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Uvod

Sposob organizacie a riadenia vyroby, ale
taktiez zdsobovania a distribicie ma najvacsi dopad
na uspech vyrobného podniku. Schopnost’ dodavat’
rychlejsie ako konkurencia, opakovane a spolahlivo
v dohodnutych terminoch, kvalite a mnozstve sa
stava urcujucim faktorom konkurencieschopnosti a
spokojnosti zakaznikov. Naviac, S$tihle a rychle
procesy su nakladovo efektivnejSie

Lean Production (Stihla vyroba)

Hlavnou  zéasadou koncepcie  Lean
Production je uspora vo vSetkych oblastiach
pocinajuc nakupom ¢i zasobovanim, cez Vyvoj
vyrobkov a vyrobnych procesov, samotnu vyrobu
az po distribuciu.

Lean Production subsumuje mnozstvo
zakladnych prvkov, ktoré st z hl'adiska fungovania
systému (koncepcie) nevyhnutné. St to:
orientacia na zakaznika,
maly pocet stupiiov vyroby,
maximalne Setrenie zdrojmi,
zvySovanie produktivity a kvality prace,
totalne riadenie kvality,

KAIZEN ako proces neustaleho

zlepsovania,

e systematické zabezpecovanie tdrzby
strojov a zariadeni,

e  zabezpecenie ,,presne nacas®,

e uplatiovanie a zdokonal'ovanie KANBAN
systému,

e stala spolupraca s dodavatel'mi,
obchodnikmi a zdkaznikmi,

e  vicSia autondmia a zodpovednost’
prenesend na pracovny tim,

e orientacia na projektovy manazment,

e  vhodny informacny logisticky systém,

e  pruzna vyroba,

e  zabezpecenie integracie logistického
retazca,

e ustavi¢né odstrafiovanie pri¢in strat a
nepodarkov,

o efektivny distribu¢ny kanal.

Uvedena Lean Production neposkytuje
vSeobecny navod na vyrieSenie problémov
spojenych s koncepciou riadenia vyroby v
podnikatel'skej jednotke. Kazdy podnik si v ramci
tejto koncepcie musi hladat’ vlastnu cestu, vlastny
sposob realizacie uloh a problémov v tejto oblasti.

Ulohou vedenia podniku je: rozhodnut' o
metodike, ktora najlepSie dokaze podporit’ splnenie
cielov podniku, organizovat’ a viest’ celopodnikovy
program zvySovania vykonnosti.

Systém ,, Velkej obrazovej mapy “, komplexna
mapa procesu vyroby.

Jednym z moznych nastrojov
disgnostikovania  vyrobného procesu moéze byt
systtm ,,Velkej obrazovej mapy“ vyvinuty
spolo¢nost'ou Toyota.

Pouziva sa na komplexny prehl’ad procesu
vyroby, zistuje volné kapacity a ddva priestor na
odstranenie nedostatkov.

Mapa pozostiva zpiatich faz, ktoré
znazoriuji priebeh procesu na zaklade nami
kladenych otdzok.. Zobrazuje to, ¢o sa aktudlne
v procese deje, ale nie to, ¢o by sa malo v procese
diat’ (obr. 1).

Faza 1: Definovanie poziadaviek zakaznikov
Zaobera sa poziadavkami zadkaznikov adava
odpovede na otazky:

e  Aky produkt je potrebné zmapovat’ ?

e Aky je dopyt zakaznikov, alebo kolko
produktov  je  ziadanych avakom
mnozstve ?

e  Kolko roznych variant vyrobkov sa vyraba

e Kolko vyrobkov je dodavanych v tomto
Case ?

e  Aké balenie je pozadované ?

e  Aké su zasoby tovaru pre zékaznika ? atd’.

Faza 2: Definuje informacné toky
Déava odpovede na otazky:
e Aky druh  progndézy  a informadcii
ziskavame od zékaznikov ?
e Kto spracuva informacie prichadzajuce do
firmy ?
e Ako dlho trva spracovanie tychto
informacii ?
e Kto podava prognézy ainformacie nasim
dodavatel'om ? a pod.

Faza 3: Definuje materialové toky
Dava odpovede na otdzky potrebe a o tokoch
materialu, surovin, alebo kI'i¢ovych komponentoch
e Aké su naSe poziadavky alebo aké
mnozstvo  produktov je ziadanych
a v akom case ?
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Korlko druhov ¢asti ( subproduktov ) je

[ ]
pozadovanych ?

e Aké mnozstvo sa dodava v dannom
okamihu ?

e  Ako casto prichadzaju dodavky ?

e  Aky druh balenia sa pouziva ?

e Aka je doba trvania jednej dodavky ?

A pod.

Faza 4: Zobrazenie materidlovych a informa¢nych
tokov. Ako st prepojené materialové a informacné
toky.

Aky spOsob rozvrhovania informéacii je

[ ]
pouzity ?

e Aké druhy pracovnych inStrukcii su
pouzité ?

e Odkial si informacie a inStrukcie
vysielané a kam ?

e Co sa stane ak sa vyskytnii problémi

v ramcei materialovych tokov ? A pod.

Faza 5: Komplexna mapa

Mapa sa doplita pridanim &asu - asovej osi,
ktora bude zobrazovat' dobu trvania vyrobnych
operacii
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Obr. 1. Komplexna mapa procesu vyroby

Lean:  Stihle  myslenie, S$tihly  podnik
Stihly podnik, $tihla vyroba, §tihle
procesy. Pre oznaCenie TUsilia o eliminaciu

akychkol'vek strat a plytvania v podniku a v
podnikovych procesoch, ako aj pre oznacenie
nastrojov, ktoré sa pre dosiahnutie tohto ciela
pouzivaji, sa v sti€asnosti pouziva termin Lean.
Pristup Lean ako taky nie je novy. Podniky
sa vzdy snazili o efektivnost. Skutocny tlak vSak
vyvolali ekonomické a trhové zmeny vo svete,

predovsetkym skutocnost’, Ze prevlada ponuka nad
dopytom.

Priekopnikom metdod a technik Stihlej
vyroby je automobilka Toyota, ktorda je znama
svojim neunavnym a systematickym pristupom k
elimindcii strat a plytvania.

Toyota Production System

Vyrobny systétm Toyota je dnes
povazovany za svetovy benchmark dokonalej
vyroby.
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Nastroje a techniky eliminacie strat a
plytvania st dnes v§eobecne zname a priklad firmy
Toyota nasleduju vSetky podniky, ktoré chcu zvysit’
svoju vykonnost'.

Mnohé nastroje Stihlej vyroby sa dnes
bezne aplikuju na zostihlenie prebujnenych, a Casto
len v tazko orientovatelnych  oblastiach
vnutropodnikového manazmentu vyroby

Sancu na uspech maji len tie podniky,
ktoré dokazu podéavat vynikajuce vykony v troch
rozhodujucich oblastiach sGcasne. V  oblasti
nakladov, kvality a c¢asu zavedenia novych
produktov na trh

Z historie Toyota Motor Copany a pricina
vzniku Toyota Production System

V roku 1937, bola zalozena spolo¢nost
Toyota Motor Co. Ltd. ako dcérska firma
spolo¢nosti Toyoda Automatic Loom Works, jednej
z mnajvacsich spoloCnosti na svete na vyrobu
tkacskych strojov, na cele ktorej stal ,kral
vynalezcov” Japonska Sakichi Toyoda.

Ale podobne ako ktorakol'vek ina
spolo¢nost’ ani ju neobisli problémy rastu. V roku
1950 prezila Toyota svoj prvy a jediny Strajk.
Vysledkom tohto $trajku bolo, Ze zamestnanci aj
vedenie podniku sa pevne primkli k zasadam
vzéajomnej dovery a oddanosti. To zostalo zakladom
filozofie tejto spolocnosti, ktora prispieva k rastu
spolo¢nosti aj dnes.
Koncom 50. rokov sa zlepsili aj produkéné systémy
a vysledkom bolo vytvorenie syst¢ému , Toyota
Production System“. Na zaklade zasad metdd
Jidoka, Just-in-Time a Kaizen pomdha systém
redukovat’ zasoby a nedostatky v ramci aktivit po
celom svete. Pri umiestiiovani svojich c¢innosti
Toyota veri v to, Ze poskytne zakaznikom vyrobky,
ktoré potrebuji, a tam, kde ich potrebuju. Téato
filozofia vytvara vzajomne prospesné dlhodobé
vztahy s miestnymi dodavatelmi a pomaha
spolo¢nosti  plnit’ si zavdzky vo¢i mnohym
zavodom v krajinach po celom svete.

Dnes je Toyota treti najvacsi vyrobca
automobilov na svete a to v predaji jednotlivych
vozidiel aj v Cistom zisku. Je to najvacsi japonsky
vyrobca automobilov a vyrdba viac nez 4,5
milidonov vozidiel ro¢ne, ¢o zodpoveda jednému
autu kazdych Sest’ sekund

Zapadny a Japonsky automobilovy priemysel

Vroku 1990 publikoval Massachusetts
Institute of Technology (MIT) svoj znamy
prieskum ,,Stroj, ktory zmenil svet “. Bolo presne
zmerané, ako sa li§i automobilovy priemysel
zépadny a japonsky. Do tej doby sa vSeobecne
predpokladalo, ze spravnou odpovedou na
japonsku vyzvu je automatizacia (ako ju vyskusali
u VW v wolfburgskej ,,Halle 24 alebo u Fiatu
v Monte Cassino). Prieskum MIT vsSak jasne
ukazal, Ze =zapadné montdzne zavody daleko

zaostavaju  z hladiska organizaénych inovacii.
Vysledkom bola drastickd kontrola organizacie
prace. Pracovnici zacali pracovat’ v tymoch, ¢im sa
zlep§ila adaptabilita a zainteresovanost. Boli
zavedené procesy sustavného zlepSovania.

Podl'a japonského myslenia méze byt totiz
vela  drobnych zlepSeni pre produktivitu
dolezitejSich nez zavedenie uplne novej, ale drahe;j
technologie.

K tloham, ktoré vykonéavaju pracovnici na
linke, pribudla kontrola akosti a udrzba, ¢im sa stala
zbytocna cela rada nepriamych prac. Bola odbtirana
rada urovni v hierarchii spolo¢nosti, ¢o viedlo
k sprehl’adneniu, flexibilnejSej organizacii prace.
Na jedno zpoprednych miest medzi zaujmami
spolo¢nosti sa dostala komplexna kontrola akosti a
nulova chaoti¢nost. Viacsiu vyrobnu flexibilitu v
strojovom parku vyvolali informacné technologie.

Vysledkom bola superstihla organizacia
podniku so superefektivnou angazovanostou
personalu (,,lean production®, ,.§tihla vyroba“).

V dosledku tychto opatreni priemerna
doba vyroby jedného automobilu poklesla
v Eurdpe z 36,9 hodin na 25,5 hodin. Kvoéli tomuto
obrovskému narastu produktivity sa stalo mnoho
zamestnancov prebyto¢nych.

Turbolencia v dodavkach automobilovych
komponentov (,,Stihle dodavky*)

Pociatkom devitdesiatych rokov odhalili
vo svojich spravach Mc Kinsey a Boston
Consulting Group medzeru v produktivite taktiez
medzi zapadnymi a japonskymi dodavatelmi.
Vyrobcovia si uvedomili, ze sa da dosiahnut
mnoho uspor nielen vo vyrobe, ale taktiez
v nakupe komponentov. Vysledkom bolo nielen
viac ,,outsourcingu‘ [zadavanie urcitej Casti vyroby
externym vyrobcom] (pretoZze sa tym zniZuji
naklady na pracovnu silu, ale taktiez pretoze
vyrobcovia  automobilov  maji  sice  silnu
mechanicku ¢ast’, ale slabu elektronicku Cast’, takze
musia investovat’ do stale rastficej elektronickej
sucasti automobilu).

Dodavatelia sa dostali pod nebyvaly
cenovy tlak (takzvany Lopezov efekt, nazvany tak
podl’a tvrdého $éfa zasobovania u VW). Mimo toho
sa u dodavateloch pozadovali dodavky ,,just-in-
time“ (prave vtedy, ked st potrebné), aby uz
vyrobcovia neboli zatazovani nakladmi na
skladovanie zasob.

Neskor sa dodavky ,,just-in-time* zmenili
na ,,just-in-sequence®, kedy sa komponenty musia
dostavat’ v spravnom poradi na montaznu linku.

Vysledkom bolo, ze vyrobcovia uz
nemuseli niest ndklady na udrziavanie zasob.
Taktiez logistika a kontrola akosti bola prenesena
na dodavatelov. Vyrobcovia si taktiez vybrali
obmedzeny pocet dodavatel'ov, s ktorymi naviazali
uzke dlhodobé vzt'ahy (spolo¢ny vyskum, spolo¢na
konstrukcia, spolocna vyroba, ale taktieZ spolocné
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znizovanie nakladov). Tento systém ,single
sourcing“ (jedného zdroja) namiesto ,,multiple
sourcing® (viac zdrojov) sa pre vyrobu osved¢il
lepSie nez udrziavanie mnohych drobnych
dodavatelov, ktori nemohli dosahovat’ tspor
z rozsahu a kvoli kratkodobym kontraktom neboli
ochotni investovat do vyskumu a lepSicho
strojového vybavenia.

Tento vyvoj znamenal skutocnu revoliciu
v odvetvi, kde z 3 200 eurdpskych spolocnosti ich
malo iba 150 z nich viac nez 100 zamestnancov.

V dosledku  neaprosného  znizovania
nakladov, ktoré montazne firmy praktizovali,
drobné a stredné podniky s nedostatocnou
finan¢nou a technickou zakladnou zmizli alebo sa
prepadli na dno dodavatel'skej pyramidy. Vznik
Stihleho dodavatel'ského retazca povedie nakoniec
k tomu, ze tu bude obmedzeny pocet svetovych
dodavatelov. Aby dokazali udrziavat ceny
komponentov nizko, z&vody na komponenty
vyrobcov automobilov sa osamostatnili. Visteon
(Ford) a Delphi (GM) Ak chca byt ziskové a
musia si ziskat podiel na trhu i mimo svoju
materskil spolocnost’. Su¢asne uz nemaji od svojich
materskych spolo¢nosti garantované kontrakty,
v pripade ak nebudu leps$i a lacnej$i neZ ostatni
vyrobcovia nahradnych dielov.

Povodne $lo sice iba o reakciu na vyssiu
efektivnost’ japonského sektoru komponentov, ale
nasledne zapadni vyrobcovia japonsky vyrobny
retazec eSte rozvinuli a vylepsili. Vyvinuli
koncepciu modularnej montazZe. Tu sa v Sirokej
miere vyuzivaju predmontované moduly, ako st
kokpity, dvere, sedadla, osy alebo zavesné systémy.
Logika, na ktorej tento vyvoj spociva, je v tom, ze
sa akost’ da rozhodne zlepsit, ak prebiaha montaz
zlozitych komponentov ,,off-line” (mimo linku),
namiesto aby boli zmontované z jednotlivych
dielov v case, kedy sa automobil pohybuje po
vyrobnej linke. Okrem toho sa d& v zavode mimo
pracovnu linku taktiez zefektivnit’ pracovny tok.

V stcasnosti existujii a stale sa objavuju
parky dodavatel'ov spojené s montaznymi halami,
automatickymi transportnymi systémami.

Finalne §tadium tohoto procesu najdeme
napriklad v zavode VW na vyrobu nakladnych
automobilov v Brazilii (Resende). VW uz nema
ziadnych  priamych  vyrobnych pracovnikov.
Dodavatelia maju svoj podiel v kapitale a vedeni
spoloCnosti. Platia najomné za pouzivanie
zariadeni. Uloha VW sa obmedzuje na vyvoj a
predaj nakladnych automobilov.

V Eurépe funguje na takom istom principe
nové vyrobna linka na Skodu Octavia. V Smartville
(Hambach, Francie) st moduly vyrdbané

niekol’kymi dodavate'mi ustavenych v priestoroch
spolo¢nosti prepojenych vo vyrobnej hale.

Stihla distribiicia

Po racionalizacii vyrobného a
dodavatel'ského retazca bude predmetom d’alSicho
kroku pri  reStrukturalizacii  automobilového
priemyslu distribu¢nd siet. Distribucia sa na
celkovych nékladoch automobilu podiela 25% a
navratnost’ z trzby je v stucasnosti iba 1%. Da sa
povedat, Ze si automobilovy sektor stanovil dve
protichodné ciele: znizit' naklady na distribuciu a
zvysit ziskovost sektoru. Vyrobcovia automobilov
preto znizuju pocCty dealerov tym, Ze zatvaraju malé
rodinné podniky a zbyvajuce zluCuju. Na druhej
strane uz nieje hlavaym cielom automobilovych
vyrobcov vyrabat auta, ale predavat mobilitu.
Vyroba predstavuje z celkovych nakladov na
automobil po celu dobu jeho Zivotnosti iba 20%.
Vznika tu teda vel’ky trh, ktory sa da d’alej rozvijat’.
I pri nizkych investiciach by malo byt mozné
dosiahnut’ vysokych ziskov tym, ze sa budl
predavat’ vSetky mozné sluzby, ktoré st s vozidlom
spojené: poistenie, leasing, kontrakty na opravy.

Zaver

Cielom clanku je: predstavit modernu
astale rozvijajucu sa metédu lean production
aplikovanu v automobilovom priemysle ako jeden
zhlavnych ~ smerov  zvySovania  vykonnosti,
produktivity, ale hlavne kvality vyrabanych
automobilov, dalej sdovodmi aplikacie tejto
metody a to nielen v samotnom procese vyroby, ale
taktiez v dodavkach a distribucii vyrobkov a ich
komponentov.

Predstavuje hlavného priekopnika tejto
metody Toyota Motor Copany a oboznamuje so
vznikom ,,Toyota Production System*.
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