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Uvod

Domnivate se, ze znate ,Just in time"“? (zkracené JIT). Pokud ano, pokuste se tuto
zdanlivé banaini otazku zodpovédét. Jedna z odpovédi mize byt nasledujici: ,Jde o nahradu
skladového hospodafstvi pravidelnymi dodavkami materialll v pfesné urCenych kratkych
intervalech pfimo do vyrobniho procesu (nebo do obchodni sit&) zabezpeCovanymi z drtivé
vétSiny silniéni dopravou. Kone&nym efektem zavedeni uvedené technologie je radikalni
minimalizace zasob (na operativni zalohu) a tudiz i kapitalu vazaného v zasobach.”
Takovymto i podobnymi zjednodu$enymi zpUsoby je mnohdy chapana technologie, Iépe snad
filosofie, JIT, jako systém spojeni mezi dodavatelem a zdkaznikem (vyrobcem) pomoci
rychlejsich a astéjSich dodavek, jak znazorfiuje uvedeny obrazek ¢. 1.

Oblast plsobnosti filosofie JIT jakoZ i jeji hloubka je mnohem rozsahlej$i, nez by se
mohlo z Uvodniho nastinéni zdat. V nasledujicich odstavcich poodhalim podstatu JIT, ktera od
osmdesatych let zaujala mys| manazer(i a stala se jakymsi naboZenstvim pro podniky, které
hledaly cokoliv, co by jim umoznilo posilit své postaveni na trhu. Odkryvani, zanu na jeho
zaCatku, pocatku sedmdesatych let.

Vznik filozofie JIT

Nepruznost a nizka schopnost reakce americkych a prfedev§im japonskych podnik( na
podnéty trhu v disledku velkych vyrobnich sérii od &tyficatych let vytvarely vnéjsi tlak na vyvoj
novych systémi. Rozvoj téchto systém(, jak potvrdil Taiichi Ohno z Toyoty, uznavany otec
JIT, nebyl nijak naplanovan, ale byl postupné utvaren nékolik desitek let reakci na fetéz
udalosti vznikajicich na trhu - zvy$eni mnohotvarnosti druh vyrobkli a schopnost vyroby
vyrabét rychleji.
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» pravidelné dodavky presné uréeného mnozstvi na presené stanovené misto
(,,pravé v ¢as®)

+ minimalizace zasob [> minimalizace kapitalu vizaného v zdsobéch

« predpoklad : dokonala doprava

Obrazek ¢.1 Zjednodusené pojiméni technologie JIT.

| kdyz jsou za strijce filosofie JIT povazovani Taiichi Ohno a jeho spolupracovnici
z Toyoty, sami pfiznavaji, Ze zarodek filosofie vzkli¢il u Henryho Forda ve Spojenych Statech.
H. Ford pfivedl ve dvacatych letech mySlenku JIT takfka na svét ve své tovarné v Detroitu,
v niz stvofil nejefektivnéjdi a nejlevngjSi SpiCkovy systém vyroby aut na celé planeté, ktery
v mnoha smérech pfedstihl svou dobu. Fordova tovarna urena pro vyrobu jednoho
automobilu jedné barvy a stejného vybaveni (vyrobni cyklus od dobyvani suroviny v dole az po
hotovy automobil pfipraveny k expedici trval 81 hodin) vSak nebyla schopna dostate¢né rychle
reagovat na zménu spotiebitelské poptavky. Vyroba postradajici flexibilitu se zménnou
poptavky spotfebitelll po vice variantach, barvach atd. byla preduréena k zaniku. Fordovi
chybél posledni krok k nalezeni feSeni problému - flexibilita.

JIT - Gspora €asu

Chybegjici krok ucinili teprve na konci sedmdesatych let v Toyoté vyvinutim systému,
ktery v sobé& zahrnoval vysokou rychlost vyroby a pfizplsobivost poptavce na trhu. Spole¢nost
zacala vénovat pozornost pfi¢indm problémU umoznujicich v té dobé vyraznou Usporu €asu -
tj. Casu pro sefizovani stroju a pfipravu vyroby. Eliminaci uvedenych ¢asl - ztrat byly snizeny
naklady, potazmo zefektivnény mensi vyrobni série, ¢imz se FeSil problém komplexnosti.
Naklady na mnohotvarnost vyroby jsou v samotné tovarné predstavovany naklady na pfipravu
(zménu) vyroby. Odstrani-li se sefizovaci €asy stroji - sefizovaci naklady, naklady na
variabilitu vyroby zmizi. SniZzeni pribéznych ¢asl vyroby soubézné urychlilo reakci na zmény
spotfebitelské poptavky.

Pro dokonéeni posloupnosti historického vyvoje JIT je tfeba doplnit rok 1976, kdy se
z Toyoty zacala filozofie JIT prudce Sifit do japonskych obchodnich a vyrobnich firem a od
pocatku devadesatych let do USA. Po roce 1982 se filosofie po€ina implementovat v Evropé
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a Kanadé. Ktery rok je mozno oznaéit za meznik prilomu JIT do Cech? Odpovéd ponecham
prozatim nezodpovézenou.

Jadro filosofie

Ve snaze zvy$ovani komplexnosti vyroby uplatiiovala Toyota filozofii zdtraznujici, ze
ztraty v jakémkoliv procesu jsou nezadouci a je tfeba se jim vyvarovat. Co to jsou ztraty?
Henry Ford definoval tento problém ve dvacatych letech slovy: ,VSechno co neslouzi ke
zvySovani hodnoty vyrobku je ztratou“. Od pocatku sedmdesatych let previdada shodny nazor
na definici ztraty: ,V8echno to, co nepfispiva k tvorbé nové hodnoty, obsazené ve vyrobku
nebo sluzbé, je povazovano za ztratu“. Tvorbu novych hodnot Ize pfitom chapat jako Cinnost,
ktera vytvari, pretvafi nebo transformuje vyrobek &i sluzbu nebo ji pfiblizuje zakaznikovi
(pfemisténi vyrobku z vyroby blize k zdkaznikovi, pohyb hotovych pené&z nebo penéz na
bankovnim U¢tu). Cinnost, ktera nic nepfinasi je zbyteéna, obdobn& jako neéinnost.
Rozlisujeme mnoho druhl ztrat mezi které patfi:

— doprava - zbyte¢na pieprava a manipulace,

— skladovani - ztraty z udrzovani vysokych zasob, nedokon€ena vyroba,

— kontrola - nevyhovujici kvalita, mnoho kontrol,

— vyroba - nedostate¢na standardizace vyrobk(i a proces(, fronty, opravy, sefizovani

stroj,

- informaéni systémy - vicenasobny sbér stejnych udaji na rliznych mistech, sbér

irelevantnich informaci,

— vyvoj - nerealizované projekty na papife nebo v paméti pocitace,

— finance - penize lezici na uctech,

atd.

JIT, pfevazné pouzivany v sériové a hromadné vyrobé&, predstavuje snahu o eliminaci
ztrat véeho druhu v pribéhu celého vyrobniho procesu a kontinualni zlepSovani organizace
filozofie JIT znamena vyrobu uréitého vyrobku v Zadaném mnozZstvi a Case pfi zajisténi
stoprocentni kvality takovym zplsobem, aby byly odstranény pficiny, jejichz nasledkem musi
byt udrzovany zasoby. Podle tohoto pojeti jsou pravé zasoby signalem poruch v fizeni
vyrobniho procesu. Smysl filosofie JIT nazorné zachycuje obrazek ¢. 2.

Na obrazku jsou uvedeny pouze dva hlavni cile filosofie. K nim se pochopitelné fadi
dalsi, z nich vyplyvajici :

— nulové Casy davky

— davky s velikosti jedna

— nulové Casy sefizeni

— Zadna manipulace

— Zadné preruseni procesu

— Zadné zmetky

Poznamka: JIT a KANBAN se Castokrat mylné povazuji za synonyma. Z hlediska dosahovani logistickych cili
jsou tyto metody shodné, avsak jejich principy a sféry aplikace jsou rozdilné. KANBAN, puvodné
systém pro planovani a fizeni vyroby, vzniknuvsi taktéz ve firmé Toyota, je nerozluéné spjaty
s aplikaci filosofie JIT. KANBAN, fadici se mezi tzv. ,tazné (pull) systémy*, zavadi prostfednictvim
karet (japonsky kanban) vztah zakaznik-dodavatel do vyrobniho procesu a vytvafi v nich
samoregulaéni fidici okruhy. Kazdy vyrobni stuperi se tak stava zaroven zakaznikem pro predchozi
a dodavatelem pro nasledujici vyrobni stupen.
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JIT je pfistup na zlepSovani celkové produktivity vyroby a eliminaci
nadbyteénosti. UmozZiuje dodavky pouze nevyhnutelného mnoZstvi soudastek v
pozadované kvalit&, v spravném &ase a misté, pfi¢emz vyuziva minimalni mnoZzstvi
zafizeni, materialu a lidskych zdroju.

CO SE SNAZI?

JAK TOHO

DOSAHUJE? Redukei priib&znych &asii vyroby pomoci
dokonalé koordinace, spoluprace a
synchronizace viech procesi na celém

logistickém fetézci
CIL FILOSOFIE > . NULOVE ZASOBY
* STOPROCENTNI KVALITA

ZAPOJENI A MOTIVACE ZAMESTNANCU
PREVENTIVNI UDRZBA

KVALITA

INFORMACNI SYSTEMY

SNIZOVANI VELIKOSTI DAVEK A JEJICH TRVANI
ROVNOMERNE VYUZITi KAPACIT

PROUDOVA VYROBA (KANBAN)
AUTOMATIZACE

DODAVATELSKE VZTAHY

OBLASTI
PUSOBNOSTI
FILOSOFI

Obrazek ¢.2 Filosofie JIT.

Smyslem ¢&lanku neni dale vice rozpitvavat poznatky o filozofii a o oblastech jeji
pusobnosti i kdyz by zajisté byly pfinosem. Zaméfim se pouze na tu oblast, ktera je mnohem
hare ovlivnitelna managementem, nebot se ¢asto nachazi za plotem podniku - dodavatelské

vztahy, ¢asto vnimany zlomek (av$ak dulezity) filozofie JIT.

JIT-Objednavani  JIT-Vyroba JIT-Distribuce

o> B >

DOPRAVA VYROBCE DOPRAVA

Obrazek ¢.3 Pasobeni filosofie JIT na logisticky retézec.
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Dodavatelské vztahy

Cilem filozofie JIT neni pouze Uspora Casu ve vyrobé&, ale uUspora Casu v celém
logistickém fetézci, ktery pfinasi vyrobek nebo sluzbu zakaznikovi. Usp&sna implementace
JIT se neomezuje pouze na vlastni podnik, ale vyzaduje rovn&z postupné zaangazZovani
dodavatell a feSeni otazek distribuce. Snizi-li podnik objem materidlu prepravovaného mezi
pracovisti, prostorové naroky na rozmistnéni, kontroly kvality mezi jednotlivymi vyrobnimi
procesy, pribézné casy vyroby atd. je dalSim logickym krokem rozSifeni filosofie JIT na
dodavatele. Dalsi sniZeni spotieby &asu tak zabezpeéi mensi dodavky materiall od
dodavatelll. Re$eni materialovych a s nimi spojenych informaénich tok(l s dodavateli je mozné
realizovat az po uspésné implementaci filozofie JIT uvnitf podniku. Kvalitnéjsi spoluprace
s dodavatelem spociva v mensich a castéjSich dodavkach materidl(i, v odstranéni vstupni
kontroly u vyrobce (je nahrazena vystupni kontrolou dodavatele), ¢imz je dodavatel vtazen do
fetézce synchronizovaného toku materialu. Stale vétsiho vyznamu tak nabyva hlubSi
spoluprace mezi dodavateli a odbérateli zaloZzena na dlouhodobé vytvarené dlvére, nezbytné
potfebné k fungovani partnerskych vztaht zaloZzenych na JIT.

V poslednich letech mizeme pozorovat je$té mnohem hlub$i integraci externiho
dodavatele do vyrobniho procesu vyrobce, nové mdédné pojmenovanou terminem:
,outsourcing“." Vyrobci zvazuji, zda uréité podnikové procesy, komponenty, dily neni levn&jsi
nahradit sluzbami nebo lépe ¢&i levngji vyrabénymi komponenty nebo dily jiného externiho
vyrobce (dodavatele)’. Dodavatel se v tak stava partnerem vyrobce v pravém slova smyslu
s roz8ifenymi kompetencemi a vétsi zodpovédnosti, nebot' se spolupodili na vyvoji, planovani
vyroby, opatfovani materialu, fizeni skladového hospodafstvi, vystupni kontrole, dopravé atd..
Vyrobce se outsourcingem zbavuje piebyte¢nych vyrobnich procesli, vyroby komponentu
nebo dill ¢imz ziskava vétsi flexibilitu a moznost soustiedit se jen na ty ¢&asti vyroby
(vyrobku), které jsou pro funkci a identitu podniku rozhodujici. Pfikladem nejbliz§im necht
poslouzi Skoda a.s., ktera takovymto vélenénim dodavatel(® snizila svoje naklady o 5 - 7% pfi
60% hloubce vlastni vyroby (60% vyroby si zajistuje automobilka vlastnimi kapacitami;
u japonskych automobilek hloubka vlastni vyroby az 20%).

Doprava a JIT

Podle studie Mezinarodniho institutu pro aplikovanou systémovou analyzu
(International Institute for Applied System Analysis - IIASA) je technologie JIT jednou ze tfi
technologii, kde doprava, jako nositel fyzického premisténi, mlize vyznamné intenzifikovat
logisticky fetézec.

Dodavatelské vztahy v JIT jsou vyrazné ovlivihiovany dopravnim systémem. Typickym
druhem dopravy pro pfepravu JIT, vyzadujici rychlost a vysoky stupen jistoty dodani, je
silni¢ni doprava, uskute¢fiovana po kapacitni a kvalitni siti silniénich komunikaci umoznujici
pomérné vysokou rychlost dodani zbozi v rezimu ,door to door”, ktera tak nevytvari zasoby
v dopravnich prostfedcich.

| pfes nesporné efekty dosazené implementaci JIT, jak dokazuje obrazek ¢. 4, narazi
na vyrazné prekazky. Vroce 1988 zvefejnil IIASA zpravu, ve kterém upozornuje na fadu
neduh(l ke kterému systém sméfuje :

" Outsourcing = outside resources using = volné pfelozeno ,vyuzivani vnéjsich zdroji*
2 nékdy pouzivan termin subdodavatel nebo poddodavatel
integrovani subdodavatelé v tésné blizkosti montazni linky montuji z pfivazenych dili komponenty pro octavie
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— na neuspokojivou kvalitu a kapacitu silniéni infrastruktury v Evropé,
— na nevyhovujici strukturu primyslu pro implementaci JIT ve vétsiné zemi (plvodni
filozofie predpokladala maximalni pfepravni vzdalenost 50 km).

- 20 - 50% zvySeni produktivity préace

tad 80 - 90% zkraceni pribézné doby vyroby

» 20 - 40% zvySeni vyuziti vyrobniho zatizeni
- 40 - 50% snizeni nakladl na zmetky

> 8 - 15% snizeninakladl na nakup

materialu
50 - 90% snizeni naklad(i na zasoby
30 - 40% zlepSeni vyuziti vyrobnich prostor
75 - 90% zvySeni kvality vyroby

Obréazek ¢.4 Vysledné efekty dosazené implementaci JIT.

Prijeti opatfeni k rozvoji Zivotnimu prostfedi pfiznivéjSich druhl dopravy, postupna
internalizace externich nakladl, recese evropskych Zelezni¢nich spole¢nosti, rast poctu
osobnich automobilli a zvy$ovani prepravnich vykonl dopravy se zvySujicim se podilem
dopravy silni¢ni pfi minimalnim rozsifovani sité dalnic a expresnich silnic, vede k neustalému
zvySovéani hustoty silniéniho provozu s vétsi pravdépodobnosti vzniku kongesci, ¢imz se
vyrazné méni pristupy k rozvoji JIT mimo brany podniku.

JIT v uzkych

V poslednich letech nastala nékolikrat situace, kdy pfi¢inou nepfedvidatelnych
(a mnohdy i neovlivnitelnych) vnéjSich udalosti se dobfe organizovany systém uvnitf podniku
musel zastavit z divodu nedodani ¢i pozdniho dodani kontrahované sou€astky. Nemnoho
prikladl ze svéta automobill:

— na jafe roku 1995 zemétieseni v japonské Kobé zabranilo dodavatelim v€as dodat

nasmlouvané soucastky Toyoté,

— o rok pozdgji pozar u velkého dodavatele Aisin Seiko pferusil vyrobu v Toyoté
pouze na jeden tyden jen diky promptnim dodavkam od nahradniho dodavatele,

- stavka fidi¢d kamiond ve Spanélsku vroce 1996 zapfiginila v némeckém
Wolfsburgu (Vollkswagen) vypadek dodavek dili od dodavatell ze Spanélska pro
montaz voz( Polo = ztrata ve vys$i 20 mil. marek,

- vdobé& zmifované stavky ve Spanélsku se produkce v montaZnim zavodu Ford
v Némecku nezastavila jen za cenu nahradni dopravy potfebnych soucastek
vrtulniky namisto kamiony = zvySené naklady ve vySi 2 mil. marek,

atd.

Citované udalosti (a mnohé dalsi) a soudobé trendy v dopravé pfimély managementy
mnoha podnikl, aby se vazné zamyslely nad moznostmi, jak omezit riziko spojené
s mimofadnymi udalostmi a sriziky vyplyvajicimi ze souasného nepfiznivého vyvoje
v doprave.

a v uréeny okamzik predavaji svij vyrobek do rukou montérovi $kodovky pracujicimu na pohyblivém pasu
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Jak vybruslit z tenkého ledu ven?

Hledani unikové cesty ztenkého ledu je stale palCivym problémem vétsiny
Jpostizenych* podnik(. V§e feSici navod na odstranéni rizika prozatim nikdo nevynalezl, jsou
ovSem znamy zpusoby, kterymi se dotéené podniky snazi restringovat riziko pozdniho dodani
kontrahované soucastky. Néktera feSeni vSak vice ¢i méné znamenaji navrat ke stavu, jehoz
odstranéni je povazovano za stézejni pfednosti JIT (bod 3, ¢astecné bod 2):

— zalohovani dodavek - paralelni pohyb dopravnich prostfedkli mezi dodavatelem

a vyrobcem na dvou vétvich dopravni cesty zvysi pravdépodobnost, Ze alespon
jedna zasilka dorazi ve stanoveném taktu,

- diverzifikace dodavateli - objednavani soucastek pro montaz nejméné u dvou
dodavateli nebo zaruka dodavatele, Ze sou¢astku bude vyrabét na dvou rdznych
mistech,

— rozSifovani pohotovostnich zasob, aby vystacily na delSi dobu pro pfipad
vypadku (jednoduché skladovani v tésni blizkosti montaze),

- hledani dodavatelu, ktefi jsou geograficky blize k montaznim zavodim,

— vyuziti Zelezni¢ni resp. kombinované dopravy

- kombinace pfedchazejicich.

Notna ¢ast firem (v automobilovém priimyslu) spatiuje feseni ve vyméné, pfizplsobeni
nebo zvy$eni poctu dodavatelll (napf. Toyota, Peugot), ¢ast z nich se nadto rozhodla zvysit
pohotovostni rezervy (Opel, Mercedes-Benz).

Trebaze podniky stale upfednostiuji pro JIT prepravy dopravu silni¢ni, pfedpokladam,
Ze budouci evoluce dopravniho systému je pfiméje ke zméné nazoru. Tu vSak bude muset
rovnéz prokazat vedeni Zeleznic pfi nabizeni sluzeb vhodnych pro prepravy v rezimu JIT.

Lektoroval: Doc. Ing. Vladimir Svoboda, CSc.
Predlozeno v lednu 1998.
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Resumé
FILOZOFIE ,,JUST IN TIME* A JEJi SOUCASNE PROBLEMY

Patrik LATYN

Der Artikel weiBt auf irrtiimliches Verstehen der Philosophie JIT hin, unter der man nicht nur
das System der Verbindung zwischen Lieferanten und Kunden durch schnellere und hiufigere
Lieferungen verstehen kann.Im Artikel wird die Entstehung und die Philosphie des Systems
beschrieben. Der Author befit sich niher auch mit den Bezichungen der Lieferanten im Rahmen
JIT. Im Zweiten Teil werden heutige Probleme des Verkehrs in JIT - Regime erhoben und es sind
Lésungen angeboten, die von den getroffen Firmen angewandt sind.

Summary
THE PHILOSOPHY ,,JUST IN TIME*“ AND ITS PRESENT PROBLEMS

Patrik LATYN

Articles describes wrong understanding of JIT philosophy, as a connecting system between
supplier and customer through faster and more frequent deliveries. It shows it's first appearance,
philosophy and also deals with supplies relationships with in JIT system. In the second part of the
article current problems of transport in JIT regime are highlighted. At the same time there are
offered solutions which are applied by companies, which already had serious problem with JIT.

Zusammenfassung
DIE PHILOSOPHIE DER ,,JIT-JUST IN TIME“ UND IHRE GEGENWARTIGE PROBLEME

Patrik LATYN

Der Artikel weiBt auf irrtimliches Verstehen der Philosophie JIT hin, unter der man nicht nur
das System der Verbindung zwischen Lieferanten und Kunden durch schnellere und hiufigere
Lieferungen verstehen kann.Im Artikel wird die Entstehung und die Philosphie des Systems
beschrieben. Der Author befidt sich niher auch mit den Bezichungen der Lieferanten im Rahmen
JIT. Im Zweiten Teil werden heutige Probleme des Verkehrs in JIT - Regime erhoben und es sind
Lésungen angeboten, die von den getroffen Firmen angewandt sind.
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