdalenost, kterou musi
pracovnici zodpovédni za zasobovani prekonat. Cim delsi je vzdalenost pracovist, tim vétsi je
najezd prepravni techniky. Dalsi komplikaci spojenou s vyssi vzdalenosti je delsi reakéni doba
na nedostatek materialu na pracovisti, coz je také spojeno s absenci komunikac¢nich kanala
mezi jednotlivymi pracovisti

Cetnost vykonanych cest

Samotna vzdalenost neni jedinym parametrem, ktery se podili na celkovém néjezdu
pfepravni techniky. Neméné dilezita je také celkova Cetnost takto vykonanych cest. Pokud je
cilem celkovy néjezd snizit, je potfeba brat tento fakt v potaz. Snizit pfepravni vzdalenost
u pracovist s vysokou cetnosti vykonanych cest je ukolem s vysokou prioritou v ramci

planovani nového rozvrzeni pracovist’.

4.1.4 Porovnani piivodniho stavu s navrhovanou variantou

Soucasny stav

Vystup naméfenych dat je shrnut do 2 tabulek, z nich vyplyva n€kolik skutecnosti.
V radmci dat, ktera sleduji vybrané trasy vnitropodnikového zdsobovani je za celodenni sménu
prekonana vzdalenost 48 km. Z této vzdalenosti je vice nez 38 km ujeto pomoci motorovych
prepravnich prostfedkii. Nejvétsi cCetnost pieprav materidlu motorovymi piepravnimi
prostiedky probihd mezi montaznimi linkami a pfislusnymi kitovacimi zénami.

Bez ohledu natyp pouzitého piepravniho prostfedku jsou nejvétsi vzdalenosti
piekondny pracovniky tzv. kanbanové vétve zdsobovani, tedy pracovniky karuselového
zakladace znacky Kardex a kanbanové kitovaci zony. Tyto okruzni cesty, které jsou provadény
dvakrat denné, trvaji zhruba pil hodiny a runneti béhem nich urazi kilometrovou (i delsi)

vzdalenost.
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Tabulka 2 Soucasny stav toku materialu

ID Odbératel ID Dodavatel Vzdalenost [m] Pocet cest Technika

11 Vyroba Athenia 2 Piijem 512 5 Vysokozdvizny vozik (M)
11 Vyroba Athenia 21 Vyroba Controlbox 32 5 Vozik

11 Vyroba Athenia 22 Vyroba Frontbox 128 2 Vozik

11 Vyroba Athenia 36 Kit Athenia 352 15 Vozik zasobovaci (M)
12 Vyroba Bus special 2 Ptijem 512 4 Vysokozdvizny vozik (M)
12 Vyroba Bus special 21 Vyroba Controlbox Bus 32 Vozik

12 Vyroba Bus special 22 Vyroba Frontbox 16 2 Vozik

12 Vyroba Bus special 37 Kit Bus special 496 15 Vozik zasobovaci (M)
13 Vyroba vlak 1 2 Ptijem 488 4 Vysokozdvizny vozik (M)
13 Vyroba vlak 1 17 Vyroba tepelnych vyméniki 80 2 Vozik tézky

13 Vyroba vlak 1 18 Vyroba trubek 272 2 Vozik zasobovaci (M)
13 Vyroba vlak 1 20 Vyroba kabelaze 176 2 Vozik

13 Vyroba vlak 1 22 Vyroba Frontbox 32 2 Vozik

13 Vyroba vlak 1 25 Montéz dili pro vlakové jednotky 184 4 Vozik

13 Vyroba vlak 1 33 Kit vlak plechy 352 4 Vozik zasobovaci (M)
13 Vyroba vlak 1 34 Kit vlak 312 4 Vozik zasobovaci (M)
13 Vyroba vlak 1 38 Kit Controlbox 168 2 Vozik

14 Vyroba vlak 2 2 Ptijem 440 4 Vysokozdvizny vozik (M)
14 Vyroba vlak 2 18 Vyroba trubek 240 2 Vozik zésobovaci (M)
14 Vyroba vlak 2 22 Vyroba Frontbox 168 2 Vozik

14 Vyroba vlak 2 25 Montéz dilii pro vlakové jednotky 32 4 Vozik

14 Vyroba vlak 2 33 Kit vlak plechy 304 4 Vozik zasobovaci (M)
14 Vyroba vlak 2 34 Kit vlak 248 4 Vozik zasobovaci (M)
19 Vyroba izolace 3 Sklad 240 1 Vysokozdvizny vozik (M)
20 Vyroba kabelaze Ptijem 264 1 Vozik
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ID Odbératel ID Dodavatel Vzdalenost [m] | Pocet cest Technika

21 Vyroba Controlbox 38 Kit Controlbox 200 2 Vozik

22 Vyroba Frontbox 3 Sklad 496 2 Vozik zasobovaci (M)
31 Kit Kardex 31 Kit Kardex 1280 2 Vozik

33 Kit vlak plechy 2 Ptijem 136 10 Vysokozdvizny vozik (M)
34 Kit vlak 2 Piijem 192 4 Vysokozdvizny vozik (M)
34 Kit vlak 3 Sklad 272 4 Vysokozdvizny vozik (M)
34 Kit vlak 18 Vyroba trubek 224 2 Paletovy vozik

34 Kit vlak 19 Vyroba izolace 64 3 Vozik

34 Kit vlak 33 Kit vlak plechy 56 2 Vozik

35 Kit kanban 31 Kit Kardex 160 2 Vozik

35 Kit kanban 35 Kit kanban 996 2 Vozik

36 Kit Athenia 2 Piijem 160 4 Vysokozdvizny vozik (M)
36 Kit Athenia 3 Sklad 240 4 Vysokozdvizny vozik (M)
36 Kit Athenia 18 Vyroba trubek 192 2 Paletovy vozik

36 Kit Athenia 19 Vyroba izolace 32 3 Vozik

36 Kit Athenia 49 Sklad prazdnych kitovacich vozikt 144 12 Vozik zésobovaci (M)
37 Kit Bus special 2 Piijem 172 4 Vysokozdvizny vozik (M)
37 Kit Bus special 3 Sklad 256 4 Vysokozdvizny vozik (M)
37 Kit Bus special 18 Vyroba trubek 208 2 Paletovy vozik

37 Kit Bus special 19 Vyroba izolace 40 3 Vozik

37 Kit Bus special 49 Sklad prazdnych kitovacich vozikt 144 12 Vozik zésobovaci (M)
41 Sklad tepelnych vyménik 17 Vyroba tepelnych vyménikt 64 4 Vozik tézky

Zdroj: Thermo King Munufactoring (2023) vlastni zpracovani
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Tabulka 3 Tabulka navrhu toku materialu

D Odbératel D Dodavatel Vzdalenost [m] | Pocet cest Technika

11 Vyroba Athenia 2 Piijem 512 5 Vysokozdvizny vozik (M)
11 Vyroba Athenia 21 Vyroba Controlbox 128 5 Vozik

11 Vyroba Athenia 22 Vyroba Frontbox 32 2 Vozik

11 Vyroba Athenia 36 Kit Athenia 192 15 Vozik zésobovaci (M)
12 Vyroba Bus special 2 Piijem 488 4 Vysokozdvizny vozik (M)
12 Vyroba Bus special 21 Vyroba Controlbox Bus 32 5 Vozik

12 Vyroba Bus special 22 Vyroba Frontbox 16 2 Vozik

12 Vyroba Bus special 37 Kit Bus special 24 15 Vozik zasobovaci (M)
13 Vyroba vlak 1 2 Piijem 360 4 Vysokozdvizny vozik (M)
13 Vyroba vlak 1 17 Vyroba tepelnych vymeénika 280 2 Vozik tézky

13 Vyroba vlak 1 18 Vyroba trubek 392 2 Vozik zasobovaci (M)
13 Vyroba vlak 1 20 Vyroba kabelaze 168 2 Vozik

13 Vyroba vlak 1 22 Vyroba Frontbox 280 2 Vozik

13 Vyroba vlak 1 25 Montaz dilt pro vlakové jednotky 48 4 Vozik

13 Vyroba vlak 1 33 Kit vlak plechy 184 4 Vozik zésobovaci (M)
13 Vyroba vlak 1 34 Kit vlak 208 4 Vozik zasobovaci (M)
13 Vyroba vlak 1 38 Kit Controlbox 136 2 Vozik

14 Vyroba vlak 2 2 Piijem 408 4 Vysokozdvizny vozik (M)
14 Vyroba vlak 2 18 Vyroba trubek 320 2 Vozik zasobovaci (M)
14 Vyroba vlak 2 22 Vyroba Frontbox 304 2 Vozik

14 Vyroba vlak 2 25 Montaz dilt pro vlakové jednotky 192 4 Vozik

14 Vyroba vlak 2 33 Kit vlak plechy 232 4 Vozik zésobovaci (M)
14 Vyroba vlak 2 34 Kit vlak 256 4 Vozik zasobovaci (M)
19 Vyroba izolace 3 Sklad 240 1 Vysokozdvizny vozik (M)
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20 Vyroba kabeldze 2 Pfijem 304 1 Vozik

21 Vyroba Controlbox 38 Kit Controlbox 176 2 Vozik

22 Vyroba Frontbox 3 Sklad 520 2 Vozik zasobovaci (M)
31 Kit Kardex 31 Kit Kardex 1392 2 Vozik

33 Kit vlak plechy 2 Piijem 136 10 Vysokozdvizny vozik (M)
34 Kit vlak 2 Pfijem 160 4 Vysokozdvizny vozik (M)
34 Kit vlak 3 Sklad 240 4 Vysokozdvizny vozik (M)
34 Kit vlak 18 Vyroba trubek 192 2 Paletovy vozik

34 Kit vlak 19 Vyroba izolace 72 3 Vozik

34 Kit vlak 33 Kit vlak plechy 4 2 Vozik

35 Kit kanban 31 Kit Kardex 152 2 Vozik

35 Kit kanban 35 Kit kanban 1088 2 Vozik

36 Kit Athenia 2 Piijem 344 4 Vysokozdvizny vozik (M)
36 Kit Athenia 3 Sklad 424 4 Vysokozdvizny vozik (M)
36 Kit Athenia 18 Vyroba trubek 184 2 Paletovy vozik

36 Kit Athenia 19 Vyroba izolace 184 3 Vozik

36 Kit Athenia 49 Sklad prazdnych kitovacich voziku 144 12 Vozik zasobovaci (M)
37 Kit Bus special 2 Piijem 440 4 Vysokozdvizny vozik (M)
37 Kit Bus special 3 Sklad 520 4 Vysokozdvizny vozik (M)
37 Kit Bus special 18 Vyroba trubek 288 2 Paletovy vozik

37 Kit Bus special 19 Vyroba izolace 280 3 Vozik

37 Kit Bus special 49 Sklad prazdnych kitovacich voziki 16 12 Vozik zésobovaci (M)
41 Sklad tepelnych vyméniki 17 Vyroba tepelnych vyméniki 64 4 Vozik tézky

Zdroj: Thermo King Munufactoring (2023) vlastni zpracovani
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Navrhovana varianta
Po ptresunuti pracovist’ se celkovy najezd snizi o vice nez 6 km (13 %), pfic¢emz najezd
motorovych prepravnich prostiedkl je témét 29 km. Celkové snizeni najezdii sledovanych

motorovych piepravnich prostiedkil je tak niz§i o 9 km, coz je snizeni o 25 %.

Tabulka 4 Porovnani variant 1

Soucasny stav [m] | Navrhovany s. [m] Rozdil [m] Rozdil [%]

Motorovyvprepravm 38 144 28 840 29304 24,39
prostiedek

Manualni prepravni 10 280 13312 3032 29,49
prostredek

Celkem 48 424 42 152 -6272 -12,95

Zdroj: Thermo King Manufactoring (2023) vlastni zpracovani

DalSim dusledkem ptestéhovani linek je snizeni vzdalenosti mezi montaznimi linkami
autobusové platformy a pfislusSnymi kitovacimi zénami na vzdélenost nizSich desitek metrii
v piipad¢ autobusové linky special a na cca 200 m u linky Athenia. V situaci, kdy je ptepravni
vzdalenost takto nizkéd se nabizi moZnost nahrazeni motorového piepravniho tazného voziku
za nemotorovou modifikaci. v pfipadé autobusové linky speciél je toto mozné provést okamzité
a v piipadé linky Athenia je toto moZno provést za pifedpokladu, Ze budou pracovisté oddelujici
linku Athenia a jeji kitovaci zonu uzplisobena tak, aby umoznila priijezd mezi témito pracovisti.
Provedeni této operace je plné¢ v rukou planovact z technologického oddé€leni. Dalsi vyhodou
je podstatné zlepSeni piipadné komunikace mezi linkami a jejich kitovacimi zonami.
V ptipadné okamzitého nedostatku materiald je moZzné tuto situaci rychle vytesit. Dochézi tak
k podstatné eliminaci pfipadnych prostojii na pracovistich vyrobnich linek a soucasné
ke zvyseni ptehledu operatort vyrobnich linek o vychystdvaném materialu.

Druhou (negativni) strdnkou pfemisténi kitovacich zon autobusové platformy je vyrazné
prodlouZeni zasobovacich tras mezi centralnim skladem a témito zoénami. v dasledku to
znamena vyssi ndjezd vysokozdviznych vozikl spadajicich pod sklad.

V piipadé vyrobnich linek vlakové platformy dochéazi taktéz k mirnému zkraceni
zasobovacich tras mezi kitovacimi zénami a samotnymi linkami, ale zaroven je prodlouZena
vzdalenost od vyroby tepelnych vyménika, ktera byla v ptfipadé autobusové platformy
beze zmény. PfibliZeni vyrobnich linek ke kitovacim zondm muiZe opé&t zlepSit komunikaci mezi
témito pracovisti, nicmén¢ vzdalenost mezi nimi neni stale dost nizké na to, aby bylo mozné

ustoupit z pouzivani motorovych piepravnich prostiedki.
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Volné disponibilni prostory
Z divodu nedostatku informaci, které byly poskytnuty vedenim zavodu, neni mozné
presné vycislit rentabilitu daného navrhu. Mimo tuto skutecnost je v navrhu dal§i nezndmou
moznost vyuziti volnych disponibilnich prostor, jelikoz tyto prostory je mozné vyuzit pouze
za predpokladu, Ze neexistuji dalsi relevantni pfekazky ve vyuziti téchto volnych ploch. Témito
ptekazkami mohou byt:
e nemoznost prest¢hovat skladovany material do jinych prostor;
e potencidlni vyssi vynosy z pronajmuti téchto prostor externimu subjektu;
e plany vedeni v podniku, které¢ by mohly byt v konfliktu s navrhovanym fesenim;
e dalsi prekazky zamezujici prestéhovani linek do téchto prostor.
Nize uvedend tabulka porovnava hodnoty z plivodni varianty s variantou navrhovanou.
Svétle modra barva signalizuje pouziti nemotorového prepravniho prostredku. Oproti tomu
Seda barva signalizuje pouziti prostfedku motorového. Sloupec nazvany rozdil uvadi,
jak velkou zménu v najezdu udélala navrhovana varianta oproti variant& paivodni. Cervené jsou
oznaceny hodnoty, u nichz doslo prodlouzeni vykonavané cesty, a naopak zelené je oznacena

uspora.
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Tabulka 5 Porovnani variant 2

D Cilovi lokace D Start Vzdal. [m} ‘ Poé’et ce'st Technika [ Vzdal. [m] | Poéef cest. Technika Rozdil
Puvodni varianta Navrhovana varianta
11 Vyroba Athenia 21 Vyroba Controlbox 32 5 | Manualni 128 5 | Manualni 480
11 Vyroba Athenia 22 Vyroba Frontbox 128 2 | Manuélni 32 2 | Manuélni | -192
12 Vyroba Bus special 21| Vyroba Controlbox Bus 32 5 | Manudlni 32 5 | Manudlni 0
12 Vyroba Bus special 22 Vyroba Frontbox 16 2 | Manualni 16 2 | Manualni 0
13 Vyroba vlak 1 20 Vyroba kabelaze 176 2 | Manualni 168 2 | Manualni -16
13 Vyroba vlak 1 22 Vyroba Frontbox 32 2 | Manualni 280 2 | Manualni 496
13 Vyroba vlak 1 25 Montéij‘égﬂ(ﬁfy"lako"é 184 4 | Manualni 48 4| Manualni | -544
13 Vyroba vlak 1 38 Kit Controlbox 168 2 | Manualni 136 2 | Manualni -64
13 Vyroba vlak 1 17 | Vyroba tepelnych vyméniku 80 2 | Manualni 280 2 | Manualni 400
14 Vyroba vlak 2 22 Vyroba Frontbox 168 2 | Manualni 304 2 | Manualni 272
14 el i 25 Montéij‘ig‘g(f’tfy"lako"é 32 4| Manuslni 192 4| Manuglni | 640
20 Vyroba kabelaze 2 Prijem 264 1 | Manualni 304 1 | Manualni 40
21 Vyroba Controlbox 38 Kit Controlbox 200 2 | Manuélni 176 2 | Manualni -48
31 Kit Kardex 31 Kit Kardex 1280 2 | Manuélni 1392 2 | Manualni 224
34 Kit vlak 18 Vyroba trubek 224 2 | Manuélni 192 2 | Manualni -64
34 Kit vlak 19 Vyroba izolace 64 3 | Manualni 72 3 | Manualni 24
34 Kit vlak 33 Kit vlak plechy 56 2 | Manualni 4 2 | Manualni | -104
35 Kit kanban 31 Kit Kardex 160 2 | Manualni 152 2 | Manualni -16
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Vzdal. [m] ‘ Pocet cest | Technika

Vzdal. [m] | Pocet cest | Technika

1b Cilova lokace 1b Start Puvodni varianta Navrhovana varianta Rozdil
35 Kit kanban 35 Kit kanban 996 2 | Manuélni 1 088 2 | Manuélni 184
36 Kit Athenia 18 Vyroba trubek 192 2 | Manuélni 184 2 | Manuélni -16
36 Kit Athenia 19 Vyroba izolace 32 3 | Manualni 184 3 | Manualni 456
37 Kit Bus special 18 Vyroba trubek 208 2 | Manualni 288 2 | Manualni 160
37 Kit Bus special 19 Vyroba izolace 40 3 | Manualni 280 3 | Manualni 720
41| Sklad tepelnych vymeénikit | 17 | Vyroba tepelnych vyméniki 64 4 | Manualni 64 4 | Manualni 0
11 Vyroba Athenia 2 Ptijem 512 5 | Motorova 512 5 | Motorova 0
11 Vyroba Athenia 36 Kit Athenia 352 15 | Motorova 192 15 | Motorova | -2 400
12 Vyroba Bus special 2 Prijem 512 4 | Motorova 488 4 | Motorova -96
12 Vyroba Bus special 37 Kit Bus special 496 15 | Motorova 24 15 | Motorova | -7 080
13 Vyroba vlak 1 2 Piijem 488 4 | Motorova 360 4 | Motorova | -512
13 Vyroba vlak 1 18 Vyroba trubek 272 2 | Motorova 392 2 | Motorova 240
13 Vyroba vlak 1 33 Kit vlak plechy 352 4 | Motorova 184 4 | Motorova| -672
13 Vyroba vlak 1 34 Kit vlak 312 4 | Motorova 208 4 | Motorova| -416
14 Vyroba vlak 2 2 Prijem 440 4 | Motorova 408 4 | Motorova| -128
14 Vyroba vlak 2 18 Vyroba trubek 240 2 | Motorova 320 2 | Motorova 160
14 Vyroba vlak 2 33 Kit vlak plechy 304 4 | Motorova 232 4 | Motorova | -288
14 Vyroba vlak 2 34 Kit vlak 248 4 | Motorova 256 4 | Motorova 32
19 Vyroba izolace 3 Sklad 240 1 | Motorova 240 1 | Motorova 0
22 Vyroba Frontbox 3 Sklad 496 2 | Motorova 520 2 | Motorova 48
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Vzdal. [m] ‘ Pocet cest | Technika

Vzdal. [m] | Pocet cest | Technika

b Cilova lokace b Start Pivodni varianta Navrhovana varianta Rozdil
33 Kit vlak plechy 2 Ptijem 136 10 | Motorova 136 10 | Motorova 0
34 Kit vlak 2 Ptijem 192 4 | Motorova 160 4 | Motorova | -128
34 Kit vlak 3 Sklad 272 4 | Motorova 240 4 | Motorova | -128
36 Kit Athenia 2 Piijem 160 4 | Motorova 344 4 | Motorova 736
36 Kit Athenia 3 Sklad 240 4 | Motorova 424 4 | Motorova 736
36 Kit Athenia 49 | Sklad prazdnych kitovacich 144 12| Motorov 144 12 |Motorovd| 0
vozikl
37 Kit Bus special 2 Prijem 172 4 | Motorova 440 4 | Motorova| 1072
37 Kit Bus special 3 Sklad 256 4 | Motorova 520 4 | Motorova| 1056
37 Kit Bus speciél g | B prézjgiﬁ(}gkitovacmh 144 12| Motorova 16 12| Motorova | -1 536

Zdroj: Thermo King Munufactoring (2023) vlastni zpracovani
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4.2 Zhodnoceni navrhu elektronické evidence materialu

V tomto oddile jsou zhodnoceny komplikace spojené s pofizenim a implementaci
nového hardwarového a softwarového vybaveni urceného pro elektronickou evidenci materialu
v zévodg.

Rizika navrhu

Hlavnimi nedostatky navrhu jsou zejména jeji naklady, které se s potrizenim novych
ctecek tiskdren a revizi signdlu WiFi poji.

Ctegek ¢arovych kodt je nékolik druhti. Nejlevngjsi variantou jsou (tzv. hloupé) étecky,
jejichz jedinou funkeci je nacteni kodu. Jejich cena se pohybuje od 1 000 korun do 24 000 K¢
(Mall.cz, 2023).

Dal$imi variantami jsou datové terminaly, jenZ umozni uzivateli ukédzat informace
o daném materialu pti nacéteni. Jejich cenova relace je v fadech vyssich jednotek tisicii korun.
Nejkomplexnéj§i variantou jsou tzv. chytré ctecky, které uzivateli umoziuji vedle Cteni dat
o materialu také tyto informace zadavat ptifazovat k danym ¢arovym k6édiim nebo kusy rizného
materidlu slucovat do sestav. Cena takovych zafizeni se pohybuje v cenovych hladinich
od 5 000 K¢ az 93 000 K¢, jak také dokazuje internetovy portal Mironet (2023). Dané typy
ctecek 1ze voln€ kombinovat a je na rozhodnuti vedeni podniku, jaka varianta je pro podnik
nejpiinosnéjsi.

Druh tiskarny pottebnych k vytiSténi téchto kodu se rtzni dle nékolika faktord.
V prvnim ptipad€ neni nutné samotné Stitky s ¢arovymi kody tisknout. Pracovisté ptijmu by
v takovém pfipadé¢ bylo vybaveno archy s (prazdnymi) ¢arovymi kody. Tomuto ¢arovému kodu
by byly v systému nadefinovany urcité vlastnosti (nazev materialu, hmotnost, paletiza¢ni idaje,
manipulacni pokyny atd.) pomoci chytré ctecky carovych kodi. Archy s carovymi koédy je
mozné zakoupit od externiho dodavatele nebo vytisknout na libovolné podnikové tiskarné.

Pokud bude vedeni podniku poZadovat, aby vedle ¢arového kodu byly na Stitku uvedeny
dalsi doplityjici udaje, jako napiiklad nadzev materialu, tak musi byt nejdiive nadefinovany
parametry daného materidlu a az poté miiZe byt Stitek vytiStén. Pokud existuje pozadavek pouze
na tisk samotny S§titk1l, je potfizovaci cena takové tiskarny cca 5 000 K¢ (R4j tiskaren, 2023).
Kazdy dal$i pozadavek na tiskarnu zvySuje také jeji cenu.

Ruku v ruce s pofizenim a rozsitenim podnikového informacniho systému vyvstava také
ukol zajistit kompatibilitu novych zatizeni s témi starymi. Databaze souc¢asného systému musi
byt doplnéna o noveé evidovany material a musi byt zajiSténa schopnost piid¢€lit tento material

k ptislusnému ¢arovému kodu. V neposledni fadé se ndklady promitnou také do zabezpeceni
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vzdelani a zaskoleni personalu, ktery se musi naucit s novym elektronickym zafizenim
pracovat. Z divodu nedostatku vstupnich dat neni mozné urc€it rozsah jednotlivych Skoleni
pro zaméstnance a ani vyplyvajici finan¢ni naklady.

Personalni stranka je nejvétSim rizikem daného navrhu. Pokud bude dany informacni
systém rozsifen v navrhovaném rozsahu a pfislusni zaméstnanci nebudou ochotni se danym
systémem naucit pracovat nebo nebude-li uzptisobena naplit pracovni ¢innosti tak, aby bylo
mozné dané IT efektivné a bezproblémoveé vyuzivat, mize byt toto rozsifeni stavajiciho IS
kontraproduktivni. V takovém piipadé neefektivni systém nesl dalsi ndklady v podobé Casu
zaméstnancu.

Prilezitosti a vyhody navrhu

K digitalizaci v 21. stoleti postupné pfistupuji vSechny velké spolecnosti, nota bene
spole¢nosti usilujici o minimalizaci nékladi a procesné fungujici dle pull principu. Piehled
o materialu uvnitf i vné podniku se stava nezbytnosti.

Neni jisté, jestli zmény navrzené v této praci a tykajici se elektronické evidence
materidlu budou v kratkodobém horizontu pfinosem, avsak v dlouhodobém horizontu piinosem
bezesporu budou. Kli¢ové pro zavadéni téchto zmén je samotny piistup zaméstnancii k témto
inovacim, byt’ se nejednd o technologie, kterou by tento podnik jiz nedisponoval.

Jednim z hlavnich pfinosi tohoto ndvrhu je moznost eliminace chyb lidského faktoru
v materidlovém toku. MulzZe napfiklad nastat situace, kdy nékdo (napf. runner v zicviku)
dopravi materidl na misto, pro které neni piesné ur¢ené. Za takového piedpokladu je posledni
informace o materialu ta, ze byl vydan ze skladu. Pokud neni materidl nalezen fyzicky, tak je
nezbytné material objednat dodate¢né 1 za cenu vysSich nakladl, aby nebyl pozastaven provoz
linky. PIné elektronicka evidence toku materialu toto riziko vyrazné sniZuje.

Vedle kompletniho pfehledu o materialu v podniku je pfinosem implementace tohoto
postupu zejména obrovsky potencidl ve zlepSeni EDI komunikace s dodavateli.
Ve spole¢nostech snazicich se zdokonalit v souladu s pfistupy lean managementu je

digitalizace nezbytnosti.
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ZAVER

Cilem této prace bylo vytvofit ndvrh zmény ve spole¢nosti Thermo King Manufacturing
v oblasti vnitropodnikové logistiky a toku materialu. Prace byla zamétena pouze na vnitini
prostiedi samotného vyrobniho zavodu.

Sledovany podnik je soucasti nadnarodni korporace Trane Technologies, ktera podnika
v oblasti vyroby chladirenskych a termoregulac¢nich jednotek. Samotny zavod vyrabi
klimatiza¢ni jednotky pro nastavby autobusovych a vlakovych platforem.

Na zaklad¢ analyzy bylo zjisténo, Ze je obrovska pozornost v podniku vénovéana
vyzkumu a vyvoji. Schopnost podniku ptizplsobit své produkty pozadavkim zékaznika je
pro spole¢nost Thermo King zdsadni. Produkty ve spolecnosti nejsou vyrabény masove
v pravém slova smyslu, ale naopak produkce svymi nékterymi rysy piipomind zakazkovou
vyrobu. Casté zmény ve vyrob&, které jsou dané riznorodymi pozadavky zikaznika
a neustalym vyvojem stavajicich produkt vedou ke vzniku celé fady neefektivnosti a plytvani.

Vzhledem k dostupnym datiim byly jako nejvétsi neefektivnosti identifikovany prostoje
ve vyrobé, z divodu nedostatku materialu, dale nadmérné naklady na skladovani, slabsi
komunikace mezi pracovisti a absence kompletni elektronické evidence vnitropodnikového
toku materidlu.

Samotny navrh na zménu v podniku vychazi z dispozi¢nich mozZnosti vyrobniho zavodu
a pracuje s rozmisténim jednotlivych pracovist. Zasadni roli v navrhu hraji tzv. kitovaci nebo-li
vychystavaci zony, které tvofi mezistupenn mezi pfijmem materidlu, skladem a vyrobnimi
linkami. Vhodnym pfesunutim kitovacich z6n milZe byt snizeno mnoZstvi potiebné
motorizované skladovaci techniky, nebo alespoit miize byt dosazeno snizeni celkového najezdu
a opotiebeni této techniky. PfibliZeni téchto kitovacich zon k vyrobnim linkdm rovnéz zvysuje
pfehled liniovych manaZeri linek (pfedakil) o stavu zasob a zlepSuje komunikaci mezi t€émito
pracovisti.

Druhy z navrhii pracuje s problematikou netplné elektronické evidence toku materialu
v podniku. Tento tok je zaloZen na systému kanbanu, ale pouze u ¢ast materialu (zejména
drobnéjsi materidl) je soucasné elektronicky evidovan. Hlavni myslenkou tohoto ndvrhu je
roz§iteni elektronického sledovéani toku materidlu pomoci ¢teCek carovych kodii na veskery
materidl v podniku, ktery se podili na vyrobé¢. Pro dosaZeni tohoto stavu je potifeba nakoupit
odpovidajici hardware a zajistit kompatibilitu se soucasnym softwarem. Dle autora této prace

ma realizace tohoto navrhu vétsi pozitivni dopady zejména v dlouhodobém horizontu,
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at’ uz finan¢ni ¢i jiné. Naopak v kratkodobém horizontu se navrh vyznacuje docasnym
zvySenim nakladd podniku.

Z pohledu vné&jsiho pozorovatele se sledovany podnik snazi provadét evolucni zmény
v souladu s filozofii a principy lean managementu s cilem postupné standardizovat procesy
v podniku a také eliminovat zdroje mozného plytvani. K tomuto ucelu bylo v podniku
vytvoieno oddéleni OPEX, jehoz roli si autor této diplomové prace v podstaté vyzkousel.

Snahu podniku o uspory zna¢né sté¢zuje charakter vyrabéného produktu, ktery podléha
Castym konstrukénim zménam. Bez ohledu na to nabizi Thermo King Manufacturing mnoho

ptilezitosti k zefektivnéni procesti nejen v ramci vnitropodnikového toku materialu.
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SEZNAM ZKRATEK

BOZP
CEO

EBITDA

EDI

EMEA

FIFO

HR

IS

IT

JIT

OPEX

S.1.0.

bezpecnost a ochrana zdravi pfi praci

chief executive officer

generalni feditel

earnings before interest, taxes, depreciation and amortization
zisk pted zapoctenim uroku, dani, odpist a amorizaci (hruby zisk)
electronic data intercharge

elektronickd vyména dat

Europe, Middle East and Africa

Evropa, Blizky vychod a Afrika

first in, first out

prvni dovnitf, prvni ven

human resources

lidské zdroje

informacni systém

informacni technologie

just-in-time

piesné v pravy Cas (volny preklad autora)

operational excellence

provozni naklady

spole¢nost s ru¢enim omezenym
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