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4 Rizeni a planovani logistickych funkci

1 Ridici a informaéni systémy v logistickych procesech (PUSH a PULL
systémy)

Ve vyrobni a distribu¢ni logistické siti dochazi k pohybu i docasnému prerusovani toku
surovin, materiadli, soucasti, polotovarti ¢i hotovych vyrobkt. K pferusovani muze
dochdzet jak z dtivodli provoznich (napf. ¢ekani na vyrobni ¢i logistické operace), tak z
dt@ivodt planovitych (napf. vytvareni pojistné zasoby).

Strategicky princip PUSH (tzv. tlacny princip fizeni a pldnovani) predstavuje
vynucovany pohyb (tok) vyrobkii ¢i materidlti na zakladé podrobného planu (nejcastéji
ve formé dennich, pfip. tydennich planti). Tento princip je ve své starsi verzi znam jako
tzv. vyrobné-zakazkova metoda, pfi jejiz aplikaci se zakazky vyfizovaly kampanovité
(napf. ctvrtletné), byly "zkumulovany" a zaplanovany od vstupnich skladii surovin a
materidld az po distribuci hotovych vyrobkt zdkaznikim. Tato metoda se dodnes
vyuziva a preziva zejména v hutnim primyslu. V modernim pojeti je za verzi PUSH
systému povazovan MRP systém.

Strategicky princip PULL (tzv. taZzny princip fizeni a planovani) je zaloZen na vyvolani
pohybu materiadlu, vyrobku ¢i zbozi nikoliv podle podrobného planu, ale v okamziku,
kdy jsou vyrobek, materidl ¢i zboZzi pozadovany, a to ani dfive ani pozdéji.
Nejznaméjsimi metodami, které podporuji PULL strategii jsou: dvouzasobnikovy
systém (two-bin system), JIT, KANBAN ve vyrobé a QUICK RESPONSE systémy v
distribuci. Tyto systémy nevyzaduji nutné pocitacovou podporu, a pokud jsou dobre
zavedeny, funguji autonomné pri vyuziti jednoduché signalizace potfeby ¢i poZadavku
na dodani dalsi zdsoby. Mezioperaéni zasoby jsou v téchto systémech vSeobecné
minimalizovany a u nékterych dokonalejSich forem JIT jsou dokonce nulové (ZERO-
STOCK). Systém JIT byva nékdy oznacovan jako systém dodavek synchronizovanych s
pozadavky vyroby. Vyuzivd se jak uvnitf vyrobniho procesu (vyrobni JIT), tak ve
vztahu k technologicky kooperujicimu dodavateli nebo odbérateli (dodavatelsky JIT).

Zavedeni JIT systému neni snadné a vyZaduje specifické podminky, jako jsou:
¢ fyzickd nebo geograficka blizkost dodavatele a odbératele,
¢ dokonala technicka, organizacni a smluvni priprava dodavky,
¢ moznost jednoduché a rychlé signalizace pozadavku,
¢ vysoka frekvence dopravy ve velmi malych davkach,
e peclivé dodrzovani pozadované kvality,
e odstranéni kontrolnich operaci (kontrola kvality) a s nimi spojeného zdrZeni
zasob.

V idedlnim pripadé v systému JIT prechdzeji vyrobky pfimo z jedné vyrobni operace do
dalsi vyrobni operace bez jakéhokoliv zdrzeni kromé nezbytné dopravy mezi obéma
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misty. Systém JIT je efektivni zejména v opakované (sériové) vyrobé, kdezto pfi velké
variabilité vyrobniho programu (napf. v kusové vyrobé) je neucéinny. V distribuci z
velkoobchodu do maloobchodni sité se vyskytuji formy JIT, které se nazyvaji systémy
QUICK RESPONSE. Na rozdil od klasického (vyrobniho) JIT, ve kterém se vyskytuji
predevsim jednoduché logistické fetézce (spojeni jednoho dodavatelského mista s
jednim odbératelskym mistem), jsou fetézce QUICK RESPONSE slozitéjsi (typu 1mn,
resp. m:n)

Vyhody:
¢ velmi nizkd nebo dokonce nulova droven zasob (napt. ZERO STOCK), a tim i
nizka vazanost kapitalu,
¢ systém miize fungovat i bez pocitacové podpory.

Nevyhody:
e pfinestabilnim vyrobnim programu nebo pfi existenci dlouhych dodacich lhtt je
nefunkcni (napf. v kusové vyrobeé).

Ke ¢tyfem vySe uvedenym zdsobovacim systémiim muZeme pfipojit jesté zdsobovaci
systémy ve spojitych (kontinudlnich) vyrobnich procesech, ve kterych je zasobovaci
systém primou technicko-technologickou soucasti feSeni spojitych vyrobnich linek
(potrubi, riizné technické zasobniky, rezervoary, atd.). Casovy horizont udrzovanych
zasob zavisi na intenzité jejich spotfeby a na délce dodacich nebo vyrobnich lhiit
surovin, soucasti, ¢i materiald, a mtize byt u jednotlivych systémt udrzovan na trovni
od sekund, minut, hodin, dnti, tydnt aZ mésict.

V praktickych podminkach mohou byt vSechny tyto systémy zastoupeny v ramci
jednoho vyrobniho systému, a tim na sebe i navazovat a vzajemné se ovliviiovat.

U vétsich vyrobnich podnikii (zavodii) se obvykle pro rtizné polozky soucasti a razné
materidly vyuziva i riznych zasobovacich strategii a systémt. VSechny tyto strategie a
systémy musi byt vzdjemné sladény a vyvaZeny (angl. trade-off). Obvykla vyse
vytvarenych zdsob, a to v zavislosti na predpokladané intenzité vyrobni spotfeby, je u
riznych vyrobné-zasobovacich systému razna:
¢ pro MRP systémy budou typické zasoby vyjadieny v ¢asovych jednotkach hodin
az dnu,
¢ pro jednostitkovy KANBAN se bude jednat o zdsoby v casovych jednotkach
minut az hodin,
e pro dvoustitkovy KANBAN se bude jednat o zasoby v rozsahu minut,
® pro spojité procesy ¢i hromadnou vyrobu se bude jednat o zdsoby v rozsahu
sekund aZ minut.

Zasoby vytvarené uvnitf spojitych vyrobnich procesti jsou uréeny predevsim
technickymi a technologickymi podminkami vyroby. U nékterych spojitych C¢i
hromadnych procesti 1ze teoreticky ocekavat azZ nulové vyrobni zasoby. Néktefi vyrobci
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patfici do této skupiny (napf. pivovary, vyroba léciv apod.) jsou vSak s ohledem na
technologii vyrobniho procesu nuceni vyrabét rovnéz ve vyrobnich davkach (resp.
Sarzich), pficemZ zejména na konci vyrobniho procesu, kdy dochazi ke konecnému
déleni a baleni produkce (plnéni lahvi, obali, atd.) se jiz opét vytvareji vyssi zasoby
v zavislosti na podminkach fyzické distribuce.

Nejmensi potiZze se zdsobami tedy zfejmé mohou mit spojité a hromadné procesy, u
nichz zavadéni JIT uvnitf vyroby by nemélo velky vyznam, zatimco zavadéni JIT ve
vztahu k dodavatelim surovin a materidli jiz vyznam muZe mit i znac¢ny. Naopak
podniky, které prevazné vyuzivaji planovité urcovani bodti objednani, maji zpravidla
znacné problémy s vysi zdsob a mohou se diky jim dostat i do platebnich ¢i jinych
potizi.

2 Integrace strategickych koncepci PUSH a PULL, body rozpojeni a modularni
struktura vyrobné-distribucni sité

vvvvv

jediného principu, je o¢ividné pfehnana a takovy systém by byl malo efektivni. Systém
PUSH (napt. MRP) by v extrémnim pfipadé dosahoval velmi vysokych meziopera¢nich
zasob a v dusledku sloZitosti a cetnosti zmén planti by fungoval s vysokymi ndklady
(ndklady na mezioperacni zasoby, naklady spojené s vyuzivanim pocitacti apod.).

Analogicky by za podminek slozitosti nefungoval ani jakykoliv ,totalni” PULL systém.
Zejména pfi nestabilité vyrobniho programu (napf. pfi pfechodu na nové vyrobky) nebo
v situacich dlouhych dodacich lhiit od dodavatelti, by tento systém nutné selhal, protoZe
odezva na podnét zdkaznika by byla pfili§ zdlouhava (musela by projit postupné viemi
clanky logistickych fetézcti od zakaznika aZ po dodavatele).

vvvvvv

ucelem efektivniho fizeni rozc¢lenéna na mensi a ne pfiliS rozsahlé celky, tj. moduly
(logistické fetézce), které jsou ovladany podle stejného principu. Z téchto dtivodi mezi
jednotlivé moduly fizené s pouzitim PUSH nebo PULL principu obvykle vkldddme
dalsi moduly, které vytvareji jakysi "buffer" (vyrovnavaci zasobu) a jsou soucasné
dtlezitymi planovacimi uzly, na které jsou uplatiiovany veskeré fidici nastroje, jako jsou
metody kratkodobych predpovédi poptavky, metody rezervace (blokovani) zasoby,
planovité urcovani bodi objedndni, pldnovani a odhady ocekdvanych dodavek,
ucelného vytvafeni pojistné zdasoby, zjiStovani stupné logistického servisu, odhady
dodacich lhiit, monitorovani kritickych stavti zasoby apod.

Vzhledem k tomu, Ze tyto zdsobovaci uzly vytvareji mozZnost urcité nezavislosti dvou
navazujicich procesti, jsou v soucasné terminologii oznacovany jako body rozpojeni
(decoupling points), které v podstaté predstavuji "fizeny mezisklad".
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Dtlezitou funkci bodu rozpojeni je vytvareni interniho pozadavku na doplnéni zasoby
(interni objedndvky), nejcastéji s vyuzitim nékterého matematického modelu fizeni
zasob. Vychazi se obvykle z jednoduché bilancni rovnice pro tzv. interval nejistoty:

POTREBA DODAVEK = POPTAVKA'+ POJISTNA ZASOBA - OCEKAVANE
DODAVKY-VOLNA ZASOBA

Jestlize pro dany interval nejistoty je potfeba dodavek > 0, pak vznikne signal pro
objednani. Na zakladé tohoto signalu je tfeba dale rozhodnout, jak veliké mnozstvi bude
tfeba objednat (napf. minimalni objednaci mnoZstvi, optimalni objednaci mnozstvi,
mnozstvi pro pokryti potfeby, atd.). Mohou zde byt uplatiiovany i metody
automatického monitorovani rtiznych kritickych stavti zasoby, které slouzi nejen k
operativnimu a taktickému rozhodovani, ale také ke strategickému diagnostikovani
stavu a fungovani distribuc¢ni sité. V prabéhu fungovani fizeného meziskladu mohou
byt automaticky rozliSeny a monitorovany napt. nasledujici kritické stavy:

e normalni stav: pfi aktivaci zakazky byla celd zakdzka pokryta rezervaci volné
zasoby ve skladu,

® napjaty stav: celd nebo cast zakdzky pfi aktivaci musela byt pokryta rezervaci z
ocekavanych (zaplanovanych) dodavek, které maji pfijit jesté pfed dnem zahajeni
prvni vyskladiiovaci operace zakazky,

e kriticky stav: nebyly nalezeny volné ocekavané dodavky v pozadovaném terminu
a je nutné zahajit zjiStovani volného mnozstvi v jiném distribu¢nim skladu nebo
odbytovém skladu zavodu,

e Kkrizovy stav: nebyly nalezeny zasoby v jiném distribu¢nim skladu ¢i odbytovém
skladu zdvodu a je nutné vyvolat urychlenou dodavku z vyrobni linky vyrobniho
zavodu,

e havarijni stav: ani mimofadnymi opatfenimi nelze splnit termin zakazky a je
nutné situaci projednat se zdkaznikem.

3 MRP systémy

Jedna se o fidici a informacni systém velkého rozsahu a stupné komplexnosti, které jsou
schopny podrobné zapldnovat sledy technologickych a logistickych procesti, a to nejen v
oblasti vyroby, ale i distribuce a zdsobovani.

Systémy MRP I (Materials Requierement Planning System) a MRP II (Manufacturing
Resources Planning System), které vyuzivaji pomérné komplikovaného pocitacového a
programového vybaveni pro slozité a casté vypocty transformujici celkovy plan
findlnich vyrobkii na potfebu soucasti a materialti. MRP vSak ma jednu slabou stranku,
je totiZ orientovan davkové, tzn., ze v MRP systému pocita¢ vypocitava veskerou
potfebu dané soucasti pro danou periodu casu a doporucuje vyrobu nebo nakup

! Vyplyvajici bud z kratkodobé predpovédi, nebo ze zasobniku pfijatych objednavek a/nebo z planu
vyroby.
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soucasti jako jednu davku. Podniky pouzivajici MRP objednavaji spise ve velikych
davkach nez v kusovych ¢i malych dodavkach (napf. metoda just-in -time), a to zejména
proto, Ze vyrobni podniky nedokazaly sniZit sefizovaci casy tak, aby i malé davky byly
hospodarné. Kdyby toto dokazaly, pak ovSem i jednoduchy JIT ¢i KANBAN systém by
mohl byt v danych podminkach efektivni a méné nakladny neZ komplexni pocitacové
orientovany MRP systém. Castym paradoxem pii zavadéni MRP je, Ze kdyz podnik
odstrani vSechny prekazky pro efektivni vyuzivani MRP a sniZi sefizovaci ¢asy vyrobni
davky tak, aby snizil zasoby, a tim zvysil efektivnost, zjisti, Ze MRP jiZ neni zapotiebi a
muZe byt nahrazen systémy JIT nebo KANBAN.

Metoda fizeni a planovani operaci MRP muze byt velmi acinna, pokud jsou splnény
nékteré specifické podminky, jako jsou:
¢ vysoké naroky na informacni technologii a softwarové vybaveni pro planovaci a
rozhodovaci algoritmy,
¢ dostatecné rychld informace o skuteéném stavu zdsob, zahdjeni a ukonceni
operaci z velkého poctu mist vyroby a distribuce,
e plany sestavené s dostatecnym pfedstihem a s podrobné zaplanovanymi
operacemi, jez nesmi podléhat pfili§ castym zméndm,
* existence pocitacové podporovaného propojeni mezi technickymi a obchodnimi
procesy (pocitacové zpracovani zakazek ¢i zasobniku zakazek, materidlového i
technologického kusovniku, technologickych norem, apod.).

Zakladni algoritmus této metody je v principu velice jednoduchy, takze jej 1ze aplikovat
i v prostfedi tabulkového procesoru. Algoritmus spociva v postupném kapacitnim a
casovém prepoctu brutto pozadavkii danych zakdzkami, prfes jednotlivé stupné
technologickych a logistickych operaci (véetné meziskladii) az po netto potfeby dodavek
materiald a surovin s ohledem na disponibilni zdroje (kapacity). Skutecny prakticky
pouzitelny algoritmus je vSak pomérné slozity s ohledem na rtizné zvlastni pozadavky,
varianty a rozhodovaci pravidla.

Vaznou namitkou proti vyuzivdni systému MRP je, Ze pfi jeho aplikaci vznikaji
nechténé zasoby mezi operacemi (v meziskladech) jako dusledek castych a podrobnych
planovacich zmén. Jestlize se vSak planovaci cyklus prodlouzi (napf. ze dnti na tydny ¢i
meésice), pak efektivnost podrobného planovaciho systému prudce klesa. Jeho
efektivnost totiZ velmi zavisi na stabilité planovaciho procesu a volbé délky planovaciho
cyklu.

Vyhody:
e rychld reakce a pruznost celé logistické sité pfi planovitych zméndch vyrobniho
programu a technologie (napf. zavadéni novych vyrobki a technologii).

Nevyhody:
e vysoky stupenn podrobnosti, pracnost a ndrocnost na informacni technologii a
informacni management vedou k vysokym rezijnim nakladtm,
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e pfinedodrzovani planovaci discipliny vznikaji nezddouci mezioperaéni zasoby v
dtisledku nepfedvidanych zmén v planu.

MRP presné vypocitd pottebu soucasti z celkového planu produkce findlnich vyrobkd,
avSak co je spravné v okamziku vypoctu, neni jiz spravné pozdéji, jako dtisledek
nepredvidatelnych poruch, kterych je tim vice, ¢im vétsi je davka a tim i dodaci ¢i
vyrobni lhtita, po jejichz dobu poruchy ptisobi. Zmensenim davky dochazi ke zkraceni
dodaci ¢i vyrobni lhiity, a tim i snizeni poctu poruch, a tim i k lepsi pfedvidatelnosti,
nizsi trovni pojistnych zasob, atd. Na drovni findlniho vyrobku pochopitelné dochéazi
ke snizeni celkové priibézné lhity jeho vyroby, a tim k vétsi pruznosti prizptsobeni
okamzitym podminkdm trhu, coz ma dale pozitivni vliv na zmenSeni casového
horizontu, pro ktery je nutno predvidat potfebu vyrobkt, a tim i ndklady na marketing
mohou byt nizsi a celkova téinnost prodeje vyssi.

Zmény v Zakarnicke Predpovéd Eonstr. zmény]
zasobach objednani
¥ Y ¥
Databaze o stavu zasob Zakladni plan ‘."‘n;"ID'b‘_‘,’ Flejstitk matenali
(hotove v¥r. zasoby, pl > ) 4 (struktura a smérovani
objednivky) produkti
Y
Systém
MRP 1

¥

Planovaci a dalsi
vvkazy

Obr. ¢. 1: Slozky systému MRP 1

Nadstavbou systému MPR I je systém planovani vyrobnich zdroja (Manufacturing
Resource Planning) oznacovany jako MRP II. Tento systém pokryva cely soubor ¢innosti
zapojenych do planovani a fizeni vyrobnich operaci podniku a zahrnuje vyrobni
planovani, pldnovani pozadavkd na zdroje, zdkladni plan vyroby, planovani
materidlovych potteb, fizeni dilen a nakupu. S ohledem na to, Ze je nadstavbou systému
MPR I, obsahuje i tento systém.

Jako silné stranky systému lze oznacit zejména:
e podstatné snizeni zasob (az o jednu tfetinu),
e zvyseni obrat zasob,
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e zvyseni casové spolehlivosti dodavek,
¢ snizeni ndkladd na nakup.

Objednavky Cenik materialt Databaze zasob
(plan vyroby)
-\-\H""'\-\._\_\_\_\_ --J_/_ﬂ.//f-
— i *d_ﬂ_,.-
Planovini materialovychy
pozadavkn
(MRPI)

Planovani pozadavki na
kapacity (CRP)

¥

Eealizovatelnost?

¥

Provedeni kapacitnich
plann

L 4

Provedeni materialovychy
plann

Obr. ¢. 2: Slozky systému MRP 11
4 DRP systémy

Systém planovani pozadavku na distribuci, DRP I (Distribution Requirements Planning)
byva definovan jako aplikace principtt MRP na distribuéni prostfedi, ktery integruje
specidlni potfeby distribuce. Jedna se o dynamicky model, ktery pracuje s casové
rozlozenym planem udalosti, které ovliviuji stav zasob.

Systém planovani distribu¢nich zdroja DRP II (Distribution Resource Planning) je
nastavbou systému DRP I. V systému DRP I se vyuZziva model ¢asové rozloZenych
plantt pro proces doplhovani zdsob vramci vicestupniovych systémt skladovani.
Systém DRP II rozsifuje systém DRP I o planovani klicovych zdroja distribu¢niho
systému — skladového prostoru, pracovnich sil, dopravnich kapacit a finan¢nich tokf.
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Obr. ¢. 3: Systém DRP II — planovani distribucnich zdrojii

Systém DRP II, ktery je nastavbou systému DRP I, vyuziva potfeb distribuce k tomu,
aby na jejich zdkladé fidil plan vyroby a v konecném dtsledku i planovani
materidlovych pozadavki. Systémy DRP I a DRP II jsou v zdsadé pfimymi nasledniky
systémtt MRP I a MRP II, promitnutych do logistickych aktivit podniku.

Informace, které generuje systém DRP, podnik vyuziva pro planovani budoucich
pozadavkt na zasoby. Konkrétné se tyto informace vyuzivaji pro:
e koordinaci doplnovani skladovych polozek, které jsou dodavany ze stejného
zdroje (napft. z vyrobniho zavodu vlastniho podniku nebo dodavatele),
e nakladové efektivnéjsi vybér druhu dopravy, dopravce a velikosti dodavanych
mnozstvi,
e planovani pracovnich sil pti expedici zbozi a v prejimce zbozi,
e vytvoreni planu vyroby pro kazdou skladovou polozku.



Logistika 1. Ing. Petr Seda, Ph.D.

5 JIT systémy

Zakladni filosofie JIT ve vyrobnich procesech je jednoducha: vyrdbéj, zpracovavej
vyrobky, soucasti, polotovary nebo materidly a predavej je na dalsi pracovisté prave
tehdy, kdy jsou zapotiebi, ani dfive, ani pozdéji, tj. pravé vcas (just-in-time). K tomu je
ovSem zapotfebi vyrabét nebo dodavat vyrobky nebo soucdsti v pomérné malych
davkach (sériich), idedlni by byla vyroba ¢i dodavka vzdy jediného kusu praveé vcas, tj.
prakticky bez zasob a bez c¢ekani.

Tento ideal JIT nelze ovsem vzdy z raznych ekonomickych nebo technickych déivoda
dosahnout. Pres vSechny ptekazky je vSak tfeba k nému se blizit. Rizeni vyroby
metodou JIT je jednoduché a samo o sobé nevyZaduje nasazeni pocitacii, na rozdil od
systémti, které jsou vyslovené pocitacové orientované (systémy MRP II). Kromé toho
procesy JIT vedou nejen k podstatné vyssi kvalité vyroby, ale soucdasné i k vyssi
produktivité. Zakladem metody JIT je radikalni sniZeni velikosti zasob a poctu
pracovnikti, ¢imz se vyvold docasné zvysSeni napéti ve vyrobé, a tim i odkryti dosud
skrytych problémti, které je tfeba postupné vyfresit tak, aby pribéh vyrobniho procesu
byl jednoduchy, pruzny, bez poruch, s vynikajici kvalitou a s minimdlni spotfebou casu,
a tim i ndkladt. Pracovnikova zodpovédnost za vysledky a jeho motivace se zvysuje.

Historicky metody JIT vznikaly v 60. a 70. letech v Japonsku, a to nejdfive v oblasti
vyrobnich procesti, pozdéji se jejich aplikace rozsifily z vyroby i na dodavatelskou sféru.
Z Japonska se tyto metody rozsifily po celém svété béhem 70. a 80. let. Naproti tomu
metody TQOM vznikaly a Sifily se zhruba aZz o jedno desetileti pozdéji nez metody JIT a
postupné dochézelo k jejich vzdjemnému propojeni, takze v soucasné dobé je 1ze oznacit
za metody JIT/TQM, pricemZz muze byt v praktické situaci vice ¢i méné zdliraznéna
jedna ¢i druhd z obou metod.

Jestlize se vyrabi (dodava) ve velkych davkach, pak jsou zasoby vysoké, a tim i ndklady
souvisejici s udrzovanim zdsoby (aroky z kapitdlu vdzaného v zdsobach, pripadné i
poplatky za ndjem skladd nebo odpisy budov a zafizeni skladi, mzdy délnikt
osSetfujicich zasoby, atd.). Jestlize chceme sniZit tyto druhy ndkladd, pak musime
vyrabét (dodavat) v mensich mnozstvich, tim se snizi primeérny stav zdsob, na némz
tyto naklady zavisi.

Castéjsi dodavky nebo Castéjsi vyrobni davky oviem rovnéZ vyvolavaji néklady. Ve
vyrobé s kazdou zménou vyrobni davky jsou vyvolany tzv. sefizovaci naklady (sefizeni
stroji, prisun a nastaveni novych ptipravki pro stroje, zkusebni kusy a jejich kontrola a
pripadné zmetky vyvolané zkouskou, atd.) Kromé pfimych nakladt je nutno pocitat i s
rezijnimi ndklady, které nebyvaji zanedbatelné.

Vznika konflikt mezi ristem naklad{i na udrzovani zasob, které jsou tim vyssi, ¢im vétsi
bude davka a rtstem ndkladi na sefizeni, které budou tim vyssi, ¢im cetnéjsi bude
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davka (tj. ¢im mensi bude davka). Optimalni feSeni poskytuje napf. Harris-Wilsontiv
vzorec pro optimalni vyrobni ddvku (resp. objednavku, dodavku). Optimalni vysledek
zaokrouhleny na nejbliZe vyssi dodaci ¢i prepravni jednotky (napf. jednotlivé kusy,
prepravky, palety, kontejnery) je oznacovan jako ekonomické vyrobni mnozstvi (resp.
ekonomické objednaci mnozstvi, angl. economic order quantity = EOQ). Minimum
nakladt lezi na priseciku kiivek nékladi vyjadfenych na jednotku mnozstvi.

Po cela 1éta byl tento vzorec (nebo jeho varianty) zakladem tvah o efektivnosti zasob. V
ramci JIT je vSak platnost tohoto vzorce zasadné zpochybnéna. Davody jsou tyto:

¢ ndklady na udrzovani zdsob a ndklady na sefizeni (resp. na novou dodavku)
zdaleka nejsou jednoduché a existuje celd fada "skrytych” faktor(i, které jsou
zasadné ovlivnény velikosti davky (dodavky), jako napf. kvalita, produktivita,
motivace a zodpovédnost, jejichz disledky nejsou snadno kvantifikovatelné.
Timto svym charakterem se tyto naklady bliZi tzv. nadkladtim z chybéni zasob,
které rovnéz mohou byt soudasti optimalizacnich vypocti velikosti EOQ,
nicméné metodika jejich zjistovani je v praktickych situacich velmi obtiZna,

e sefizovaci naklady jsou ve srovndni sobjednacimi ndklady obvykle
mnohondsobné vyssi (na jednici). Proto pfi zahdjeni procesti JIT ve vyrobé je
snizovani vysokych sefizovacich ndklad@i v centru pozornosti vyrobniho
managementu. Vynalézavosti, technickymi inovacemi a lepsi organizaci prace lze
sefizovaci ndklady podstatné snizit a v zdvislosti na téchto postupnych
technickych, technologickych a organizacnich zménach tim i snizit velikost
optimalni vyrobni mnozstvi. Ztéchto divodii standardni matematicka
optimalizace vyrobni davky vyjadfuje spiSe statické a nikoliv redlné dynamické
optimum.

BéZnym diisledkem nové nastartovaného cyklu JIT je vyvijeni jednoucelovych stroji,
nastrojii a pripravki, jez pfi plnéni jinak stejnych funkci nahrazuji dosud bézné
pouzivané viceucelové stroje, nastroje a pfipravky, a jeZ jsou zpravidla i snadnéji
ovladatelné a predevsim funguji s nizsimi ndklady. Byvaji obvykle navrzeny pro jednu
praci a jeden tucel. Pfitom v Japonsku to neni vysadou jen velkych podniki, tento
pristup je zcela bézny i pro malé firmy.

Zptlisob vypoctu optimalni velikosti dodavky (objednavky) je obdobny jako u optimalni
velikosti vyrobni davky. Pfevazné se jedna o administrativni naklady spojené s vydanim
jedné objednavky (bez ohledu na velikost dodavky). Bézné zptisoby snizovani téchto
nakladtt dosud vyuzivané v USA nevystacuji (napf. spocivajici ve vyuzivani pocitacti
misto drahé pracovni sily ¢ pod.), protoze pfi dodavkach JIT, napf. denné nebo i
nékolikrat denné, jsou i tyto ndklady jesté priliS vysoké, takze Japonci hledaji cesty jak
snizit tyto naklady, aby byly oboustranné, tj. jak pro odbératele i dodavatele dostatecné
nizké.

Casto podrobuji dodavatele az nepfijemnému martyriu kontroly a provéfovani vsech
procedur majicich vliv na urychleni a sniZeni velikosti dodavek a vytvari podminky pro
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oboustranny uzitek (strategie WIN-WIN, pfi které oba ziskavaji prospéch). Docili pak
toho, Ze dodavky JIT jsou pfesné na uréenou dobu, s priipadnymi telefonickymi
odvolavkami zmeén. Zcela odpada sloZita administrativa rtiznych nakladnich, dodacich
listi, ¢ekani a zdrzeni vyvolanych administrativou a pfedpisy. Rovnéz technologicky
nutna zdrzeni (nakladky a vykladky, druh dopravy, atd.) jsou podrobovany peclivému
prosetfeni analyzou prficin a nasledkti (Ishakawtiv diagram, Paretova analyza, analyza
metodou ABC/XYZ, atp.) Metody analyzy jsou analogické metoddm uvedenym u TQM,
véetné vyuzivani statistickych a simulacnich metod k analyze pfic¢in vzniku zdsob. V
kazdém pripadé je dodavatel chapan jako partner a nikoliv jako konkurent ¢i souper.

Dtivod, proc¢ JIT vede k snizeni zmetkti a zvySeni kvality, 1ze snadno objasnit: jestlize
délnik bude vyrabét pouze jednu soucast, kterou bezprostfedné preda nasledujicimu
délnikovi, pak prvni délnik se dozvi okamZzité od druhého délnika, zda vyrobek neni v
poradku a proc¢. V daném pfipadé je defektni soucast odhalena téméf okamzité, prvni
délnik si dokonce jesté pamatuje situaci a pravdépodobné dtvody pro¢ vznikl defekt.
JestliZe se vyrabi ve velkych davkach, pak je tézké hledat pficiny vadné produkce. To co
zde plati o vyrobé jednoho kusu, plati pfiméfené i pro malou davku, a tedy jakékoliv
sniZzeni davky zlepsuje situaci ve zmetcich. A dale, na zmetek a jeho pficinu se prichazi
drive, takze se zmetky nehromadi, naopak, jejich pocet se spolu se snizovanim velikosti
davky rapidné sniZuje. Vznikd ndvyk sebekontroly, ktery se pfiznivé projevi nejen v
poctu zmetkd, ale tézZ ve zlepSené kvalité samotnych soucasti. Rovnéz ndklady se
sniZuji, napf. naklady na opravu zmetkd, naklady na odpad vznikly v dtsledku
neopravitelnych zmetkd, atd.

Psychologicky dochazi k procesu pozitivniho posilovani smérem ke zlepSeni pracovnich
schopnosti a vykonnosti pracovnika. JIT vytvari rychle fungujici systém zpétné vazby ve
formé bezprostfedni mordlni odmény ¢i penalizace. Neni zde zapotfebi vnéjsich
prostfedkti natlaku prostfednictvim penézni odmeény ¢i penalizace, podobné zde nejsou
zapottebi vnéjsi moralni formy spocivajici v pochvalach ¢i postihovych fizenich (napr.
ndhrada Skody za zavinény zmetek apod.). Pokud se viibec téchto vnéjsich forem
vyuziva, pak jen jejich kladnych variant (napf. zverejnéni nejlepsich vykont). Rozhodné
se prilis nepouziva hesel a vyzev, nebot tyto formdlni pfistupy maji ¢asto demobilizujici
ucinek, i kdyZ zde asi hraji roli i rozdily mezi japonskou kulturou a mentalitou (stupen
podfizeni zajmim firmy) a strohym individualismem zaméstnanct v USA. Dilezitym
diisledkem zavadéni JIT je zvySovani napéti ve vyrobé a tim i stresu, proto je tfeba dbat
o vzijemnou kompenzaci faktort, které musi dlouhodobé byt v rovnovaze ¢i spiSe, aby
pozitivni faktory prevazovaly. Dtlezity je i mordlni postoj vedeni, které musi dat jasné
svymi postoji najevo, Ze v zadném pripadé neusiluje o intenzifikaci vyroby nybrz o jeji
racionalizaci.

Prilis velké vyrobni davky vytvareji na pracovistich neopravnény pocit spokojenosti s
vysledky. Ve velkém mnozstvi se obvykle vyskyt nékolika vadnych vyrobka
nepovazuje za prili§ dulezity, tim at se zabyva nékdo jiny, néjaké to procento prece musi
byt povoleno a vadné soucasti se jednoduse daji stranou a nenarusuji plynulost vyroby
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na nasledujicim pracovisti. Situace se zméni tehdy, kdyz jsou davky malé a nasledujici
pracovisté ihned pociti dtsledek vadnych kusti. S malymi davkami roste pocit
sounaleZitosti mezi kooperujicimi pracovisti a roste i pocit zodpovédnosti za spolecné
vysledky. Proto si v japonskych firmach, které vyuzivaji JIT, pracovnici navzijem
pomahaji odstranit pficiny poruch, které vedou k zastaveni plynulosti, sniZzené kvalité,
atd. Ve stejném sméru ptisobi i management. Protoze vSak plynulost vyroby v
podminkach JIT nikdy nemtzZe byt trvala (management vytvari snizovanim zasob a
pracovnikti tlak, ktery vede docasné k narusovani plynulosti), je nutno aby délnici méli
urcitou mobilitu ve vykonavani raznych praci, véetné praci pomocnych, adrzbarskych,
atd. Zde se projevuje rozdilnost spolecenského, socidlniho i politického klimatu
Japonska proti Evropé a USA, a to zejména v postoji odbort, které jsou v Japonsku vice
benevolentni vici profesni naplni u kvalifikovanych délnikii nezli v zdpadnich zemich,
které se stavi ochranarsky proti této strategii vedeni podnikti. Evropsky a americky
délnik htife snasi mobilitu ¢innosti ¢i profesi nez jeho japonsky kolega. Velké davky lépe
vyhovuji nizs§i pracovni mobilité, kterd je v zdpadnich zemich bohuzel akceptovéana jak
délniky, vedenim podniku tak i odbory.

V rdmci JIT casto vznikaji malé skupiny pro zlepsSeni kvality z pracovniki pracovist,
mezi pracovisti, atd. Dulezité je, aby nebyly zakladdny formalné shora, ale spiSe
vznikaly spontdanné a neformdlné zdola. Nejlépe, kdyZ je jejich existence spojena s
formalné zahdjenym projektem zlepSeni kvality, ktery vSak vznikl z podnétu daného
pracovisté.

Japonsko je zemi, kterd neoplyva vlastnimi surovinovymi a palivovymi zdroji. Proto se
jiz ddvno muselo vyrovnavat s vysokymi ndklady na pofizeni téchto nedostatkovych
surovin a naudit se s nimi hospodarit. To je rovnéz jeden z diavodii, proc¢ Japonci
nevytvareji radi prilis vysoké zasoby, které v jejich pfipadé predstavuji vazani znacné
¢asti kapitalu. USA a zapadni staty jeSté pred vice lety nepocifovaly palcivy nedostatek
paliv a surovin. Situace se vSak zejména po opakujicich se krizich v perském zalivu a z
dalSich pricin (ekologickd hlediska, intenzifikace rtstu primyslu ve svété, atd.)
podstatné zménila, takZe ani vyspélé zapadni staty si jiZ nemohou dovolit hospodafrit s
témito zdroji tak, jako dosud, tj. pfi relativnim nadbytku téchto zdroja. Vysoké
pofizovaci naklady a vysoka vazanost kapitalu v zasobach téchto zdroji je luxusem,
ktery si jiz nemohou vice dovolit. Resenim problému je ve sniZeni trovné zasob a
zvySenti jejich obratkovosti (tj. rychlosti jejich toku).

Japonci pfisli s myslenkou radikdlniho sniZeni velikosti vyrobnich davek ¢i event. i
dodavek od dodavatelti. Tim vSak neskoncili. Zaméfili svou pozornost na dalsi pri¢inu
udrzovani vysokych zasob, tj. na pojistnou zdsobu ¢i prip. vyrovnavaci zasobu. Obé
zasoby souvisi s casovym nesouladem (rytmem, frekvenci) mezi vyrobou ¢i dodavkami
a nasledujici spotfebou, které jsou zpravidla vyvazeny z dlouhodobého hlediska, ale z
kratkodobého hlediska jsou nevyrovnané, takze vznika zasoba. Vyrovnavaci zasoba
(angl. buffer stock) vznikd neumyslné jako dusledek tohoto nesouladu, kdezto pojistna
zasoba (angl. safety stock) vznikda amyslné jako dusledek rozhodnuti, kdyz chceme
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zabranit event. vycerpani zasoby, které by mohlo nepfiznivé ovlivnit nasledujici proces.
Casto se oba pojmy, tj. vyrovnavaci a pojistna zdsoba, nespravné navzajem smeésuji.

Jestlize jsme se uspésné zbavili zadsob vazanych v prili$ velkych vyrobnich davkach, pak
to jeSté neznamena, Ze jsme se zbavili i zasob vyrovnavacich nebo pojistnych. Cim vétsi
budou nepravidelnosti v doddvkach (vyrobé) nebo ve spotiebé, tim vyssi budou oba
tyto druhy zasob (pfi dodrZeni podminek ceteris paribus), na druhé strané vsak ve
vétsiné pripadii 1ze velikost vyrovnavaci zdsoby snizovat regulaci dodavek nebo vyroby
podle okamZité situace v intenzité spotfeby. Podobné lze ucinit rozhodnuti zamérné
nevytvaret pojistnou zasobu (nulova pojistnd zdsoba). Japonsti manazefi voli obvykle
tuto cestu, totiZ sniZit oba uvedené druhy na minimum prfipadné na nulu. To ovSem
znamena, ze védomé pfipoustéji, aby vznikaly nerovnomérnosti (vykyvy) pfimo v
procesu vyroby, nebot mezi dvéma po sobé jdoucimi procesy byla zcela nebo z velké
Casti eliminovana jakakoliv vyrovndvaci ¢i pojistnd zdsoba umoznujici plynulost
vyrobniho procesu. Tim se samozfejmé pripousti i event. zastavovani prace v dtsledku
chybéni materidlu ¢i soucasti na odebirajicim pracovisti, coZ ndsledné vyvolava nutnost
reSit problémy souvisejici s nerovnomérnosti mezi dvéma po sobé jdoucimi procesy.
Resenim zpravidla je vyssi stupeti jejich vzajemné synchronizace, neZ tomu bylo dosud.
A pak opravdu nutnost vyrovnavaci ¢i pojistné zasoby odpadd ¢i resp. se alespon
snizuje. Projevila se zde opét typicka dynamika vyplyvajici z principu JIT, Ze kazdy
novy fetéz pfi¢in a nasledkt mtize odstartovat jiny dalsi sled.

S mensimi zasobami vznikd celd fada pfiznivych vlivil (dasledkt): méné vazaného
kapitadlu v zasobach, méné poZadovaného prostoru pro tyto zasoby, méné naklada na
udrZzovani a oSetfovani zasob, méné evidence a sledovani na pocitaci, méné inventur,
atd. Je pravda, Ze sice rostou jiné druhy ndkladt ¢i ztrat, a to predevsim nevyuziti
vyrobni kapacity. V situaci, kdy ma nejvyssi prioritu kvalita a nikoliv objem vyroby, je
mozno feSeni problému povazovat za efektivni.

Japonsky systém JIT se neomezuje pouze na vyrobu. Zasoby vytvarené v dtisledku
dodavek jsou povazovany za stejné zlo jako u vyrobnich zasob. Koncepci JIT 1ze stejné
uspésné aplikovat na vztahy vici dodavatelim. Znamena to, Ze davaji prednost castéjsi
dopravé pred tvorbou zasob. Japonci davaji prednost malému poctu stalych dodavatelt,
ktefi jsou situovani v blizkosti vlastniho zavodu. Poskytuji dodavateliim dlouhodobymi
¢i ramcovymi smlouvami moznost se prizplisobit pozadavkiim na kvalitu a frekvenci
dodavek, které jsou v mnoha pfipadech realizovany i nékolikrat za den pfi minimalni
velikosti dodavky, a to casto i bez ohledu na vyuziti dopravniho prostfedku. Problémy
zasobovani a dopravy nejsou posuzovany jako ulohy formadlni optimalizace s
moznostmi aplikaci metod operaéniho vyzkumu.

Veskerd vstupni kontrola dodavek odpada, nebot kvalita a spolehlivost dodavek je
neobycejné vysoka. Idedlem je pochopitelné nulova vyse zdsob, coZ v praxi znamena
dodavky pfimo na vyrobni linky ¢i pracovisté misto do skladu ¢i na odkladaci rampu.
Vybér dopravnich prostfedkil a jejich fungovani se musi této koncepci pfizptsobit,
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nehledi se pfitom i na ¢astecné nevyuziti kapacity dopravniho prostfedku, ale soucasné
se hledaji cesty jak dopravu zefektivnit a zracionalizovat.

Prechodu na JIT pfi pofizovani zdsob od dodavatel obvykle predchazi rozsahla

Skoleni, a to nejen manazerti a fadovych pracovnikti v zasobovani u vlastniho zavodu,
ale dokonce i pracovnikii a manazert v distribuci ¢i vyrobé u dodavatelti.

Prehled hlavnich pfinost JIT dodavek:

a)

b)

d)

f)

8)

h)

Nejvyssi pfinosy a tspory lze ocekdavat u materialti nebo soucasti dodavanych
frekventovanéji nez u téch, jejichz potteba je pouze sporadicka.

Nizké naklady na udrZzovani zasob (podstatné se sniZuje primérna i maximalni
vySe stavii nakupovanych zdsob na skladé, v nékterych pripadech udrzovani
skladované zasoby uplné odpadd). Vznikaji aspory na skladovacich prostorach,
rezijnich i pfip. investi¢nich nakladech, atd. Relativné se vSak zvysuji ndklady na
pofizeni zasob (Castéjsi dodavky).

Postupné klesajici ndklady nakupovanych soucasti od kooperujicich dodavateld.
Je to dusledek dlouhodobych kooperaénich vztahti (jednd se o vlivy vyvoje
zkuSenostni kfivky nakladi u dlouhodobého dodavatele).

Nizké resp. zadné dodatecné ndklady z déivodi nizké kvality dodavek jako
diisledek soucinnosti JIT u dodavatele. V disledku malych dodacich mnoZzstvi v
castych intervalech se i event. vady vstupnich soucasti ¢i materialti odhali brzy a
nezptsobuji znacné dodatecné ndklady, vady jsou odhalovdny vcas. Je to
spolecnd vyhoda nejen u odbératele, ale i u dodavatele. Dodavatel tak mitize
zavadu rychle odhalit a jeji pri¢iny ihned odstranit.

Kontrola kvality pfi vstupu do zdvodu odpada nebo je podstatné jednodussi. Je
to dtsledek koordinace principti JIT u dodavatele a smluvniho zabezpeceni
vysoké urovneé kvality vstupti.

Vlivem vy$si kvality vstupli se umoznuje dalsi rtst kvality vystupti (vyrobku a
sluzeb).

Nizké nebo zadné skladované zasoby jsou vyhodné také proto, Ze nezpusobuiji
velké ztraty v pfipadé, Ze dosSlo k zméndm vyrobniho sortimentu nebo
technologie a nevznikaji tak rozsdhlé nepouzitelné zasoby s problematickou
likviditou.

Dodavatelé nejsou svazovani v tvirdi iniciativé nadbyte¢nymi specifikacemi ze
strany odbératele, tésné technologické vztahy dovoluji zabezpecit vzajemny rtist
kvality.

Administrativa se zjednodusSuje, napf. je méné poptavkovych fizeni (akvizice
dodavateli pfichdzi v tivahu pouze u novych materidl(i), celkové nizsi pocet
dodavatel(i, se kterymi jsou dojedndny dlouhodobé vztahy s atmosférou
vzdjemné duvéry a vzajemné znalosti technicko-organizacni problematiky
dodavek na obou strandch, méné hospodaiskych smluv, ale s dlouhodobym
charakterem, odpadaji klasické "papirové" objedndvky a misto nich pouze
telefonické odvolavky, zjednodusuje se expedic¢ni administrativa u dodavatele a
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soucasné také i u odbératele, kde odpada administrativa souvisejici se vstupni
kontrolou jakosti a mnozstvi (protokoly, atesty, reklamace, atp.).

j) Kratsi vzdalenosti mezi dodavatelem a odbératelem umoznuji tésnéjsi vzajemny
styk pracovnikti kontroly jakosti obou stran a styk zdsobovacich pracovnikii
odbératele s expedi¢nimi resp. vyrobnimi pracovniky dodavatele, sluZzebni cesty
se zkracuji a zlevniuji. VSeobecné se da fici, Ze ndklady na vzajemny styk (osobni,
telekomunikacni, pocitacovou siti, atd.) se relativné snizuj.

k) Racionalizaci styku a jeho automatizaci se zlepSuje zpracovani dat pro ucetni
evidendi, likvidaci faktur, financovani dodavek, atd.

1) Snizuji se nadklady na vstupni inspekci (kontrolu jakosti, druhu a mnoZstvi
dodavek) a na opravy zmetkt a vad ve vyrobé u odbératele.

m) SniZzuje se pocet poruch ve vyrobé u odbératele zptisobenych nedodrzovanim
dodavatelské kazné.

Je zndmo, Ze nejranénéjsi prvky JIT systému v Japonsku nevznikaly v dodavatelsko-
odbératelskych vztazich, nybrz pfimo ve vyrobé, a to ve zpracovatelském pramyslu.
Teprve pozdéji se systémy JIT rozsirily i do dodavatelskych vztaht.

Na japonském JIT neni zdhadou to, Ze technicky a organizacné fungoval, nybrz to, Ze
fungoval efektivné, tj. ekonomicky. Nizké vyrobni davky (typické pro ranny vyrobni
JIT), musely byt soucasné i ekonomické (tj. hospodarné), a tedy v ekonomickém smyslu
optimalni. Schonberger (1982) byl asi prvni, kdo se na problém japonského JIT podival
z teoretické stranky a snazil se najit teoretickou odpovéd.

Podle Schonbergera je prfi zavadéni metody JIT do vyroby, zasobovani a distribuce v
japonskych podminkdch pozoruhodny jejich vysoky smysl pro konkrétni a zdanlivé i
diléi tpravy organizace a technologie tfeba i v jednom clanku logistického fetézce s tim,
ze dynamika vyvolanych zmén ma vzdy globalni dusledky (sniZeni zadsob, zvyseni
kvality, zkraceni lhiit a rychlé pfizptisobeni zménam v poptavce). Japonska filosofie JIT
spociva predevsim v akceptaci postupnych zmén a dil¢ich konkrétnich krokti, které
prinaseji dalekosahlé a globalni dusledky, které vsak nejsou vzdy zcela konkrétné
(kvalitativné a kvantitativné) pfedvidatelné.

6 Systém KANBAN

KANBAN je japonské slovo, které zdomacnélo ve svétové logistické terminologii a
znamena doslova "viditelny zdznam" nebo "viditelna desticka" nebo ,Stitek". V praxi
byva nékdy KANBAN systém zaménovan nebo dokonce ztotoZniovan s JIT systémem,
coz neni metodologicky uplné spravné. V Japonsku, které je zemi ptivodu tohoto
systému, je systém KANBAN povaZovan za odlisny od JIT systému, i kdyZ se vSeobecné
se uznava, ze nejvétsi vyhody KANBAN systému plynou pfijeho spojeni s]JIT
systémem, prestoZe muiZe existovat i samostatné mimo ramec JIT.
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Stitek KANBAN predstavuje predevsim pohodiny zptisob signalizace potteby dalsich
soucasti mezi bezprostfedné navazujicimi pracovisti. Je zfejmé, Ze lze vyuzit i jinych
zpusobu signalizace. V praxi se vyskytuji napt. i barevné golfové micky dopravované
potrubim zpét k dodavajicimu pracovisti (pfi cemz barva micku mtize oznacovat druh
pozadované soucasti), dale se vyuzivaji rizné druhy automaticky snimanych Stitkti
KANBAN vybavenych ¢arovym kdédem v souvislosti s on-line zafizenim spojenym s
fidicim pocitacem apod. RovnéZz telefon, nebo hlasity telefon a jiné prostredky
dispecerské signalizace (vcetné prostého zavoldni ¢i zahvizdnuti v pripadé, Ze
dodavajici a odebirajici pracovisté jsou v dosahu).

Systém KANBAN je zaloZen na vyuziti kontejnerti (zpravidla tizce specializovanych pro
danou soucast a pracovisté). Systém KANBAN neni slucitelny sjinymi prepravnimi
prostfedky, napf. s dopravniky, a to z toho diivodu, Ze u dopravnikovych nebo i jinych
zpusobt dopravy nelze dodrzet a pfesné kontrolovat predem urcené prepravni
mnozstvi (vyrobni davku). Proto Japonci mnohdy na pracovistich vyfadili dopravniky a
nahradili spojeni mezi pracovisti pohybem kontejnerti fizenych systémem KANBAN.
Tento systém muze byt snadno modifikovan i pfi vyuziti inteligentnich kontejnerti
automaticky signalizujicich jeho okamZity stav (naplnén, prazdny, pocet odebranych
soucastek, pocet ulozenych soucasti, atp.)

Jednostitkovy KANBAN ponékud pfipomina tzv. dvouzasobnikovy systém (angl. two-
bin systém), pfi kterém je signal dalSi dodavky vydan tehdy, kdyZ je prvni ze dvou
zasobnikti (kontejner(i) vyprdzdnén a odesldn zpét na predchozi pracovisteé.
Jednostitkovy KANBAN funguje podobnym zptisobem.

Jestlize jednoduchy KANBAN funguje v prostfedi JIT, pak ma obvykle nasledujici
charakteristické znaky:

a) Preprava vyrobnich ddvek v kontejnerech je fizena Stitky KANBAN, které jsou ve
stanoveném poctu pridéleny pro styk mezi dvéma pracovisti.

b) Pro dopravni styk mezi sousedicimi pracovisti se pouzivaji specializované
kontejnery vybavené sStitkem KANBAN. Naplnény kontejner z dodavajiciho
pracovisté muze byt odeslan jen tehdy, jestlize byl doplnén Stitkem KANBAN,
jinak je z aktivni ¢innosti docasné vyrazen a ceka.

c) Po doplnéni Stitkem KANBAN je plny kontejner dopravni obsluhou dopraven na
nasledujici pracovisté, kde po jeho vyprazdnéni je jeho Stitek odejmut a odeslan
zpét na ptivodni pracovisté pro dalsi vyuziti.

d) Kontejner je po vyprazdnéni na nasledujicim pracovisti odeslan bez Stitku zpét na
predchozi pracovisté, kde se zafadi do fronty cekajicich prazdnych kontejnerti
(viz obr.). Pocet aktivnich (tj. naplnénych) kontejnerti je mezi pracovisti
kontrolovan celkovym poctem pridélenych stitkit KANBAN.

e) Kontejnery pro danou soucast jsou technicky standardizovany a objem
kontejneru (tj. pocet kusli soucasti) je pevné stanoven. OkamZitou velikost
vyrobni zasoby lze pak snadno odvodit z poctu naplnénych kontejnerd.
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f) Pocet plnych kontejnerti na odebirajicim pracovisti je v tomto systému omezen na
jeden azZ maximalné dva.

g) Pocet aktivnich tj. plnych kontejnerti pfipravenych k odeslani na dodavajicim
pracovisti je omezen celkovym poctem pridélenych stitktt KANBAN (po odecteni
poctu aktivnich kontejnerti, které se nachdzeji na nasledujicim pracovisti, nebo
které jsou praveé na cesté) a je tedy mozné do urcité miry vyrabét ,,do zasoby”

h) Mnozstvi uloZené do kontejneru musi byt dostate¢né malé, tak aby bylo alespon
jednou denné toto mnozstvi spotfebovano. Zpravidla se spotfebuje nékolik
kontejnert denné.

i) Malé vyrobni davky v kontejnerech predpoklddaji (zejména pfi stfidani
vyrabénych modela findlnich vyrobka v priibéhu dne), Ze doby nastaveni ¢i
sefizeni strojii pro vyrobu nové série (vyrobni davky), a tim i ndklady na zménu
davky jsou dostateéné nizké, pricemz vyroba malé davky musi byt jesté
hospodarna.

Firma Toyota prisla s dalsi modifikaci jednoduchého systému KANBAN spocivajici v
tom, Ze zavedla rozdéleni zdsobovaciho mista na pracovistich na dvé ¢asti, a to vstupni
a vystupni ¢ast pouziti dvou druhti stitkit KANBAN.

Existuji dva stitky:
e P-KANBAN 2pro fizeni obéhu kontejnerti uvniti pracovisté, a to mezi vyrobnim
mistem a jeho zadsobovacim mistem,
e C-KANBANS pro dopravu soucasti v kontejneru na dalsi pracovisté, mnohdy i
vzdalené (na pt.iv jiné budové).

Kontejner tedy cykluje mezi mistem vyroby vlastniho pracovisté a skladovacimi misty
vlastniho a nasledujiciho pracovisté.

Bez P-KANBANu nelze vyrabét. V pfipadé, ze nebyl dorucen zadny volny P-KANBAN
jsou pracovnici vytiZzeni bud udrzbou pracovisté, praci na rozvojovych projektech ¢i
pfipadné i jinymi pracemi. Kazdy aktivni kontejner je vybaven bud stitkem P-KANBAN
nebo C-KANBAN. Stanoveni poctu Stitkéi P a C KANBANuG je zdkladnim taktickym
rozhodnutim managementu vyroby.

Pro danou soucdst a dané pracovni misto se obvykle pouzivaji pouze kontejnery
jednoho standardizovaného typu, které musi byt naplnény vzdy presné stanovenym
mnozstvim soucasti (vice ani méné se nepfipousti). Tim se stdva kontrola a fizeni
mezioperacnich zasob jednoducha a piehlednd, zdsoba v daném okamziku je nasobkem
plnych kontejnerti, pfipadné korigovand o mnozstvi zasoby v pravé odebiraném nebo
zapliiovaném kontejneru. Kontejnery jsou zpravidla konstrukcéné specializovany pro
danou soucast a dané mezioperacni vztahy. Takové kontejnery jsou zpravidla levnéjsi
nez nakupované univerzalni kontejnery od standardnich vyrobcti.

2P-KANBAN (Production KANBAN, tj. vyrobni stitek)
3 C-KANBAN (Conveyance KANBAN, tj. dopravni stitek)



Logistika 1. Ing. Petr Seda, Ph.D.

Je zfejmé, ze pfiliS mnoho kontejneri vede k vysokym mezivyrobnim zdsobam. Ke
snizeni zasob postaci, jestliZe vedeni rozhodne sniZit pocet aktivnich kontejnert
odebranim Stitki KANBAN, a tim automaticky vyfadi kontejner z cinnosti. Pro
krok s odebirajicim pracovistém. Navic, kazdd ndhodnd porucha: nedodrzeni
pozadované kvality (napf. z diivodii opotfebeni ndstrojii), drobné vypadky stroje ¢i
pracovnika, atd. budou mit mnohem vétsi vliv a budou sniZzovat produktivitu v
dodavajicim stfedisku mnohem vic, nez pri ptivodnim poctu kontejnerti. Miize se stat,
ze dodavajici pracovisté nestaci svou rychlosti ¢i pruznosti odebirajicimu pracovisti. To
vyvola potfebné napéti, tj. problém, ktery je tfeba feSit. Situace sama ukazuje na
potencidlni zdroje téchto poruch, které se musi feSit: napr. castéjsi prohlidka stroja a
zatizeni udrzbou zdvodu, vybaveni pracovisté potfebnymi ndstroji, vybaveni pracovisté
prostfedky prvni pomoci pfi drobnych trazech, pfi kterych neni nutné opoustét
pracovisté, atd.

KANBAN nelze vyuzit v kontinudlnich vyrobnich procesech. Vyroba musi byt v celych
(diskrétnich) jednotkach. Efektivni vyuZiti je pouze v ramci JIT, a je tedy prvkem JIT.
Pro JIT je typické sniZeni velikosti vyrobnich ddvek na minimum, sniZeni velikosti zasob
(napf. pojistné zasoby) na minimum, resp. jejich Uuplné odstranéni, sniZeni poctu
pracovnikti na pracovistich na minimum, vcetné dalsich opatfeni jako napt. radikalni
snizeni sefizovacich ¢i jinych casti souvisejicich se zménami davky, série, modelu apod.
Jediné za téchto podminek funguje KANBAN efektivné, v opacném piipadé by
dochazelo spise ke zhorsujicim té¢inkiim KANBANu.

Soucasti, které jsou fizeny KANBANem musi byt spotfebovany denné. KANBAN
vyZaduje nejméné jeden plny kontejner urcitych soucasti, aby byly v kterékoliv dobé po
ruce, coz neni velkd zasoba, kdyz uvazime, ze plny kontejner bude zuzitkovan tentyz
den, kdy byl vyroben. Proto podniky pouZzivajici KANBAN ho vyuzivaji pro soucasti s
vysokou obratkovosti, kdezZto pro ostatni soucasti vyuzivaji konvencnich metod (napf.
MRP).

Prilis nakladné nebo nestandardni poloZzky by nemély byt zahrnovany do KANBANu.
Takové polozky je vhodné regulovat pfimym planovanim na zakazku. To samoziejmé
plati i pro individualizované polozky podle pozZadavki zdkaznika. Pro pouziti
KANBAN systému je rozhodujicim faktorem stupen pfesnosti v jakém lze planovat ¢i
predvidat potfebu soucasti na zédkladé potfeby finadlnich vyrobkii. KANBAN je vhodny
zejména tehdy, jestliZze je obtiZné synchronizovat vyrobu soucasti s potfebou findlnich
vyrobku. V takovych pfipadech jsou zdpadni systémy spocivajici na MRP nebo na bodu
objednani pfilis téZkopadné. V opacném pripadé mohou zase naopak zapadni systémy
tyto problémy fesit 1épe.

Pocet japonskych podnikfi, které zavedly uplny dvoustitkovy KANBAN, je spiSe maly.
Presto tyto firmy prohlasuji, Zze maji KANBAN systém. VétSina z nich provozuje
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jednoduchy jednostitkovy KANBAN, ktery vychazi z pouziti dopravniho C-KANBANu.
V ptipadé potieby je snadné rozsifit tento C-KANBAN o dalsi Stitek P-KANBAN,
jestlize to podminky opravnuji.

V jednoduchém KANBANu jsou soucasti vyrabény a nakupovany podle dennich planti,
kdezto dodavky odebirajicim pracovistim jsou fizeny prostfednictvim C-KANBANu. Ve
svém dtsledku je tento systém kombinaci PUSH vuci produkci spolu s PULL viici
dodavkam nasledujicimu pracovisti. V jednostitkovém KANBANu odpadéa rozdéleni
zasobovaciho mista pfislusejictho k danému pracovisti na dvé casti: vstupni a vystupni.
V dtsledku toho mnozstvi zasoby je zpravidla vétsi nez ve dvoustitkovém KANBANu.
Dtivodem je pravé skutecnost, Ze dodavajici stfedisko vyrabi podle planu, takZe vyroba
se hromadi tehdy, jestlize neni dostate¢né odebirdna v nasledujicim pracovisti. Z toho
diivodu musi byt tento systém zalohovan vétsim poctem kontejnertt nezli u
dvoustitkového KANBANu.

Jednostitkovy KANBAN fidi dodavky velmi tésné, takZe odebirajici pracovisté nikdy
nema vic nez jeden nebo dva plné kontejnery, takze zdsoba cekajici na zpracovani je
minimalizovana. Na druhé strané dodavajici pracovisté zpravidla hromadi pocet plnych
kontejnerti, nebot se fidi dennim planem produkce. Zde je tedy slabé misto
jednostitkového KANBANu (hromadéni zdsoby u dodavajiciho strediska). Toto
hromadéni nemusi byt zdvazné u podnik, u kterych se snadno dosahuje souladu mezi
poctem vyrobenych soucasti a poctem finalnich vyrobki (jako napf. motocykly, motory,
pumpy, generatory, hracky, spotfebni zbozi).

vvvvvv

soucasti s findlnimi vyrobky, které v tomto pfipadé dosahuji vesmés vyssiho stupné
individualizace podle poZadavk(i zdkaznika. Rovnéz diverzifikace vyrobkii je v
automobilovém pramyslu vys$si. Zatim co u motocyklt se vyrabi napf. osm velikosti ve
tfech barevnych provedenich a kombinace rdmti s motory, atd. neni znac¢n4, je v pripadé
automobilti daleko vétsi variabilita mezi motory, umisténim fizeni, karoserii,
vybavenim atd. Automobilovy zdvod vyZaduje zhruba desetindsobek poctu soucasti a
mnozstvi vzdjemnych kombinaci jde do stondsobku. Ve srovnani s motocykly je zde
daleko vétsi moznost zdrZeni, které je vysledkem ptisobeni téchto faktort: velkého
poctu soucasti, jejich variantniho pouziti a mnohastupnové vyroby.

Denni plany pro vyrobu kazdé soucasti musi byt prfi pouziti systému MRP zalohovany
vyrovnavaci (pojistnou) zdsobou, aby nedochdazelo k vycerpani soucasti. Genidlnim
feSenim tohoto problému u firmy Toyota je pravé dvoustitkovy KANBAN, ktery
signalizuje mnozstvi potfebné produkce ve velmi tésné zavislosti na pozadavcich
nasledujiciho pracovisté. Velkou vyhodou dvoustitkového KANBANu je moZnost
snizeni poc¢tu kontejnerti selektivnim odstranénim nékterych z dvojice stitkti KANBAN.
Tento prvek nelze v jednoduchém KANBANu vyuZit, nebot zde neni zabudovana tuplna
kontrola nad poctem plnych kontejnerti. V diisledku toho musi podniky pouzivajici
jednoduchého KANBANu hledat zvySovani produktivity jinymi zptsoby. Napft.
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Kawasaki, vyrobce motocyklh a jinych dopravnich prostiedk®, ktery vyuziva
jednostitkového KANBANu, musi hledat zvySovani produktivity pomoci snizovani
pracovnika ve findlni montdzi, dokud Zluta svétla nesignalizuji problémy pri vyrobé.
Firmy pouzivajici jednoduchy KANBAN zpravidla vice vyuZzivaji moznosti zahajovani
riznych projekti zabyvajicich se kvalitou, pracovnimi metodami, ndstroji, zafizenim,
snizovanim odpadu atd.

Primysl zdpadnich zemi neni dosud zcela pfipraven pro pfijeti KANBAN systému. Jen
velmi mdlo podniki v zdpadnich zemich spliiuje veskeré zdkladni podminky pro to, aby
KANBAN byl tspésny. KANBAN lze uplatnit jen ve vyslovené diskrétnich vyrobnich
procesech. Ve vétsiné diskrétnich procesti dosud nebyly vytvoreny predpoklady pro JIT
systém, ktery je nezbytny pro tspésny KANBAN. Nebylo dosaZeno zdsadniho sniZeni
pripravnych casti spolu s razantnim zmensenim velikosti vyrobnich ¢ dodacich davek.
Rovnéz se zde dosud dostatecné nerozvinuly TQM systémy, které jsou soucasti ¢i lépe
feCeno doplnkem podporujicim uplatnéni JIT. V soucasné dobé podniky mnoho
investovaly do MRP a je pro né obtiZné prejit na JIT systém. Jedind cesta je postupné
vytvaret podminky pro JIT a postupné zjednodusovat vyuzivani MRP. I v japonskych
podminkach 1ze najit pfiklady pro tspésné spojovani vyhod MRP s vyhodami JIT a
KANBAN (napft. firma Yamaha Motor Corp.).



