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5 HELLA AUTOTECHNIK NOVA, S.R.O. 

Společnost HELLA je nadnárodní nezávislou společností, která se zabývá vývojem 

a výrobou osvětlovací techniky a elektroniky pro automobilový průmysl. Zároveň také vlastní 

jednu z celosvětově největších organizací s náhradními díly pro automobilové doplňky 

a příslušenství. Koncern HELLA zaměstnává přes 40 000 zaměstnanců s více než 125 

zastoupeními v téměř 40 zemích světa; například v Austrálii, Brazílii, Finsku, Francii, Číně 

a také v Německu. Součástí filozofie společnosti je strategie „Win-Win“, a to jak pro společnost 

samotnou, tak i pro její obchodní partnery a zákazníky. (HELLA, 2018) 

S obratem cca 7,1 mld. eur za účetní rok 2017/2018 se koncern HELLA zařadil mezi 40 

největších dodavatelů dílů pro automobilový průmysl a patří do stovky největších 

průmyslových podniků v Německu. (HELLA, 2018) 

HELLA v České republice 

HELLA AUTOTECHNIK NOVA, s.r.o. působí v České republice již od roku 1992, kdy byl 

založen výrobní závod v Mohelnici. V současné době HELLA v Mohelnici není pouze 

výrobním závodem, ale je také tvořena poměrně rozsáhlým technickým centrem s celou řadou 

specialistů a odborníků zabývajících se vývojem světelné techniky pro automobilový průmysl. 

Společnost zaměstnává více než 3600 kmenových a agenturních zaměstnanců, kteří jsou 

rozdělení na odděleních výroby, technického centra a dalších podpůrných odděleních. Největší 

část zahraničních agenturních zaměstnanců tvoří zaměstnanci z Polska. (HELLA, 2018) 

Závod HELLA AUTOTECHNIK NOVA, s.r.o. se zaměřuje jak na výrobu předních 

a zadních světlometů do vozidel největších světových automobilek, tak prostřednictvím 

jednoho z největších HELLA technických center také na vývoj světelné techniky následně 

vyráběné v závodech divize HELLA Lighting po celém světě. (HELLA, 2018) 

Kromě hlavního sídla v Mohelnici se HELLA AUTOTECHNIK NOVA, s.r.o. nachází také 

v nedalekých Lošticích, kde sídlí část IT oddělení, a ve vědecko-technologickém parku 

v Ostravě, kam se s postupným vývojem společnosti rozšířilo její technické centrum. 

Struktura 

Výroba představuje největší oddělení společnosti HELLA v Mohelnici, kde operátoři 

a špičkoví odborníci s pomocí nejnovější technologie vyrábí jedny z nejmodernějších 

světlometů a skupinových svítilen dnešní doby. 
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5.1 Mise a vize společnosti 

Mise a vize společnosti patří k základním charakteristikám podniku, které by měly být 

známy široké veřejnosti. 

5.1.1 Mise 

Mise společnosti HELLA je poměrně výstižná a přesná. Heslem mise společnosti je 

„Nápady současnosti pro automobily budoucnosti“. Vidět a být viděn v automobilech, dokonce 

i v podmínkách „zhoršené“ viditelnosti. Zároveň má společnost vlastní filozofii, a to filozofii 

tří I, která zahrnuje inovaci, integraci a internacionalitu. 

Inovace: Jako vedoucí výrobce světelných a výrobních technologií přicházet s inovacemi, 

které přinášejí větší bezpečnost při řízení, lepší komfort a vylepšený design. Hlavní kvalifikací 

jsou přední světlomety, směrové a signální svítilny, interiérové světelné systémy a kompletní 

moduly pro automobily. (HELLA, 2018) 

Integrace: Díky silným partnerstvím a pomocí vzájemné součinnosti našich schopností 

a kvalifikací jsme vedoucím integrátorem s ohledem na design, karoserii a elektroniku. 

(HELLA, 2018) 

Internacionalita: V pozici globálního „hráče“ je naším cílem stát se celosvětovým vůdcem 

v automobilové světlené technologii s vyváženým světovým tržním podílem. (HELLA, 2018) 

5.1.2 Vize 

Vizí společností HELLA je: „2020: GLOBAL NUMBER ONE“. To znamená, že se 

společnost chce do roku 2020 stát světovou jedničkou ve výrobě světlometů pro automobilový 

průmysl. Chce se stát nezávislým podnikem, jehož výkonnost bude na velmi vysoké úrovni 

a tím dosáhne ziskovosti a následně i růstu. (HELLA, 2018) 

Pro dosažení této vize společnost v současné době provádí nejrůznější změny jak v oblasti 

výroby, kdy se snaží přizpůsobit průmyslu 4.0. Postupně se pokouší přejít na větší automatizaci 

výroby, a to jednak pořízením dalších robotů na výrobní linky, tak i plánováním automatizací 

skladových prostor. Společnost zároveň velice dbá na zpětnou vazbu od zákazníků a potvrzuje 

své kvality na základě úspěšných auditů ve společnosti.  
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5.2 Hella hodnoty 

Filosofie společnosti se odráží ve firemních hodnotách, které se snaží vytvářet a udržovat 

více než sto let. Soubor těchto hodnot pak tvoří základ pro stabilitu a rozvoj společnosti. 

Zároveň také slouží jako nástroj pro naplnění strategického cíle, kterým je spokojený zákazník. 

Mezi hodnoty společnosti patří: 

• samostatné a zodpovědné jednání; 

• efektivní spolupráce v partnerském duchu; 

• zajištění stability a perspektivy; 

• podání maximálního výkonu; 

• inovativní jednání a zavádění pozitivních změn; 

• loajální jednání; 

• jednání a vedení, které jde příkladem. (HELLA, 2018) 

5.3 Lean ve společnosti HELLA AUTOTECHNIK NOVA, s.r.o. 

Vzhledem k tomu, že společnost se snaží co nejvíce zefektivnit výrobu a držet tempo 

s ostatními konkurenčními společnostmi, existuje zde několik nástrojů, které mají sloužit 

k tomuto účelu. Mezi ně patří (interní zdroje): 

• 5 S; 

• PDCA; 

• DMAIC; 

• information-structure-analysis; 

• office floor management; 

• SIPOC; 

• task-structure-analysis; 

• zlepšování procesů (VSM); 

• lean v administrativní oblasti; 

• Kaizen. 

I přesto, že společnost uvádí, že využívá výše zmíněné nástroje, ne vždy tomu tak je. 

Například 5 S je využíváno pouze ve výrobním prostředí, nicméně už ale chybí v oblasti 

administrativy, kde by mohlo dojít také k jejímu zavedení, a to například formou pořadníků do 

šuplíků zaměstnanců. Naopak na PDCA a DMAIC je ve společnosti kladen velký důraz a tyto 

nástroje jsou i úspěšně implementovány. Při každém plánování budoucích činností je rozkreslen 



 

54 
 

plán PDCA a jednotlivé kroky jsou tam po jejich splnění zaznamenávány. Obdobně je tomu i u 

nástroje DMAIC, kdy je důležité zmínit, že nedochází k opomenutí poslední části, kterou je 

kontrola. Naopak je jí věnována dostatečná pozornost, a to zejména vedoucími pracovníky 

podniku, kteří osobně dohlíží na správné ukotvení nových procesů. Nástroj SIPOC byl 

v podniku využíván především v minulosti, kdy se společnost začala zamýšlet nad kvalitou 

svých procesů. Společnost využívá simulace pro rozplánování výroby, avšak v současné době 

se rozhodla k přistoupení aplikace VSM. Tato metoda bude v podniku sloužit pro rozšíření úhlu 

pohledu manažerů na výrobu, ale také jako jeden z pokladů pro optimalizaci výrobních procesů. 

Ve společnosti rovněž dochází k zaměření se na plýtvání v oblasti administrativy, k němuž 

dochází velmi často, a to zejména k plýtvání časem zaměstnanců. Na vině je zejména zastaralá 

výpočetní technika, která zpomaluje práci jednotlivých pracovníků, ale také opomenutí metody 

5 S v této oblasti. V současné době se společnost snaží toto plýtvání omezit, a to postupnou 

obnovou výpočetní techniky za modernější. 

Kaizen je ve společnosti zaveden poměrně krátkou dobu a lze ho spatřit opět pouze ve 

výrobním prostředí. I přesto, že se jeho zavádění setkalo s velkým očekáváním, dnes již svou 

funkci zcela neplní. Příčinou může být nedostatečná motivace zaměstnanců k vymýšlení 

zlepšení, ale také velmi malá podpora od vedoucích pracovníků. V případě, že dojde 

k vymyšlení nějakého nápadu, pak se zkoumá zejména peněžní přínos a náročnost daného 

řešení. Zde existuje ve společnosti hranice 30 %, která udává, že pokud daný nápad nepřinese 

více jak 30 % úsporu, zlepšení se neprovede. Tím dochází ke značné eliminaci nápadů 

zaměstnanců. Ke zlepšení by mohlo dojít například větší podporou ze strany vedení či snížením 

hranice úspory. 

5.3.1 Politika kvality společnosti 

Hlavním cílem společnosti v oblasti politiky kvality je podpora kvality s cílem získání či 

udržení spokojenosti zákazníka. V rámci politiky kvality má společnost několik bodů, které se 

snaží pravidelně sledovat a dodržovat. Jedním z nich je prvotřídní kvalita, která je nejvyšší 

prioritou a měřítkem veškerých činností. Další ze sledovaných oblastí je chybovost, kdy cílem 

společnosti je nula chyb. Dále se společnost snaží pomocí pečlivě vybraných metod plánovat 

kvalitu již během fáze vývoje a pravidelněji ji kontrolovat. Vysoké povědomí o kvalitě 

a odborné znalosti pracovníků jsou zajišťovány důsledným školením a dalším vzděláváním dle 

nejnovějších poznatků. Každý zaměstnanec přispívá odpovědně svou prací k trvale vysoké 

kvalitě všech výrobků a služeb. (HELLA, 2018)  
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6 VALUE STREAM MAPPING – LINKA GOLF A7 LED 

Vzhledem k tomu, že se společnost chce do roku 2020 stát světovou jedničkou ve výrobě 

světel pro automobilový průmysl a vzhledem k tomu, že se v současné době velmi zaměřuje na 

výkonnost procesů, rozhodlo oddělení logistiky o zavedení metody Value stream mapping na 

lince Golf A7 Led. Tato linka byla vybrána především proto, že patří mezi top pět projektů 

firmy s ohledem na objem výroby a stále je jedním z nejvýnosnějších, ale také proto, že se 

v horizontu jednoho roku plánuje postupné omezování výroby na této lince a její sloučení 

s linkou Caddy GP2. Dalšími faktory, které ovlivnily konečný výběr oddělení logistiky, je stále 

se zvyšující tlak na omezení skladových zásob a zefektivnění jejich toku. V rámci omezení 

skladových zásob a tlaku na finanční úsporu plynoucí z omezení délky skladování bylo 

oddělením logistiky rozhodnuto, že omezí počet externích skladů, jichž je v současné době pět. 

Jejich umístnění a kapacitní rozložení je znázorněno na Obrázku 8. Největší pravděpodobnost 

a potenciál pro uzavření skladu je sklad v Litovli, neboť není příliš moderně vybavený 

a nachází se v poměrně velké dojezdové vzdálenosti od výrobního podniku. V tomto skladu je 

uskladněn méně obrátkový materiál pro výrobu, a právě také pro linku Golf A7 Led. 

 

Obrázek 8: Umístnění skladových prostor společnosti 

Zdroj: (interní zdroje společnosti) 
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Cíl Value stream mappingu určený oddělením logistiky je především zaměření se na 

obrátkovost zásob a možnost jejich eliminace. Toho může být docíleno například zkrácením 

doby dodávky materiálu od dodavatelů či odběru hotových výrobků zákazníky. Na straně 

zákazníků existuje však řada limitujících faktorů, které by mohly plánované úspory ovlivnit. 

Součástí těchto faktorů jsou například smlouvy o odběrech hotových výrobků. Tyto smlouvy 

by mohly výsledné řešení ovlivnit především tím, že i přesto, že by došlo ke zjištění, že 

například výroba je schopná vyrobit dané světlo za dva dny a za tyto dva dny by pak mohlo být 

světlo doručováno zákazníkovi, ve smlouvě se zákazníkem je určena bezpečností zásoba, která 

činí 3 dny. Tím by tak nemohlo dojít ke zkrácení doby hotových výrobků na skladě. Je tak 

velmi důležité při zpracování VSM dbát i na tyto faktory. V případě návrhu, jak omezit 

skladové zásoby či zefektivnit jejich tok, by tyto návrhy mohly být aplikovány i na ostatní 

projekty v podniku. Tím by došlo ke zvětšení úspory skladových prostor. Když by tak došlo 

k úspoře o přibližné velikosti skladu v Litovli, která činí 6652 m2 mohlo by dojít k jeho 

uzavření. Redukcí prostor externích skladů by došlo i k ušetření značných finančních 

prostředků, které jsou na provoz tohoto skladu vynakládány. 

VSM je tvořen na celkový proces zahrnující i externího dodavatele a zákazníka, ale také 

výrobní proces na lince, u kterého nelze nalézt příliš velký potenciál pro zlepšení, neboť výrobní 

postupy na linkách jsou standardizovány danými normami a předpisy. V rámci zavedení VSM 

na linku Golf A7 Led byla autorka této diplomové práce pověřena sestavením vhodného týmu 

a správnou aplikací VSM na linku. Veškeré informace a stanovené postupy, které jsou 

v následujících kapitolách rozebrány, jsou tak shromážděny autorkou práce a členy týmu. 

6.1 Projekt Golf A7 Led 

Počátky výroby na lince Golf A7 Led lze datovat k lednu roku 2017. Zahájení výroby na 

této lince předcházely necelé dva roky plánování, které započaly od podpisu smlouvy se 

zákazníkem. V rámci této doby muselo dojít k naplánování umístění výroby, rozplánování 

obalových potřeb a případné dokoupení obalových materiálů, vytvoření předpisů, ale také 

personální plánování obsazenosti linky a mnoho dalšího. Předpokládané ukončení projektu je 

naplánováno na březen roku 2020, ale je možné, že ještě dojde alespoň ke krátkodobému 

prodloužení výroby na této lince. V současné době se tak projekt nachází zhruba v polovině 

svého trvání. Průměrně se na této lince vyrobí 43 000 párů světlometů za měsíc. Světlomety 

jsou počítána na páry, neboť jsou prodávány vždy v sadě zahrnující pravý a levý světlomet. 

Cena jednoho světlometu se pak na spotřebitelském trhu pohybuje okolo 12-15 tis. Kč/ks. Na 

Obrázku 9 je současný layout výroby na lince Golf A7 Led, kdy celý layout lze rozdělit na 
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polovinu. V levé polovině dochází k výrobě levého světlometu a v pravé polovině k výrobě 

pravého světlometu. Postavení linky a jednotlivých pracovišť je zrcadlově obrácené při 

srovnání levé a pravé strany layoutu. Na každé straně přitom v ideálním stavu a plné vytíženosti 

linky pracuje celkem 25 pracovníků a jeden manipulant, který se stará o pravidelné zásobování 

linky materiálem. Celá linka je řízena mistry a technology. Vzhledem k tomu, že ke změnám 

počtu pracovníků na lince dochází každý den, je nezbytné, aby mistr vždy na začátku směny 

zjistil skutečný počet pracovníků na danou směnu v daný den a operativně tak upravil výrobní 

model. Pro každou linku existuje několik výrobních modelů lišících se počtem operátorů na 

lince a jejich rozmístěním mezi jednotlivými pracovišti. 

Celý proces pak probíhá tak, že poté, co mistr zjistí skutečný počet pracovníků v daný den, 

a to pro obě strany výrobní linky, rozdělí pracovníky do dvou skupin o stejném počtu 

pracovníků, a ti jsou poté dále rozděleni na jednotlivá pracoviště. Vzhledem k tomu, že projekt 

je již nějakou dobu zaveden a v současné době dochází k postupnému snižování výroby na této 

lince, není zapotřebí plný počet pracovníků. Reálně pak dochází k tomu, že jeden pracovník 

obsluhuje například 2 různá pracoviště. Tím dojde i ke zpomalení výrobního taktu. 

Linka Golf A7 Led pracuje na principu pásové výroby, kdy dochází k přesunu jednotlivých 

částí mezi pracovníky. Při pásové výrobě je proto velmi důležitá komunikace mezi jednotlivými 

pracovníky a jejich vzájemná spolupráce. Každá chyba se tak projeví na výkonnosti celého 

týmu pracujícího na lince. Proto než dojde k zařazení pracovníka na výrobní linku, je nejprve 

zaškolován na tzv. tréninkové lince, kde se naučí, jak správně manipulovat s díly, aby nedošlo 

k jejich poškození. Také aby nezpůsoboval plýtvání například zbytečnými pohyby na lince. 

I přesto, že pravá i levá část výrobní linky vyrábí jeden celý světlomet, a to buď pravý nebo 

levý a mohlo by se zdát, že tedy pravá a levá strana linky může pracovat odlišným tempem 

a produkovat tak odlišné množství světlometů, toto není možné z důvodu koncového balení 

světlometu. Konečná fáze, kterou je zabalení světlometu, je závislá na výrobě obou částí 

výrobní linky, neboť dochází k současnému balení levého i pravého světlometu. Je tedy 

nezbytné, aby byl proces na lince co nejlépe vyrovnaný a nedocházelo tak k prostojům na lince 

z důvodu čekání na vyrobení jednoho světlometu ze sady. Zároveň zde dochází k určité limitaci 

optimalizace procesu ze strany zákazníka, neboť v případě, že by chtěla společnost od sebe 

oddělit výrobu levého a pravého světlometu za účelem eliminace rizika prostojů, v případě 

poruchy na jedné části linky nemůže toto provést, neboť dle zákaznického požadavku musí být 

balen levý a pravý světlomet v jedné krabici. Celý proces končí expedicí do expedičního skladu, 

který se nachází v Olomouci. Odtud je poté hotový výrobek dopravován k zákazníkovi. 
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Obrázek 9: Layout výrobní linky Golf A7 Led 

Zdroj: (interní zdroje společnosti) 
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6.1.1 Světlomety Golf A7 Led 

Každý světlomet se skládá z cca 120-200 ks dílů, jejich počet se liší v závislosti na variantě 

světlometu. Ty jsou baleny v různých obalových jednotkách a dodávány od dodavatele nebo 

dochází k jejich výrobě přímo ve společnosti HELLA AUTOTECHNIK NOVA, s.r.o. Na 

Obrázku 10 je znázorněn konečný produkt, kterým je hotový světlomet typu Golf A7 Led. 

 

 

 

Obrázek 10: Světlomet Golf A7 Led 

Zdroj: (interní zdroje společnosti) 

Naopak na Obrázku 11 je zachyceno, z čeho je tvořen hotový výrobek včetně variant 

k získání jednotlivých komponent vstupujících do výroby. Hotový výrobek se skládá 

z externích komponentů, které jsou dodávány dodavateli v určitých taktech, z interně 

vyráběných komponentů a předmontáže. U interně vyráběných komponentů dochází k využití 

buď surového materiálu, například granulátu, ze kterého jsou pak lisovány jednotlivé 

komponenty, nebo dochází k dodání externích komponentů, ze kterých se poté interně vyrobí 

komponenty vstupující do výroby. V rámci předmontáže jsou rovněž využívány komponenty 

interní výroby a externí komponenty, kdy u interní výroby komponentů je stejné členění. 

V předmontáži dochází ke smontování určitých dílčích částí a smontovaný produkt je následně 

dále poslán do výroby, kde je zapracován do světlometu. Tyto činnosti jsou vyčleněny od linky 

a jsou umístěny v jiných prostorách podniku. Dochází tak k logistickým přesunům těchto 

komponentů do výroby. 

 

Obrázek 11: Komponenty hotového výrobku 

Zdroj: (vlastní zpracování) 
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Interní materiálový tok 

V rámci interního materiálového toku dochází k přesunu materiálu ze skladu až do výroby, 

kde dochází ke spotřebě materiálu. Ke skladování materiálu vstupujícího do výroby dochází ve 

skladech Meriva, Litovel a MX Arena, přičemž doba dodání z těchto skladů musí být kratší než 

3 hodiny, neboť ve výrobním podniku existuje cca tříhodinová zásoba materiálu. Cílem 

oddělení logistiky je redukce času, po který je materiál přepravován a vytvoření potenciálu pro 

snížení zásoby ve výrobním podniku.  

 

Obrázek 12: Interní materiálový tok 

Zdroj: (vlastní zpracování) 

6.1 Současná mapa procesu linky Golf A7 Led 

Při tvoření mapy současného procesu je nezbytné vycházet z informací z více oddělení. Pro 

sestavení mapy současného stavu došlo ke konzultacím na oddělení prodeje, logistiky a řízení 

zakázek. Prvním krokem při tvorbě současné mapy procesu je výběr reprezentativního 

hodnotového toku neboli výběr zkoumaného vzorku. Zkoumaným objektem je linka Golf A7 

Led. Dalším krokem je nakreslení hrubé skici procesu. Hrubou skicu procesu, která je vytvořena 

autorkou práce, je na Obrázku 13, kdy pro vytvoření této skici byl zorganizován workshop 

s vedoucími pracovníky podniku, kteří měli možnost se k jejímu sestavení vyjádřit. 

 

Obrázek 13: Hrubá skica procesu – výstup workshopu 

Zdroj: (vlastní zpracování) 
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Následujícím krokem je připravení formuláře pro zaznamenávání dat. Vzhledem k tomu, že 

ve společnosti funguje poměrně dobré propojení mezi interními zaměstnanci, a to především 

pomocí Outlooku, byla získávána většina informací touto formou či prostřednictvím telefonátu 

a porad s různými odděleními, která měla dostatečné znalosti a informace k danému tématu. 

Následně byly vypočítány základní údaje o externím zákazníkovi. I přesto, že světlomety 

z linky Golf A7 Led odebírají celkem 3 různá odběrná místa, ve VSM mapě pro zjednodušení 

uvažujeme pouze jedno, které odebírá většinu světlometů z produkce linky. Počet odběrných 

míst má rovněž vliv na množství výrobních variant daného světlometu, jejichž počet je v tomto 

případě 22. I přesto, že existuje tolik variant produktu, samotná výroba těchto různých variant 

není příliš odlišná, neboť varianty se od sebe liší například barvou rámečku, do kterého je světlo 

zasazeno, úhly ostrosti skla, které je na daný světlomet použito, usazením jednotlivých 

světelných diod či technickou náročností světlometu. Existuje potom několik výrobních 

kategorií, do kterých se dané světlomety rozdělují podle technické náročnosti. Každé z těchto 

výrobních kategorií odpovídá jiná prodejní cena světlometu. Tento faktor není považován za 

důležitý a při samotném mapování výrobního procesu nebude nijak zvlášť řešen a na mapu 

procesu bude nahlíženo z obecného hlediska výroby světlometu. Při vytváření mapy 

současného procesu dochází nejprve ke zjištění údajů o externím zákazníkovi, tj. o konkrétním 

odběrném místě. Jak již bylo zmíněno, světlomety ze společnosti HELLA AUTOTECHNIK 

NOVA, s.r.o. odebírají 3 odběrná místa, mezi které patří HBPO, VW Wolfsburg a VW 

Dresden. Za největšího odběratele lze považovat VW Wolfsburg, který odebírané světlomety 

montuje v rámci své výroby přímo do automobilů a jeho odběr činí zhruba 50 % celkové 

produkce společnosti HELLA AUTOTECHNIK NOVA s.r.o. Dalším významným 

odběratelem je překladiště HBPO, který odebírané světlomety montuje do nárazníku a takto 

hotovou část prodává dál výrobcům automobilů. Jeho odběr činí zhruba 40 % produkce. 

Nejmenším odběratelem je VW Dresden, který odebírá pouze 10 % celkové produkce 

společnosti. První dva zmínění odběratelé si odebírají své zboží denně, a to vlastní kamionovou 

přepravou, kdy jezdí 1-2 kamiony denně do skladu v Olomouci, kde jsou uskladněny hotové 

světlomety. Dochází k pravidelnému odběru cca 104 palet po 12 sadách světlometů. Oproti 

tomu odběratel VW Dresden si odebírá své zboží pouze 1x týdně, a to 30 palet po 12 sadách 

světlometů. Velikost potřeb těchto odběratelů je společnosti oznamována vždy týden dopředu 

a následně pak dochází k denním aktualizacím, ve kterých jen zřídkakdy dochází k velké náhlé 

změně odebíraného množství. V případě, že odběratel požaduje nárazově větší množství 

světlometů, musí dojít k telefonické komunikaci s oddělením prodeje, které projedná výrobní 

možnosti s oddělením řízení zakázek a následně buď požadavek odběratele potvrdí, nebo se 
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s ním pokusí domluvit na pozdějším termínu. K telefonické nebo e-mailové komunikaci 

s odběratelem dochází tak pouze v případě problému či náhlé změně potřeb. Dalším krokem při 

tvorbě mapy je zmapování současného procesu. Celý proces začíná objednávkou odběratele - 

zákazníka. Na základě této objednávky musí dojít k nákupu materiálových potřeb pro výrobu. 

Dojde tak k vytvoření požadavku na dodavatele. Dodací lhůta dodavatele se pohybuje 

v rozmezí od 0-50 dní, a to z toho důvodu, že společnost odebírá od některých dodavatelů, kteří 

se nachází pár kilometrů od společnosti a jsou tak schopni dodat jednotlivé komponenty v rámci 

několika hodin. Naopak na horní hranici 50 dní jsou dodávány komponenty například z Číny, 

které jsou přepravovány kombinovanou dopravou, a to leteckou a nákladní. Zde je dodací lhůta 

delší a společnost si musí na takovéto komponenty vytvářet dostatečnou zásobu předem, aby 

nedošlo k přerušení výroby z důvodu jejich nedostatku. Zásoby, které jsou od dodavatele 

dopraveny do některého z externích skladů, zde leží v průměru 7 dní, než dojde k jejich dalšímu 

převozu do výrobního podniku. Tím se vytváří jistá pojistná zásoba pro případ zpoždění 

dodavatele. Přeprava z externích skladů se pak liší podle obalové jednotky, ve které jsou 

komponenty zabaleny. Dochází k rozdělení celkem do 5 strategií, kdy u každé z těchto strategií 

je odlišná pojistná zásoba, doba přepravy, ale také například způsob objednávání. 

6.1.1 Strategie přepravy materiálů v obalových jednotkách 

Ve společnosti HELLA AUTOTECHNIK NOVA s.r.o. dochází k celkem pěti odlišným 

strategiím přepravy materiálu. Materiál pro linku Golf A7 Led je převážně uskladňován ve 

skladu Meriva. Jednotlivé strategie se od sebe liší druhem obalové jednotky, ve které je materiál 

přepravován, počtem pracovníků, kteří jsou zapotřebí při přepravě materiálu ze skladů do linky, 

ale také například vzdáleností od skladu, typem objednávky či zásobníku. Každá strategie také 

čítá jinou finanční i prostorovou náročnost. Nejčastějším typem přesunu materiálu je strategie 

1, strategie 2 a strategie 4, neboť právě v těchto obalových jednotkách přichází do linky největší 

množství materiálu s poměrně velkou a pravidelnou spotřebou. Přehled všech pěti strategií 

přepravy materiálu je zobrazen na Obrázku 14. 

 
Obrázek 14: Strategie přepravy materiálu v HAN 

Zdroj: (vlastní zpracování) 
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Na Obrázku 15 je znázorněn procesní diagram zachycující proces přepravy materiálu, který 

je spuštěn vyvoláním požadavku potřeby materiálu ve výrobě. Materiál je tedy řízen na základě 

pull systému taženého poptávkou výrobní linky. V Příloze 3 jsou pak uvedeny specifikace 

k danému procesu, zahrnující vstupy, výstupy procesu, ale i vlastníka procesu či záměr procesu. 

Spouštěcí událostí celého procesu je potřeba materiálu ve výrobě. Logistický operátor musí 

dojít na logistickou plochu, kde je uskladněn materiál spadající do strategie 1, strategie 2 

a strategie 3, tam překontroluje aktuální skladovou zásobu materiálu. Dále se procesní diagram 

dělí. V případě, že materiál není skladem, dochází k zastavení výrobní linky a vzniku prostoje. 

Ten může být až tříhodinový. Jedná se o čas, který je vymezený na dopravení materiálu 

z externího skladu na logistickou plochu umístněnou ve výrobním podniku. V případě, že 

materiál na skladě je, dochází k jeho odběru logistickým operátorem a následnému naskenování 

čárového kódu, kterým se provede záznam do Sapu o odběru materiálu. Po naskenování kódu 

musí dojít současně ke dvěma operacím, kdy první je přesun odebraného materiálu na linku 

a druhou je vytvoření požadavku na sklad, ke kterému dochází automaticky na základě skenu 

logistického operátora. Ten vzniká, neboť došlo ke snížení velikosti zásoby, která musí být 

udržována na tříhodinové zásobě. Vše je opět zaznamenáno v systému Sap. Větev přesunu 

materiálu do výroby končí konečnou událostí „Materiál ve výrobě“. 

Vytvoření požadavku na sklad dále pokračuje rozhodovací událostí, zda je materiál na 

skladě. V situaci, kdy se materiál ve skladě nenachází, dochází k vytvoření tzv. „TR“, což je 

požadavek na otevřenou objednávku. Opět dochází k záznamu v systému Sap. V opačném 

případě dochází k vytvoření tzv. „TO“, to je transportní objednávka na převoz materiálu, která 

je opět zaznamenána v Sapu. Po vytvoření transportní objednávky dochází k vyskladnění 

materiálu v externím skladu. Tuto činnost provádí skladník, který provede sken odebíraného 

materiálu a tím také záznam do systému Sap. Následně je materiál přepravován pomocí 

kamionové dopravy externí firmy Fenix Solutions s.r.o.  do výrobního podniku HAN, kde 

dochází k příjmu přepravovaného materiálu. Příjem provádí skladník a opět dochází k záznamu 

do Sapu. Dalším krokem je pak zaskladnění přijatého materiálu podle jednotlivých strategií. 

To má na starosti logistický operátor, který se opět ocitá na logistické ploše. Celý proces dále 

pokračuje a končí v konečné události „Materiál ve výrobě“.  
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Obrázek 15: Proces strategie přepravy materiálu v HAN 

Zdroj: (vlastní zpracování) 
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P.1.1.1 – Strategie 1 

První kategorií je Strategie 1, kdy dochází k přepravě ve velkých obalových jednotkách 

(gitterboxech, rollcontainerech znázorněných na Obrázku 16), či k přepravě celých paletových 

jednotek. Hmotnost těchto prázdných obalových jednotek se pohybuje v rozmezí od 80-90 kg, 

při jejich přesunu a manipulaci ve skladu jsou tak využívány především jednovidlicové 

elektrické vysokozdvižné vozíky. Při přesunech ve výrobním podniku dochází u gitterboxů 

k přesunu pomocí tzv. milk runů, jejichž velkou výhodou je možnost tažení několika gitterboxů 

zároveň, což u elektrického vysokozdvižného vozíku není možné. Dochází tak i k úspoře času 

potřebného na přesun těchto obalových jednotek v rámci výrobního podniku. Velikost zásoby 

komponentů uskladněných v těchto obalových jednotkách je 3 hodiny, kdy při odebrání 

určitého počtu kusů dochází k automatické objednávce nových komponentů. Tyto komponenty 

pak musí být do 3 hodin dopraveny. Z externího skladu jsou komponenty zahrnuté v procesu 1 

dále přepravovány do supermarketu, který se nachází mimo linku, avšak je již umístěn „pod 

střechou“ výrobní haly. Ze supermarketu poté dochází k přepravě přímo k lince. Komponenty 

zabalené ve velkoobjemových obalových jednotkách nelze přesouvat z externího skladu přímo 

k lince, neboť by došlo k zabrání velkého prostoru u výrobní linky. Pro celý proces přesunu 

zboží ze skladu zásob jsou zapotřebí 4 pracovníci. První naloží komponenty ve skladě 

s počáteční zásobou a dopraví je do externího skladu, druhý člověk musí danou zásobu 

vyskladnit a roztřídit podle druhu, neboť pro každou výrobní variantu jsou zapotřebí jiné 

komponenty, které se dodávají v jiné době (v době, kdy dochází k výrobě dané varianty). 

Zásoby jsou skladovány ve statickém zásobníku, to je zásobník, ve kterém jsou skladovány 

zásoby pro všech 22 výrobních verzí. Třetí člověk dopraví zásobu do supermarketu a čtvrtý 

člověk poté veze danou zásobu ze supermarketu do linky.  

 

 

Obrázek 16: Velkoobjemové obalové jednotky a jejich umístění 

Zdroj: (interní zdroje společnosti)  
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P.1.1.2 – Strategie 2 

Ve strategii 2 dochází k přesunu komponentů v malých obalových jednotkách, kterými jsou 

různé boxy a traye, přičemž hmotnost těchto obalových jednotek je v rozmezí od 0,5 – 4 kg. 

Tyto obalové jednotky jsou přepravovány převážně na plastových paletách či europaletách 

a následně roztřízeny do spádových regálů. Obalové jednotky a spádových regál jsou zobrazeny 

na Obrázku 17. Při přesunu těchto obalových jednotek v rámci skladu i výrobního podniku jsou 

opět využívány jednovidlicové elektrické vysokozdvižné vozíky, dochází však k přepravě 

i pomocí ručních paletových vozíků. Nevýhodou přepravy těchto obalových jednotek je značné 

omezení počtu ks, které mohou být naráz přesunovány. Lze totiž přesunovat vždy pouze jednu 

paletu, což je poměrně časově i personálně náročné. Postup přepravy obalových jednotek 

z počátečního skladu až na linku je stejný jako u procesu 1 a rovněž jsou zapotřebí 4 pracovníci. 

Rozdílem oproti procesu 1 je umístění obalových jednotek před přesunem na linku, kdy je tento 

obalový materiál včetně komponentů uskladněn ve spádových regálech, jejichž kapacita je 

rozdílná podle rozměrů obalových jednotek. Velké KLT bedny či bedny typu E1 jsou 

umisťovány do spádového regálu maximálně po třech kusech do jedné řady regálu. U menších 

beden typu E2 nebo malého KLT, označovaného též jako KL2 je množství ve spádovém regálu 

dvojnásobně větší. Maximální kapacita je tak 6 kusů těchto beden v jedné řadě spádového 

regálu. 

 

Obrázek 17: Malé obalové jednotky a spádový regál 
Zdroj: (interní zdroje společnosti) 

P.1.1.3 – Strategie 3 

Strategie 3 zahrnuje nízkoobrátkové díly, které jsou umisťovány přímo v prostorách linky, 

a to většinou v malých obalových jednotkách typu KL2 či E2. Jejich zásoba je rovněž 

tříhodinová, neboť tyto díly jsou používány pro více pracovišť na dané lince a jednotliví 

pracovníci si je chodí odebírat do speciálních malých nádobek. Jedná se například o šroubky, 

štítky atd. I pro přesun nízkoobrátkových dílů jsou zapotřebí 4 pracovníci. Nicméně objednávka 

těchto dílů již neprobíhá automaticky, ale manuálně. Kdy manipulant nacházející se na lince 

musí pravidelně sledovat množství těchto komponent a v případě nedostatku je zavčas 

objednat. 
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P.1.1.4 – Strategie 4 

Další kategorií jsou zásoby s častou nebo naopak velmi malou spotřebou. Jedná se strategii 

4, kdy dochází k přímým navážkám ze skladu přímo do výrobní linky. Zde nedochází k dalšímu 

skladování a materiál je přesunován přímým tokem. Dochází tak k úspoře skladovacích prostor, 

ale také pracovních sil, neboť v rámci tohoto přesunu jsou zapotřebí pouze 3 pracovníci. 

Objednávky jsou manuální na základně výrobního plánu. Zásoba v této strategii je hodinová, 

která zahrnuje čas potřebný na vychystání materiálu a pojistnou zásobu pro případ poruch či 

náhlé události. 

P.1.1.5 – Strategie 5 

Poslední kategorií zásobovacího procesu jsou dodávky granulátu pro předvýrobu. Tento 

materiál tedy nejde do linky přímo, jako tomu je u strategie 4, ale vstupuje nejdříve do procesu 

předvýroby, kde dochází k jeho přetvoření do požadovaného komponentu a až ten následně 

vstupuje do výrobní linky. V ostatních specifikách tohoto zásobování lze tento druh ztotožnit 

s procesem 4, neboť granulát je rovněž přesunován přímým tokem ze skladu, typ zásobníku je 

klasický, tzn., že zahrnuje pouze granulát potřebný pro výrobu jednoho určitého druhu 

komponentu a rovněž dochází k manuálním objednávkám, které jsou závislé na výrobním plánu 

linky. Strategie 5 má rovněž hodinovou zásobu, která u této strategie slouží především pro 

vytvoření pojistné zásoby. 

6.1.2 Výrobní proces na lince Golf A7 Led 

Součástí kapitoly zabývající se výrobním procesem na lince je zmapování jednotlivých 

procesních kroků, které na lince probíhají včetně jejich časového snímku. Na Obrázku 18 je 

zachycen diagram výrobního procesu. Výroba na lince Golf A7 Led se odvíjí od výrobního 

plánu, který je stanovován na týdenní bázi s denními optimalizacemi na základě odvolávek 

zákazníků. Celý proces začíná vyvoláním požadavku zákazníka na výrobu světlometů. 

Následně dochází k naskladnění materiálu do výroby. První fází výrobního procesu je 

předvýroba, kde dochází k odběru a následnému zpracování materiálu dodávaného strategií 5. 

V předvýrobě dochází k vytvoření částí dílů, které následně vstupují do linky. Mezi díly 

vyráběné v rámci předvýroby patří krycí sklo. Na předvýrobě se podílí 3 operátoři. Samotný 

výrobní proces světlometu lze rozdělit celkem do 3 menších procesů, kdy v rámci každé 

procesu dochází k výrobě určité části světlometu. Tyto dílčí procesy jsou pak označovány jako 

montáž modulů, montáž řídících jednotek a montáž krycího rámečku. Montáž řídících jednotek 

je považována za jeden z nejdůležitějších procesů, protože v rámci této montáže dochází 
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i k montáži krycího rámečku i modulu do světlometu. Všechny části vystupující z těchto 

procesů jsou poté smontovány dohromady a vstupují ve formě téměř hotového světlometu do 

robota, který provádí lisování, ten je znázorněn ve středu layoutu. Z robota již vystupuje hotový 

světlomet, dochází k jeho následné kontrole a uložení do přepravního balení. 

 
Obrázek 18: Procesní diagram výroby na lince Golf A7 Led 

Zdroj: (vlastní zpracování) 

Při rozdělování jednotlivých pracovníků k určitým pracovním úkonům je brán zřetel 

zejména na schopnosti a dovednosti konkrétního pracovníka. Pracovníci jsou pravidelně 

testováni na různé dovednosti, které k výkonu svého povolání potřebují. Součástí zkoumaných 

dovedností a znalostí je zaměření například na 5 S, kdy společnost zkoumá, zda pracovník tuto 

metodu řádně dodržuje, schopnost číst grafy, která je nezbytná pro správné vyhodnocení 

zobrazovaných informací či manuální zručnost. Na základě těchto zjištění je vypracován 

přehled pracovníků a jejich schopností pro danou linku. Tento přehled pak slouží zejména 

v době, kdy je potřeba pracovníky přesouvat na jiné pracoviště v rámci dané linky nebo 

v případě, že je potřeba nárazově zvýšit výrobu na zcela jiné lince. K tomu lze využít pouze 
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vybrané kandidáty, neboť pracovník, který nemá dané schopnosti, pracuje pomaleji a s větší 

zmetkovitostí. 

Výrobní proces se skládá celkem ze 24 různých operací, které jsou obstarávány výrobními 

dělníky, a jednoho výrobního robota, který slouží pro zatavení hotového světlometu před jeho 

zabalením. V Tabulce 10 je přehled všech operací včetně označení pracoviště a času, který je 

nezbytný pro vykonání dané činnosti. Nejdelší čas zaznamenám u pracoviště E170, na kterém 

probíhá konečná kontrola a následné uložení světlometu do kartonového balení, ve kterém je 

světlomet odesílán zákazníkovi. Druhý nejdelší čas byl změřen na pracovišti P10, na kterém 

dochází k montáži světlovodu s PCB. Délka toho času je ovlivněna zejména druhem činnosti, 

ke kterému na tomto pracovišti dochází. Na pracovišti P10 je úkolem pracovníka vzít světlomet 

a PCB obal a provést teplotní roztavení pinů. Vzhledem k tomu, že se nejedná pouze 

o smontování určitých částí, ale je zde nutné vyčkat, než dojde k řádnému roztavení, je i tak čas 

činnosti o něco vyšší než na ostatních pracovištích. V blackboxech probíhá detailní kontrola 

světlometu a rozhoduje se, zda bude světlomet poslán dál výrobním procesem či zda se na něm 

nachází nějaké neshody a bude tak muset být buď vyřazen nebo opraven. Světlomet, na kterém 

se nachází nějaká neshoda je vyňat z výrobního procesu a uložen na speciální polici, kde se 

označí místo neshody a technik kvality poté rozhoduje, zda je možné světlomet ještě vrátit do 

výrobního procesu či nikoliv.  

Tabulka 10: Výrobní operace na lince s délkou jejich trvání 

 

 Zdroj: (vlastní zpracování) 
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Výrobní operace uvedené v Tabulce 10 provádí celkem 11 operátorů (výrobních dělníků), 

každý z těchto operátorů vykonává jednu nebo více operací, a to podle časové a technicko-

manuální náročnosti dané činnosti. V Tabulce 11 je znázorněn přehled operátorů a činností, 

které vykonávají. Nejvíce činností vykonává operátor 6, operátor 8 a operátor 10, kteří obsluhují 

celkem 3 pracoviště. Operátor 11 naopak obsluhuje pouze 1 pracoviště, které zahrnuje fází 

poslední kontroly světlometu před jeho uložením do krabice a expedice k zákazníkovi. 

Vzhledem k tomu, že ke změnám počtu operátorů dochází každý den, a to z důvodu vybírání 

dovolených či z důvodu nemoci zaměstnance, dochází i k operativním změnám v počtu 

vykonávaných činností. V případě, že má tedy linka pro daný den k dispozici například pouze 

8 operátorů, musí někteří z nich vykonávat více činností. To se poté projeví i na celkové době 

výroby daného světlometu. 

Tabulka 11: Rozdělení výrobních činností k jednotlivým operátorům výroby 

Operátor Činnost 

1 E10; E20 
2 E30; E40 
3 P200; P700 
4 E50; E80 
5 P20; P110 
6 P10; P120; P130 
7 E70; P140 
8 E90; E120; 145 
9 E150; E160 
10 E100; E110; P300 
11 E170 

Zdroj: (vlastní zpracování) 
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Tabulka 12 obsahuje časy činností vykonávaných jednotlivými operátory, v nichž je 

v procesu vytvářena přidaná hodnota, ale také čas, po který nedochází ke zvyšování přidané 

hodnoty výrobku. Jedná se zejména o čas, po který je výrobek uložen na nějakém skladovacím 

místě či dochází k jeho přesunu či kontrole v rámci výrobního procesu. Nejvíce času 

nepřidávajícího hodnotu vytváří operátor 10, a to proto, že poté, co provede operaci E110, uloží 

skupinu krycích skel na odkládací místo a zde komponent čeká, než dojde k vyrobení zbylých 

částí světlometu. Tento čas je také ovlivněn chůzí operátora mezi jednotlivými pracovišti, neboť 

tento pracovník obsluhuje celkem 3 pracoviště. Celkový čas přidávající hodnotu činí 767,95 

sekund. Naopak čas nepřidávající hodnotu činí 46,40 sekund. 

Tabulka 12: VA time a NVA time práce jednotlivých operátorů 

 

Zdroj: (vlastní zpracování) 

Na Obrázku 19 je zobrazen layout výroby pravého světlometu včetně zaznačení operátorů 

a jejich pohybů mezi jednotlivými pracovišti. I přesto, že neustále dochází k úpravám rozložení 

výrobní linky, činnosti jednotlivých operátorů se příliš neliší. Při výrobě levého světlometu 

dochází k totožnému výrobnímu procesu i uspořádání výrobní linky, avšak pouze zrcadlově 

otočenému oproti layoutu výroby pravého světlometu. Pro zjednodušení a větší přehlednost je 

tak zde uvedena pouze pravá strana výrobní linky. Zároveň je důležité zmínit, že v daném 

layoutu chybí proces výroby modulů, a to z toho důvodu, že výroba modulů může probíhat 

nezávisle na výrobě zbylého výrobního procesu. Jedná se totiž pouze o malou část z celého 

světlometu, a tak nemusí být vyráběna přesně dle taktu linky. Nezbytné je však zajištění 

dostatečné zásoby těchto modulů.  
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Obrázek 19: Layout výroby se zaznačením činností operátorů 

Zdroj: (interní zdroje společnosti) 

V Grafu 1 je znázorněn procentuální podíl výrobních činností na výrobě světlometu. 

V Příloze 2 jsou tyto činnosti ještě rozděleny podle kategorií přidávání hodnoty výrobku – 

dělení VSM. Největší část grafu tvoří zakládání a odkládání dílů, jejich otáčení, manipulace 

s celým světlometem a braní dílů ke kontrole. Všechny tyto činnosti lze považovat za činnosti, 

které výrobku nepřidávají žádnou hodnotu. Společnost by se tak měla snažit co nejvíce tyto 

činnosti eliminovat, a to nejen z důvodu omezení plýtvání časem operátorů, kteří dané činnosti 

provádí, ale také z důvodu snížení rizika vzniku chybných výrobků. Při nadbytečném otáčení 

dílů či celého světlometu totiž vzniká větší pravděpodobnost jeho poškození či zašpinění. 

Druhou největší částí je opět činnost, která produktu nepřidává žádnou hodnotu. Jedná se 

o chůzi pro díly a ohýbání pracovníků. Tyto činnosti tvoří více jak 17 % z celkové výrobní doby 

světlometu. Omezit tyto činnosti lze vhodně navrženým layoutem výroby a správnou ergonomií 

pracoviště. Samotná montáž jednotlivých komponentů a skládání dílů dohromady, které 
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daná činnost vhodnější spíše pro jiného pracovníka. K takovému zkoumání dochází zejména 

v případě, kdy je součástí procesního kroku například připevňování určitých komponentů na 

boční stranu světlometu. Ve většině případů je však toto ošetřeno speciálními pouzdry, do 

kterých se světlomet nebo jeho část zasadí a pracovník tak montuje dané komponenty 

z vertikální polohy. Jedinou nevýhodou jsou chybějící gumové podložky umístěné na zemi, 

které mají za úkol odlehčit nohám a zádům při práci, kde je vyžadováno neustálé stání. 

6.1.4 Metriky mapy současného procesu 

Metriky mapy současného procesu slouží pro určení zákaznického taktu, který ovlivňuje 

veškeré procesy ve společnosti. Na základě zákaznického taktu dochází k určení výše výrobní 

dávky, kterou musí daná společnost za den vyrobit, aby byla schopna uspokojit potřeby svých 

zákazníků. Od toho se odvíjí rovněž i plán personálního a materiálového zajištění procesu 

a spousta dalších navazujících činností. Pro výpočet zákaznického taktu, je nejprve nutné znát 

velikost OEE faktor, který vyjadřuje výrobní ztráty způsobené prostoji nebo opravami strojů, 

ten se vypočítá na základě vzorce (King P. a King J., 2015): 

𝑂𝐸𝐸 = 𝑑𝑜𝑠𝑡𝑢𝑝𝑛𝑜𝑠𝑡 ∗ 𝑣ý𝑘𝑜𝑛 ∗ 𝑘𝑣𝑎𝑙𝑖𝑡𝑎 

Kdy ukazatel OEE je pro společnost v současné době stanovený na úrovni 95 %. Vypočítaný 

ukazatel se následně dosadí do vzorce pro výpočet zákaznického taktu: 

𝑧á𝑘𝑎𝑧𝑛𝑖𝑐𝑘ý 𝑡𝑎𝑘𝑡 =
𝑒𝑓𝑒𝑘𝑡𝑖𝑣𝑛í 𝑓𝑜𝑛𝑑 𝑑𝑛𝑒

𝑑𝑒𝑛𝑛í 𝑝𝑜ž𝑎𝑑𝑎𝑣𝑒𝑘 𝑧á𝑘𝑎𝑧𝑛í𝑘𝑎
*OEE 

Tabulka 13: Metriky mapy současného stavu 

Efektivní fond směny (8 hod * 60 min) – 30 min přestávka = 450 min = 27 000 s 

Počet směn za den 3 

Efektivní fond dne 27 000 s * 3 směny = 81 000 s 

Požadavek zákazníka cca 278 280 sad/rok (počítáno průměrem za půl roku) 

Počet pracovních dní v měsíci 21,75 dní ≅ 22 dní 

Denní požadavek zákazníka 278 280 sad/12 měsíci/22 dny ≅ 1054 sad 

Zákaznický takt 81 000 s/ 1054 sad * 0,95 ≅ 76,85 s 

Zdroj: (vlastní zpracování) 

Na základě výpočtů v Tabulce 13 bylo zjištěno, že v současné době zákazník požaduje, aby 

firma vyrobila každých 76,85 s jednu sadu světlometů. V počátcích výroby byl zákaznický takt 

kolem 60 s na jednu sadu světlometů. Výrobní kapacita linky je 6 325 sad/týden tj. 1265 

sad/den. Při plánování výroby je však důležité brát v úvahu také možné prostoje, které mohou 

vznikat pozdními dodávkami potřebného materiálu či nezbytnými opravami.3 
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V Tabulce 14 je zobrazena výrobní norma pro operátory pracující na osmihodinové směně. 

Z tabulky je patrné, že dochází k odlišnému normovanému množství s ohledem na procentuální 

plnění dané normy. Při plnění normy na 90 % je zapotřebí 8 výrobních operátorů, aby došlo 

ke splnění zákaznického taktu. Stejně tak tomu je i při plnění normy na 95 % avšak zde dochází 

k vyšší pojistné zásobě například kdyby došlo k poruše na některém pracovišti. Při plnění 

normy na 100 % by stačilo pouze 7 výrobních operátorů. Cílem společnosti tedy je, aby 

operátoři pracovali co nejefektivněji a plnili tak normy nejlépe na 100 %. Tímto by došlo 

i k úspoře finančních nákladů vynakládaných na jednotlivé operátory. 

Tabulka 14: Výkonové normy při směně 450 min  

Počet 
operátorů 

Plnění v ks při směně 450 min 

90 % 95 % 100 % 

1 46 49 52 
2 93 98 103 
3 139 147 155 
4 186 196 207 
5 232 245 258 
6 279 294 310 
7 325 344 362 
8 372 393 413 
9 418 442 465 

10 465 491 517 
11 511 540 568 
12 558 589 620 

Zdroj: (interní zdroje společnosti) 

V Tabulce 15 je uvedena norma při směně 660 minut, tj. dvanáctihodinové směny. Při 

zohlednění denního požadavku zákazníka je i při směně 660 min, kdy za celý den proběhnou 

celkem dvě takovéto směny, minimální požadavek na počet operátorů při plnění normy na 90 % 

a 95 % je 8 výrobních operátorů. Při plnění normy na 100 % je zapotřebí 7 výrobních operátorů, 

ale nedochází k vytvoření až takové pojistné zásobě. Závěr je stejný jako u výroby na 

3 osmihodinové směny za den. I přesto, že ke splnění zákaznického taktu stačí 7 nebo 

8 výrobních operátorů, ideálním stavem je zhruba 9 výrobních operátorů, kdy v rámci výroby 

s tímto počtem operátorů dochází k vytváření určité rezervy pro případ mimořádných událostí. 

Zároveň je důležité také brát v potaz to, že ne každý pracovník plní normy na více jak 90 %. 

Existuje zde určitá odchylka při výpočtech s určitým počtem pracovníků, kdy je situace 

posuzována tak, že každý pracovník pracuje zhruba stejným tempem a se stejnou výkonností. 
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Tabulka 15: Výkonové normy při směně 660 min 

Počet 
operátorů 

Plnění v ks při směně 660 min 

90 % 95 % 100 % 

1 68 72 76 
2 136 144 152 
3 205 216 227 
4 273 288 303 
 5 341 360 379 
6 409 432 455 
7 477 504 530 
8 546 576 606 
9 614 648 682 
10 682 720 758 
11 750 792 834 
12 818 864 909 

Zdroj: (interní zdroje společnosti) 

Rozdílem je však skutečný počet vyrobených kusů. Porovnání obou směn při přepočtu na 

denní plnění zobrazuje Tabulka 16 a Tabulka 17. Při 3 osmihodinových směnách za den, plnění 

normy na 90 % a využití pracovní síly 8 operátorů dojde k vyrobení 1116 sad světlometů. 

Naopak při 2 dvanáctihodinových směnách dojde k vyrobení pouze 1092 sad světlometů. 

Obdobně tomu je i při plnění na 95 % a 100 %. Práce na dvanáctihodinové směny je pro 

společnost tedy více výhodná zejména v období, kdy bude mít nedostatek výrobních operátorů, 

neboť při dvanáctihodinových směnách je zapotřebí méně pracovníků na celý pracovní týden. 

Tabulka 16: Denní výkonové normy při směně 450 min     Tabulka 17: Denní výkonové normy při směně 660 min 

 
Zdroj: (interní zdroje společnosti)               Zdroj: (interní zdroje společnosti)  

Počet 
operátorů 

Denní plnění v ks při směně 450 min 

90 % 95 % 100 % 

1 138 147 156 
2 279 294 309 
3 417 441 465 
4 558 588 621 
5 696 735 774 
6 837 882 930 
7 975 1032 1086 
8 1116 1179 1239 
9 1254 1326 1395 

10 1395 1473 1551 
11 1533 1620 1704 
12 1674 1767 1860 

Počet 
operátorů 

Denní plnění v ks při směně 660 min 

90 % 95 % 100 % 

1 136 144 152 
2 272 288 304 
3 410 432 454 
4 546 576 606 
5 682 720 758 
6 818 864 910 
7 954 1008 1060 
8 1092 1152 1212 
9 1228 1296 1364 
10 1364 1440 1516 
11 1500 1584 1668 
12 1636 1728 1818 
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6.1.5 Současný tok zásob při výrobě světlometu Golf A7 Led 

Výrobní proces je složen celkem z šesti dílčích procesů, mezi které patří předvýroba, montáž 

krycího rámečku, montáž modulů, montáž řídících jednotek, lepení a balení, které je posledním 

procesem před odesláním zboží zákazníkovi. Celý výrobní proces je zásobován pomocí 

5 strategií přeprav materiálu, kdy vybraný způsob přepravy závisí na druhu obalové jednotky 

a konečném umístění těchto zásob.  

P.2.1.1 - Předvýroba 

V rámci procesu předvýroby dochází k výrobě skel, a to celkem na 4 pracovištích. Jedná se 

o pracoviště s označením P030, P200, P700 a P210, na kterém dochází ke kontrole 

smontovaných částí. Komponenty pro předvýrobu jsou dodávány strategií 5 blíže popsanou 

v kapitole 6.1.1. Na předvýrobě se podílí celkem 3 operátoři, kdy jeden obsluhuje pracoviště 

P030, druhý pracoviště P200 a třetí pracoviště P700. Na pracovišti P210 se nenachází žádný 

pracovník. Toto pracoviště je využíváno pouze v případě kontroly smontovaného dílu, a tak 

k němu pracovník dochází vždy pouze v případě potřeby. Při nevyužití plné kapacity linky lze 

obsluhovat daná pracoviště předvýroby pouze dvěma či jedním operátorem. Práce na 

předvýrobě probíhá v rámci třísměnného provozu 5 dní v týdnu. Hotové výrobky z předvýroby 

jsou pak dále využity v procesu montáže krycího rámečku. 

 

Obrázek 20: Data box – předvýroba 

Zdroj: (vlastní zpracování) 

P.2.1.2 - Montáž krycího rámečku 

Montáž krycího rámečku probíhá celkem na 7 různých pracovištích, která jsou obsluhována 

5 výrobními operátory. Mezi činnosti prováděné na jednotlivých pracovištích patří montáž PCB 

a světlovodu – teplotní roztavení pinů, které probíhá buď na pracovišti P10 nebo na pracovišti 

P20, podle druhu vyráběné verze. Dále montáž deko rámu do dickwandu a nosného rámu, která 

probíhá na pracovišti P100 a P110, montáž rámu do rámu na pracovišti P120, montáž vodičů, 
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pracoviště P130 a poslední činností je kontrola hotového výrobku na pracovišti P140 v tzv. 

blackboxu. 

 
Obrázek 21: Data box - montáž krycího rámečku 

Zdroj: (vlastní zpracování) 

P.2.1.3 - Montáž modulů 

Montáž modulů probíhá na 9 pracovištích, které jsou obsluhovány 7 výrobními operátory. 

Mezi pracoviště spadající do procesu montáže modulů patří pracoviště M10, M20, M30, M40, 

M50, M55, M60, M70 a M80. V rámci jednotlivých pracovišť pak dochází k montáži rámů, 

vodičů, seskupení krytek, seskupení držáku čoček a kontrole hotových částí v blackboxu. 

K montáži modulů dochází opět v rámci třísměnného provozu. 

 
Obrázek 22: Data box - montáž modulů 

Zdroj: (vlastní zpracování) 

P-2.1.4 - Montáž řídících jednotek 

Montáž řídících jednotek je považována za jeden z nejdůležitějších procesů celé výrobní 

linky, neboť právě v rámci tohoto procesu dochází k montáži světlometu jako celku. Do procesu 

montáže řídících jednotek vstupují již hotové výrobky předchozích procesů, mezi které patřila 

předvýroba, montáž krycího rámečku a montáž modulů. Hlavní podstatou procesu montáže 

řídících jednotek je správné usazení veškerých komponentů a vznik již skoro hotového 

světlometu. Na procesu se podílí celkem 8 výrobních operátorů, kteří pracují v rámci 

třísměnného osmihodinového provozu. Tento proces zároveň obsahuje nejvíce dílčích kroků. 

Činnosti probíhají celkem na 14 různých pracovištích. Mezi tyto pracoviště patří pracoviště 
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E10, E20, E30, E40, E50, E60, E70, E80, E85, E90, E100, E110, E120 a P300. Na celkem osmi 

pracovištích probíhá šroubení jednotlivých komponentů do sebe. Proces montáže řídících 

jednotek funguje rovněž na bázi pásové výroby, kdy každý pracovník po vykonání jemu 

přidělené činnosti posouvá výrobek dalšímu pracovníkovi. Součástí těchto pracovišť je jeden 

blackbox, ve kterém probíhá kontrola vyrobeného světlometu, ale také dvě pracoviště, na 

kterých probíhá čištění a leštění světlometu před jeho vstupem do lepícího robota.  

 

Obrázek 23: Data box - montáž řídících jednotek 

Zdroj: (vlastní zpracování) 

P.2.1.5 - Lepení – robot 

Po smontování dílčích komponentů, vyleštění a kontrole světlometu dochází k vložení 

světlometu na pás manipulačního robota, který provádí lepení jednotlivých spojů na světlometu. 

Vzhledem k tomu, že k práci robota není zapotřebí žádný operátor, je na robota vyvíjen 

mnohem větší tlak na efektivitu než na výrobní operátory. Proto fáze spuštění robota probíhá 

až po vyrobení určité fronty světlometů, která se naskládá na pás robota. Předešlé výrobní 

procesy jsou tak zahájeny dříve. Se zaběhnutým výrobním procesem již pak dochází 

k pravidelnému zásobování robota novými světlomety s kratším procesním časem. První 

světlomet tak z manipulačního robota vychází až po 15 minutách od zahájení výrobního 

procesu na prvním pracovišti. Další světlomety jsou již vyrobeny za cca 1:06 sekund. 

 

Obrázek 24: Data box - lepení – robot 

Zdroj: (vlastní zpracování) 
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P.2.1.6 - Balení 

Balení je poslední činností, která probíhá v prostředí výrobní linky. Procesu balení se účastní 

2 operátoři linky, kteří jsou posledním článkem výrobního procesu na dané lince. Jejich úkolem 

je přidělit hotovému světlometu označení, načíst světlomet do systému SAP jako vyrobený kus, 

vložit hotový světlomet do speciálně upravené krabice a zajistit ho, aby nedošlo k jeho 

poškození v rámci přepravy k zákazníkovi. Proces balení probíhá celkem na třech pracovištích, 

a to pracovišti E150, E160 a E170. Pracoviště E150 a E160 je obsluhováno prvním operátorem. 

Druhý operátor zajištuje pracoviště E170, na kterém probíhá poslední kontrola vyrobeného 

světlometu před jeho odesláním k zákazníkovi, a uložení světlometu do krabice. Další 

pracovník, který již nespadá do personálního zajištění linky, se stará o bezpečnou přepravu již 

zabalených světlometů do expedičního skladu. Z expedičního skladu pak dochází k přímé 

přepravě k zákazníkovi, kdy si zákazník sám odebírá potřebné množství z tohoto skladu na 

základě odvolávek zveřejněných ve vnitropodnikovém systému SAP. 

 

Obrázek 25: Data box – balení 

Zdroj: (vlastní zpracování) 

Na výrobní lince je držena třicetiminutová zásoba materiálu, která je neustále udržována. 

Tato zásoba se na lince drží z důvodu vytvoření určité pojistky v případě zpoždění dodání 

materiálu na linku. Zásoba materiálu je vytvořena u každého pracoviště s výjimkou pracovišť, 

na kterých dochází pouze ke kontrole vyrobeného dílu či balení. Zásoby na lince jsou 

skladovány v malých regálech stojících vedle daného pracoviště, speciálních rourách, do 

kterých jsou doplňovány šroubky, které si pak pracovník odebírá či v tzv. gastronádobách, které 

slouží pro drobné dílky či štítky. Řízení výrobního procesu se provádí na základě výrobního 

plánu, za který zodpovídá mistr výroby. Výrobní plán je vždy týdenní, ale dochází k jeho 

denním optimalizacím na základě aktuálního stavu zásob, personálního zajištění, ale také na 

základě změn odvolávek zákazníků. 
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Na Obrázku 26 je mapa současného procesu se znázorněním pěti strategií přepravy. Zde je 

linka uvedena pouze pomocí jednoho data boxu, a to pro zpřehlednění mapy procesu. Na 

základě zjištěných informací, které poskytlo oddělení prodeje, nákupu, řízení zakázek, 

a především oddělení logistiky a mistr výroby došlo k výpočtu VA a NVA indexu. NVA time, 

což je čas, po který se výrobku nepřidává žádná přidaná hodnota, vyšel 1 209 600 s + (3600 s 

až 10 800 s). Přičemž první hodnota je čas, po který materiál leží v centrálním skladu a poté ve 

skladu hotových výrobků, než dojde k jeho expedici k zákazníkovi. Jedná se o počáteční 

zásobu, která je sedmidenní a konečnou zásobu, která se pohybuje v rozmezí 0-7 dní, pro 

výpočet NVA time jsou uvažovány vždy horní časové hranice. Časové rozmezí uvedené 

v závorce (3600 s – 10 800 s) je čas potřebný na přepravu materiálu určitým druhem strategie 

přepravy. V případě přepravy materiálu pomocí strategie 4 a strategie 5 je NVA time = 3600 s 

(hodinová zásoba včetně času na vychystávání materiálu), neboť zde dochází k přesunu přímým 

tokem ze skladu do oblasti předvýroby nebo linky. Naopak v případě využití strategie 1, 

strategie 2 nebo strategie 3 je NVA time = 10 800 s, což odpovídá skladové zásobě 3 hodiny. 

Podíl času přidávajícího hodnotu na čase, který nepřidává hodnotu, se tak liší podle druhu 

zvolené strategie. VA time mapy současného procesu je roven 1 179,33 s. Jde o čas výroby na 

lince, kdy je výrobku přidávána hodnota. Obsahem tohoto času tak nejsou prostoje mezi 

jednotlivými výrobními procesy a pohyby zaměstnanců. Součástí mapy současného procesu je 

informační tok, který udává potřebné informace pro výrobu a zajišťuje veškeré plánování 

a objednávky materiálu. V rámci informačního toku je klíčovým prvkem celého procesu 

vnitropodnikový systém SAP, přes který probíhá veškeré řízení toku zásob, plánování 

materiálových potřeb, tento systém ale slouží také například pro zaznamenávání zákaznických 

požadavků. SAP využívá daná společnost již od roku 2016 a neustále probíhá jeho 

zdokonalování a čím dál častější automatizace jednotlivých činností. Na SAP je navázáno 

logistické plánování, jehož součástí je oddělení prodeje, plánování a nákupu. Logistické 

plánování vytváří plán materiálových potřeb, výrobní plán a plán expedice. K plánování na 

oddělení prodeje dochází každý den, a to na základě odvolávek zákazníků. 

Obrázek 27 zobrazuje VSM mapu výrobního procesu na lince Golf A7 Led v současném 

stavu. Jedná se o VSM mapu s rozpracováním databoxu linky z Obrázku 25. Po vytvoření VSM 

mapy výrobního procesu opět došlo ke zjištění hodnoty NVA a VA time indexu. NVA time je 

roven 1 220 510,46 s a zahrnuje čas, po který je materiál na skladě či ve fázi určité 

rozpracovanosti stojí na odkládací ploše v rámci výrobního prostoru. Tento čas také zahrnuje 

chůzi pro komponenty. VA time vychází 1 179,33 s. Jde o čas práce na výrobě výrobku, tj. 

šroubení, montáž či lepení.  
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Obrázek 26: VSM mapa současného procesu včetně strategií přepravy 

Zdroj: (vlastní zpracování) 
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Obrázek 27: VSM mapa výrobního procesu - současný stav 

Zdroj: (vlastní zpracování) 
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6.2 Nalezení potenciálu možného zlepšení 

V rámci nalezení potenciálu možného zlepšení se vychází z mapy současného procesu, do 

které jsou následně zaznačena úzká místa, ve kterých dochází k neefektivitě. Mapu se 

zaznačením těchto neefektivních oblastí můžete vidět na Obrázku 28, kde jsou místa pro 

zlepšení zaznačena v mapě současného procesu se strategiemi přepravy a na Obrázku 29, kde 

jsou úzká místa zaznačena ve VSM mapě výrobního procesu. 

Z Obrázku 28 je patrné, že úzká místa s potenciálem zlepšení jsou identifikována zejména 

na začátku celého procesu, kdy dochází k plýtvání především z důvodu příliš dlouhého 

skladování a nezavedení přímých toků do výroby. Konkrétně se jedná o označení u strategie 1, 

strategie 2 a strategie 3. Úzkým místem je označeno také plánování materiálových potřeb, které 

probíhá na týdenní fázi. Zde je potenciál pro zefektivnění plánování objednávek materiálu, což 

by mohlo mít za následek i zkrácení doby skladování počáteční zásoby, která v současné době 

činí v průměru 7 dní. 

Jedním z opatření, které by způsobilo zefektivnění plánování materiálových potřeb je 

zavedení denní optimalizace těchto potřeb s ohledem na zákaznické požadavky a stav na 

výrobní lince, neboť výše potřeby materiálu se odvíjí také například od počtu operátorů na 

výrobní lince, kteří jsou v daný den k dispozici. Počet operátorů totiž určuje rychlost výrobního 

procesu na lince a tím i velikost materiálových potřeb na daný den. Docházelo by 

ke každodenním úpravám potřeb materiálu na základě aktuálního stavu na skladě, potřeb 

výroby a odvolávek zákazníků. V případě denních optimalizací by tak došlo i k lepšímu sladění 

se zákaznickým taktem, neboť i přesto, že požadavky zákazníka jsou prováděny také na týdenní 

bázi, dochází k velmi častým úpravám konečného požadovaného množství. A tak v případě, že 

dochází pouze k týdennímu plánování materiálových potřeb, stává se tento plán poměrně 

nepružným. 

Na Obrázku 29, který znázorňuje VSM mapu výrobního procesu, byla jako úzká místa 

zaznačena místa neefektivity z Obrázku 28, která byla doplněna o potenciál zlepšení v oblasti 

balení hotových světlometů. To je zároveň jediný možný potenciál zlepšení na výrobní lince, 

neboť výrobní proces na lince prochází poměrně složitou standardizací a procesem schvalování 

a každá změna provedená na výrobní lince musí být zároveň prodiskutována jak vedením 

společnosti, tak i zákazníkem. Cílem při vytváření mapy budoucího procesu a vymýšlení 

efektivnějšího stavu je tak zaměření se na toky zásob do výroby. 
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Obrázek 28: VSM mapa současného procesu včetně strategií přepravy – oblasti zlepšení 

Zdroj: (vlastní zpracování) 
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Obrázek 29: VSM mapa výrobního procesu - současný stav s oblastmi pro zlepšení 

Zdroj: (vlastní zpracování)  
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6.2.1 Přímé toky do výroby 

V současné době dochází k přímým tokům do výroby pouze v rámci strategie 4 a strategie 

5, kdy ale strategie 5 neslouží pro zásobování přímo do linky, ale do oblasti předvýroby. 

Potenciálem pro zlepšení je tedy zaměření se na zbývající 3 strategie, u kterých v současné době 

dochází ke zbytečnému plýtvání. Celý výrobní proces je v současné době založen na 

komunikační strategii pull, tedy strategii tahu, kdy za zákazníka lze považovat interní oddělení 

či konkrétně linku, která požaduje materiál. Pull systém na výrobní lince probíhá tak, že 

objednávka na určitý materiál je závislá na požadavcích mistrů dané linky, kteří na základě 

aktuálních potřeb objednávají materiál. I přesto, že je výrobní proces z části ovlivněn výrobním 

plánem, stále dochází k poměrně velkému vlivu výrobního mistra, který určuje rychlost výroby 

na základě rozplánování v jednotlivých dnech. Funguje to tak, že mistr výroby na základě 

aktuálního stavu pracovníků rozplánuje denní výrobu a při odebírání materiálů pomocí 

jednotlivých strategií vysílá požadavky do skladu na doplnění zásoby. V rámci optimalizace 

výrobního procesu by tak bylo výhodnější využívat strategii push, což je strategie tlaku. 

Využitím strategie push by mohlo následně dojít k odstranění meziskladových míst a napřímení 

toků do výroby. Systém push by značně omezil pravomoci výrobního mistra a převedl většinu 

odpovědností a pravomocí na logistického plánovače. Úkolem logistického plánovače by bylo 

nejen sledování aktuálního denního stavu ve výrobě, co se týče stavu pracovníků, pracoviště, 

materiálového zajištění, ale také sladění výrobního procesu s výrobním plánem. Logistický 

plánovač by rozplánoval výrobu do určitých hodin s přesným materiálových pokrytím. Zároveň 

by zajistil včasný návoz tohoto materiálu na linku. Výroba na lince by tak byla závislá na 

množství příchozího materiálu, to je i podstatou push strategie. Ke změně ale nedojde mezi 

jednotlivými výrobními operacemi na lince, neboť tam je již v současné situaci zavedena 

strategie push. Ta bude tedy zanechána a dojde ke změně pouze v oblasti přísunu materiálu na 

linku. V rámci push strategie je výroba udržována pod neustálým tlakem, což je ale i výhodou, 

neboť linka je schopna lépe plánovat, jelikož přesně a s předstihem ví, co se daný den bude 

vyrábět a jakého má dosáhnout cíle. Zároveň bude vědět, kolik daného prostoru zabere příchozí 

materiál a jak dlouho bude na lince, než dojde k jeho spotřebě v rámci výroby. Při strategii push 

by došlo zároveň ke změně typu objednávek u jednotlivých strategií, a to z automatických či 

manuálních na automatické řízené na základě výrobního plánu. V současné době totiž 

automatické objednávky nebyly řízeny na základě výrobního plánu, ale na základě požadavku 

výrobní linky. 

Na základě zjištěných poznatků došlo k vypracování grafického návrhu push strategie 

zavážení materiálu na výrobní linku, který je znázorněn na Obrázku 30. Z obrázku je patrné, že 
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celý zásobovací proces vychází z výrobního plánu, který vstupuje jako hlavní zdroj informací 

do plánu zásobení linky, který obsahuje i tzv. jízdní řád pro milk run. Vše je rovněž napojeno 

na vnitropodnikový systém SAP. Spouštěčem celého procesu je požadavek zákazníka, který je 

následně zahrnut do výrobního plánu linky. Na základě výrobního plánu a aktuálního stavu 

pracovníků na lince dochází k rozplánování návozů na linku a vytvoření fronty, kde je 

znázorněno, co v jaký čas má být vychystáváno. Tyto informace jsou předány do externího 

skladu Meriva, kde dochází k vychystávání materiálu dle vytvořeného seznamu a „TO“, což je 

transportní objednávka, která je automaticky vytvářena systémem SAP. Ve skladě Meriva 

dochází k odběru materiálu z jednotlivých skladovacích pozic přesně dle daného seznamu 

a pomocí skenu jsou provedené změny zaznamenány v SAP. Vyskladněný materiál se 

vychystává s tříhodinovým předstihem na pracovní plochu. Zde je materiál skládán jednak 

podle času, kdy má být materiál transportován do výrobního podniku, ale také podle výrobní 

dávky. Dochází k vytvoření jednohodinové zásoby chystaného materiálu. Následně dochází 

k transportu materiálu do výrobního podniku na tzv. plochu LC. Zde se přepravovaný materiál 

vyloží z kamionu a následně roztřídí na pracovní plochu, podle jízdního řádu milk runu, dané 

strategie a typu výrobní linky. I tady je jednohodinová zásoba, která zahrnuje čas na roztřízení 

materiálu a jeho přesuny. Velmi důležité je dbát na správné označení vychystaných vlaků, 

neboť při špatném označení by mohlo dojít k nesprávným navážkám na linku, a tak možnému 

riziku zastavení linky z důvodu čekání na materiál. Z pracovní plochy si vychystané vlaky 

odebírá „vozíčkář“, který veze daný materiál přímo na linku. Ten jezdí zpravidla v pravidelných 

dvacetiminutových intervalech a vytváří tak kolečko mezi skladem LC a výrobní linkou. 

Nedochází zde k zaskladňování do supermarketů či bufferů. Vzhledem k tomu, že pomocí milk 

runu dochází k přesunu materiálu, který se používá pro všechny výrobní verze světlometů, ale 

také dílů, které jsou využívány pouze pro některé varianty, musí být dopředu rovněž přesně 

rozplánováno, kolik kusů a jaké varianty se bude daný den a směnu vyrábět. V případě, že 

změny výrobního plánu dochází ke stažení materiálu pro nepotřebné varianty z linky zpět do 

LC skladu, kde dochází k přebalování a vychystávání materiálů pro jednotlivé varianty. Zásoba 

těchto dílů je v LC skladu tříhodinová. V případě, že by nedošlo ke stažení přebytečného 

materiálu z linky, mohlo by dojít k jejímu přesycení materiálem a zabrání tak zbytečného 

prostoru okolo výrobní linky. Z předvýroby dochází k přímým tokům materiálu na linku, kde 

veškeré přesuny jsou pomocí skenu opět zaznamenány v SAP. 

Slabou stránkou strategie push je její velmi malá tolerance chybovosti při vychystávání 

materiálů. Vzhledem k tomu, že materiál pro pondělní výrobu je chystán ve skladu Meriva již 

v pátek odpoledne, neboť přes víkend k vychystávání nedochází, je plánovaná potřeba 
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materiálu pouze orientační, protože nelze vycházet z denního optimalizovaného výrobního 

plánu. Ten je totiž upravován na základě počtu pracovníků, kteří se v daný den dostaví na linku. 

Vzniká zde riziko, že bude připraveno více či méně materiálu k transportu. Optimální výrobní 

plán počítá se 100 % vytížeností linky, tzn., že na lince bude pracovat přesně požadovaný počet 

operátorů. V případě, že některý z operátorů nebude moci přijít do práce, sníží se výrobní 

kapacita linky, a tím i množství potřebného materiálu. Na tyto změny musí reagovat i externí 

sklad, který vychystává materiál. Zde dochází k tříhodinové časové prodlevě, neboť materiál je 

vychystáván s tříhodinových předstihem. Změna v navážení materiálu ze skladu Meriva se tak 

projeví s tříhodinovým zpožděním. Největší riziko vzniká v případě, že dojde k chybnému 

vychystání materiálu v externím skladu. Ke zjištění chyby totiž zpravidla dojde až na výrobní 

lince, kde může následně dojít až k zastavení výrobního procesu z důvodu nedostatku 

materiálu. Pro zmírnění možného rizika je navýšena skladová zásoba na lince z původních 30 

minut na 45 minut, v nichž se stihne „vozíčkář“ dvakrát otočit mezi skladem LC a linkou, a ještě 

má pětiminutovou rezervu. Jednou z dalších možností, jak lze eliminovat riziko zastavení 

výroby, jsou expresní dodávky z externího skladu, kdy na základě požadavku z linky dochází 

přes SAP k informování skladu o akutní potřebě materiálu ve výrobě. Potřebný materiál je 

přednostně vychystán a přepraven menší dodávkou. Čas potřebný na doručení takového 

materiálu z externího skladu na linku je maximálně 45 minut, na které existuje na lince pojistná 

zásoba. Dalším možným řešením, jak snížit pravděpodobnost rizika je, že při skenování 

odebíraného materiálu dle seznamu se budou postupně odebrané položky v seznamu značit. Při 

vychystání všech požadovaných položek ze seznamu se poté pracovníkovi v počítači konkrétní 

„TO“ zaznačí zeleně, tzn., že je vychystán veškerý požadovaný materiál ze seznamu. V případě, 

že bude „TO“ svítit červeně, pracovník se podívá do detailu „TO“ a zde zjistí, který materiál 

nebyl vychystán a naskenován. Tím může zajistit okamžitou nápravu chyby a nedojde tak 

k transportu nekompletní objednávky. 

Jedním z opatření, které má zamezit přehlcení linky materiálem je instalace tlačítka „Stop“ 

na výrobní lince. V případě poruchy na lince či nutnosti náhle zastavit výrobní proces operátor 

zmáčkne toto tlačítko, kterým vyšle informaci do externího skladu, kde dočasně přeruší 

vychystávání dalších vlaků. Sklad poté čeká až dá výroba opět pokyn k vychystávání. Při 

použití komunikační strategie push by došlo ke změnám v typu zásobníků, a to ze statických na 

dynamické a také ke změně počtu pracovníků potřebných při přepravě pomocí jednotlivých 

strategií. Na druhou stranu zavedení strategie push zvýší nároky na kvalitu vychystávání ve 

skladu Meriva a práci operátora v LC skladu, který musí přijatý materiál roztřídit podle jízdních 

řádů milk runu. 
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Obrázek 30: Grafický návrh push strategie návozu materiálu na linku 

Zdroj: (vlastní zpracování dle interních zdrojů společnosti)  



 

91 
 

6.2.2 Zvýšení efektivity milk run 

Jedním z velmi dobrých podnětů pro zlepšení by mohlo být zvýšení efektivity milk runů ve 

společnosti. Vzhledem k tomu, že technologie milk runu už ve společnosti zavedená je, nenese 

toto zlepšení příliš velké finanční náklady na pořízení přepravních vlaků. V současné době jsou 

však ve společnosti stále ještě hojně využívané paletové vozíky či jednovidlicové elektrické 

vysokozdvižné vozíky, které nejsou příliš efektivní, neboť jsou schopny vézt pouze omezené 

množství – jednu paletu. Při zvýšení efektivity milk run a jeho většího využití při přemisťování 

materiálu by tak mohlo dojít k postupnému vyřazování jednovidlicových elektrických 

a paletových vozíků. 

Vizualizace vykládky 

Dalším z návrhů, které by mohly být realizovány ve společnosti HELLA AUTOTECHNIK 

NOVA s.r.o. je tzv. vizualizace vykládky zásob. V rámci využití vizualizace vykládky by došlo 

ke zrychlení návozů na linku, neboť jednou z funkcí vizualizačního programu je zmapování 

výrobních prostor s následným výpočtem nejkratší trasy vedoucí k cílovému objektu. Velmi 

vhodným systémem pro efektivní řízení milk runu ve společnosti je řídící systém Emans od 

Anasoftu, který je založen na požadavcích průmyslu 4.0. Mezi funkce tohoto systému patří 

řízení výroby, logistiky, kontroly kvality, údržby, ale také sběr a vyhodnocování údajů. Při 

řešení optimalizace zásob jsou ale klíčové zejména funkce řízení výroby a logistiky, mezi které 

spadá například plánovaní výroby na principu tahu, autonomní přidělování dostupných 

výrobních zdrojů a řízení materiálového toku. Dále také bezpapírová výroba, vizualizace 

aktuálního stavu plnění výrobního plánu, řízení doplnění materiálu na výrobních pracovištích, 

rozplánování svozu a rozvozu materiálu na výrobní pracoviště podle aktuálních potřeb tzv. 

dynamický milk run, řízení dopravníkových pásů, autonomní řízení a koordinace dopravních 

zařízení s optimalizací plnění logistických požadavků z výroby, řízení procesu vychystávání 

materiálu či kontrola vychystávání materiálu. 

Zavedení značení na logistické ploše 

V současné době jsou pozice na logistických plochách označeny pouze pro každou konkrétní 

pozici na spádovém regálu, a to pomocí závěsných štítků na spádovém regálu. To je však 

neefektivní, neboť na každém jednotlivém spádovém regálu se nachází až 12 různých materiálů. 

Při návozu materiálu do spádového regálu má „vozíčkář“ k dispozici pouze místo, tedy danou 

linku a číslo regálu, ve kterém se materiál nachází. Vzhledem k tomu, že v okolí linky je celkem 

30 spádových regálů je pro „vozíčkáře“ poměrně složité se rychle zorientovat. Ten tak při 
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zavážení linky materiálem musí vždy zastavit u každého regálu a zkontrolovat, zda se již 

nachází na správném místě, či zda musí jet s materiálem ještě o něco dál k jinému regálu. Tím 

dochází k nárůstu času potřebného na doplnění materiálu. Obrázek 31 ukazuje současný stav 

značení spádových regálů, kde je vidět, že celý regál není nijak zvlášť označen. 

 

Obrázek 31: Spádový regál s materiálem 

Zdroj: (interní zdroje společnosti) 

Obrázek 32 již ukazuje návrh na možné zlepšení v oblasti značení těchto regálů. Označením 

těchto regálů dojde k úspoře až v řádech minut, neboť při označení regálů již může „vozíčkář“ 

projíždět okolo regálů, do kterých nebude zaskladňovat vezený materiál, aniž by musel zastavit 

a překontrolovat danou pozici. V praxi to bude fungovat tak, že když poveze například materiál 

do regálu 2 a 5, nebude již muset zastavovat ještě u regálu 1, 3 a 4, ale od regálu 2 pojede 

rovnou k regálu 5. 

 

Obrázek 32: Spádový regál s materiálem po označení štítky 

Zdroj: (interní zdroje společnosti) 
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Finanční náročnost tohoto zlepšení není příliš vysoká. Na pořízení štítků bylo zapotřebí 

nakoupit 4 hliníkové plechy o rozměru 0,5 x 1000 x 2000 mm, kdy cena jednoho plechu byla 

360 Kč. Celková cena hliníkových plechů tedy vyšla na 1440 Kč. Z těchto plechů byly poté 

nařezány menší destičky o rozměru 100 x 200 mm. Na již nařezané destičky se poté umístily 

štítky s označením čísla regálu a linky. Hotové štítky pak byly namontovány na již postavené 

regály. 

6.2.3 Dynamický sklad 

Pro větší efektivitu skladování jsou využívány tzv. dynamické sklady, které jsou buď plně 

automatizované nebo poloautomatizované. Automatizované sklady jsou vybaveny zakladači, 

které se pohybují po vymezených kolejnicích umístěných v uličkách mezi regály a které 

zaskladňují nebo vyskladňují manipulační jednotky a manipulují mezi pozicemi uvnitř 

regálového systému či mimo sklad. Poloautomatizované sklady jsou pak vybaveny pouze 

například pojízdnými regály či jinou technologií. Technika pojízdných regálů by mohla velmi 

dobře sloužit i ve společnosti HELLA AUTOTECHNIK NOVA s.r.o., neboť společnost 

využívá četné množství velkoobalových jednotek jako je gitterbox, rollcontainer či paleta. Ty 

jsou skladovány buď přímo na plochách skladu, jako je tomu u rollcontainerů a gitterboxů nebo 

zaskladňovány do stacionárních regálů a následně přemisťovány strategií 1. Layout současného 

způsobu skladování v externím skladu v Litovli, který byl namodelován v grafickém programu 

Sketchup, je zobrazen na Obrázku 33, kdy modré čtverečky na layoutu znamenají postavení 

rollcontainerů ve skladu. 

Již na první pohled je patrné, že toto skladování není příliš efektivní, neboť rollcontainery 

jsou zaskladňovány v dlouhých řadách po 4 vedle sebe, přičemž mezi nimi není vytvořena 

žádná ulička pro průjezd vozíků. Zároveň nejsou v řadách zaskladňovány materiály se stejným 

materiálovým číslem, proto jsou v řadách i ve sloupcích rozdílné materiály. K velké 

neefektivitě dochází tak zejména v případě, že je potřeba odebrat materiál, který se nachází na 

nějaké vnitřní pozici, tedy v rollcontaineru umístěném uprostřed. V tomto případě musí 

skladník nejprve odrovnat přední vrstvu a až poté může odebrat požadovaný materiál. Následně 

musí vrátit odrovnané rollcontainery zpět na své původní místo. Tímto dochází k velkým 

prodlevám při přepravách materiálu a neefektivnímu využití pracovní síly. Řešením tohoto 

problému by mohl být právě dynamický poloautomatizovaný sklad. 
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Obrázek 33: Layout externího skladu v Litovli – letecký pohled 

Zdroj: (interní zdroje společnosti) 

Problémem však není pouze počet rollcontainerů v řadě, ale také výška samotné řady, kdy 

v rámci prostorových úspor dochází k zaskladňování rollcontainerů po 3 kusech na sebe. I zde 

platí, že na sobě nejsou postaveny stejné materiály, ale že každý rollcontainer obsahuje zcela 

odlišný druh materiálu. Při odběru materiálu z prostředních pozic tak opět musí dojít nejprve 

k odrovnání vrchních pozic, až poté je možný odběr požadovaného materiálu. Výškové 

uskladňování rollcontainerů je zobrazeno na Obrázku 34. 

 

Obrázek 34: Layout externího skladu v Litovli - boční pohled 

Zdroj: (interní zdroje společnosti) 
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Obrázek 35 již ukazuje detail zaskladňování rollconatainerů, kdy šířka jedné řady takto 

uskladněných obalových jednotek je 5 m a délka řady 45–53 m. V rámci jedné řady lze 

uskladnit až 612 ks rollcontainerů. Kapacita celého skladu v Litovli je 5352 ks rollcontainerů. 

  

Obrázek 35: Skladování velkoobalových jednotek 

Zdroj: (interní zdroje společnosti) 

V případě použití pojízdných regálů, kdy by zůstala zachovaná výška 3 rollcontainerů, avšak 

mohlo by dojít k odstranění uliček mezi jednotlivými řadami, neboť pojízdné regály jsou 

stavěny do bloku s pouze jednou obslužnou uličkou. Tak by mohlo dojít k navýšení této 

kapacity až na 6240 ks rollcontainerů, což je o 888 ks rollcontainerů více než při původním 

rozložení. Použitím pojízdných regálů ve skladu v Litovli by zároveň došlo k uvolnění 

skladovací plochy o rozměru 12x45 m2, která by mohla být využita k jiným účelům. Mezi 

výhody pojízdných regálů tak patří zejména úspora místa v prostoru stávajícího skladu a tím 

i navýšení kapacity, úspora provozních nákladů, ale také možnost dálkového ovládání těchto 

regálů. Obrázek 36 ukazuje techniku fungování pojízdných regálů. 

 

Obrázek 36: Technika pojízdných regálů 

Zdroj: (Obchodní společnost KREDIT, spol. s r.o., 2011) 

Na Obrázku 37 je zobrazen návrh budoucího rozložení skladu v Litovli s použitím 

pojízdných regálů. Ve skladu by bylo instalováno celkem 8 pojízdných regálů, a to zejména 
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z důvodu větší efektivity vyskladňování, která by mohla být omezena použitím pouze jednoho 

či dvou pojízdných regálů. Na novém layoutu je rovněž znázorněna ulička, která bude vždy 

vytvořena při odsunutí jednotlivých regálů, avšak bude tvořena pokaždé na jiné úrovni podle 

toho, který regál bude pracovníkem vyvolán. Celkem při novém rozložení skladu bude 

k dispozici 104 regálů po cca 20 sloupcových pozicích. 

 

Obrázek 37: Nové rozložení skladu v Litovli 

Zdroj: (vlastní zpracování) 

Dynamické skladování však lze využít i u obalových jednotek spadajících do strategie 2. 

Rozdíl by však byl v konkrétním typu dynamického skladování, neboť pro malé obalové 

jednotky lze využít tzv. smart skladu, což je bezobslužný skladový systém. K tomu je však 

zapotřebí větší a detailnější propojení s ostatními procesy ve společnosti. Při pohledu na layout 

skladu Meriva by se mohlo zdát, že i zde by bylo vhodné použít posuvné regály, avšak zde by 

zavedení takových to regálů vedlo spíše k větší neefektivitě. V tomto skladu je uskladňován 

vysoce obrátkový materiál, tudíž je zapotřebí dostatečná flexibilita skladu a co největší dosah 

na skladovací místa.  Skladové prostory skladu Meriva činí 13 330 m2. V rámci skladu Meriva 

by bylo vhodnější zaměřit se spíše na současné skladování paletových jednotek s obalovými 

jednotkami typu KLT či krabice, které jsou v současné době umisťovány do stacionárních 

regálů. Zejména na možnost větší automatizace skladování ale také na větší kontrolu správnosti 

zaskladňování materiálu. Aktuální rozložení skladu Meriva je znázorněno na Obrázku 38 kdy 

zeleně jsou označeny paletové jednotky skladované ve stacionárních regálech a modře 

skladování rollcontainerů. 
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Obrázek 38: Layout skladu Meriva 

Zdroj: (interní zdroje společnosti) 

Ve skladu Meriva jsou rollcontainery umístěny v řadách po dvou rollcontainerech na šířku 

a po 3 rollcontainerech na výšku. K tomuto upořádání došlo v roce 2018. Dříve byly 

rollcontainery skladovány stejně jako ve skladu v Litovli, tedy po 4 ks v řadě. Zde však dochází 

k častějšímu odběru a manipulaci s těmito obalovými jednotkami, proto zde byl kladen i větší 

tlak na změnu uspořádání tohoto způsobu skladování. Současné uspořádání přineslo změnu 

k lepšímu, a to zejména z důvodu zkrácení doby potřebné na vyskladnění materiálu. 

Současně se zavedením dynamického skladování by rovněž mohlo dojít k lepšímu označení 

skladových pozic, neboť zejména v Litovli jsou jednotlivé pozice ne příliš vhodně označeny. 

Řada s šířkou 4 rollcontainerů má označení pouze pro 2 řady, které jsou pak dále rozlišeny 

číslem 1 a 2, podle toho, zda se jedná o vnější či vnitřní pozici. To je poměrně matoucí a dochází 

tak ke špatnému zaskladňování. Při využití pojízdných regálů by každý regál a konkrétně každá 

pozice v něm měla svoje vlastní označení, aby bylo zřejmé, na které pozici se materiál má 

opravdu nacházet. Na layoutu na Obrázku 37 je již zobrazeno nové značení regálů, kde oproti 

původnímu layoutu došlo k označení všech regálů, a ne pouze dvojic, jak tomu bylo 

u původního značení skladu. Ke značení pozic po delší straně by byla využita číselná řada, a to 

z důvodu flexibility při odsouvání jednotlivých regálů. Lepší orientace mezi regály 

a skladovými pozicemi přispěje k větší efektivitě a rychlosti zaskladňování či vyskladňování 

daného materiálu. Vzhledem k tomu, že pojízdné regály je možné instalovat i při běžném 
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provozu skladu, nedošlo by ani k omezení výroby a provozu tohoto skladu. Nevýhodou je 

poměrně velká počáteční investice. 

6.2.4 Balení hotových výrobků 

Určitý potenciál pro zlepšení vzniká i v oblasti balení hotových výrobků. V současné době 

dochází k balení hotových světlometů do speciálně upravené krabice, která je vyrobená na míru 

danému světlometu. Při současně nastaveném výrobním procesu dochází k balení levého 

i pravého světlometu do jedné krabice, a to do vrstev vždy po 4 ks od každého. Celá paleta pak 

obsahuje 12 ks světlometů. Současný stav ukládání světlometů je zobrazen na Obrázku 39. 

  

 

 

 

 

 

 

Obrázek 39: Balení hotových světlometů 

Zdroj: (interní zdroje společnosti) 

Nevýhodou současného balení světlometů je, že ukládání světlometů na paletu pouze po 

12 kusech zabírá poměrně velkou plochu prostoru u linky a dochází k poměrně rychlému 

naplnění palety. Je tak nutné, aby byl prostor balení neustále sledován pracovníkem, který se 

stará o převoz hotových světlometů do expedičního skladu. Tím dochází ke zbytečnému 

vytížení tohoto pracovníka. Návrhem pro zlepšení by mohlo být ukládání světlometů do 

komplexního balení, ve kterém by mohlo být uloženo více světlometů. Komplexní balení, které 

by mohlo být využito pro světlomety Golf A7 Led je zobrazeno na Obrázku 40. Jednalo by se 

o velký kovový box, který by byl vybaven závěsnými kapsami, na které by byly světlomety 

ukládány. Tyto boxy nabízí ve svém produktovém katalogu společnost TART, s.r.o., od které 

již společnost HELLA AUTOTECHNIK NOVA s.r.o. odebírá jiné obalové materiály. 

Problémem při zavedení balení světlometů do komplexního balení jsou ovšem požadavky 

zákazníka, na které je při výrobě dbán velký ohled. Vzhledem k tomu, že výroba zákazníka 

neprobíhá na sériové fází, ale že zákazník vyrábí s velkou různorodostí, požaduje ukládání 

světlometů po menších množstvích do více krabic. Komplexní balení lze tak využít pouze 

v rámci výroby ve společnosti HELLA AUTOTECHNIK NOVA s.r.o. k zákazníkovi však již 
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musí být dopravováno ve smluvně sjednaném balení. Využití komplexního balení na lince Golf 

A7 Led by tak přineslo pouze částečný efekt, kterým by byla nižší závislost pracoviště balení 

na časové vytíženosti manipulačního pracovníka. Větší efekt by mělo zavedení tohoto balení 

na jiné výrobní lince, kde nejsou požadavky zákazníka tak striktně stanoveny.  

 

Obrázek 40: Komplexní balení pro světlomety 

Zdroj: (TART, s.r.o., 2011) 

6.2.5 Další návrhy na zlepšení 

Jedním z dalších návrhů, které by mohly pomoci ve společnosti zlepšit efektivitu skladování 

a přepravy materiálu, patří například pořízení elektrických vysokozdvižných vozíků 

s přízdvihem, které jsou schopné vézt 2 palety zaráz. Takovým je i vysokozdvižný vozík 

CDD15KS s přízdvihem od společnosti GEKKON International s.r.o. zobrazený na Obrázku 

41. To by usnadnilo, a především urychlilo vykládku kamionů s materiálem. Cena tohoto 

vysokozdvižného vozíku je cca 209 000 Kč. Pro pokrytí potřeb skladu by bylo zapotřebí pořídit 

celkem 4 takovéto vozíky. Celkové jednorázové náklady by tak byly ve výši 836 000 Kč. 

 

Obrázek 41: Vysokozdvižný vozík CDD15KS s přízdvihem 

Zdroj: (GEKKON International s.r.o., 2016) 
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Další možností pro zlepšení práce na lince by mohla být instalace ergonomických gumových 

podložek na podlaze u jednotlivých pracovišť. Gumová podložka by sloužila jednak 

protiskluzově, ale především jako podpora pro lepší držení těla operátorů a odlehčení námahy 

na nohy operátorů při celodenním stání u pracoviště. Cena gumových podložek by společnost 

dle ceníku jejího dodavatele vyšla na cca 30 000 Kč, a to pro celou výrobní linku, zahrnující 

výrobu levého i pravého světlometu. 

Posledním návrhem je pořízení dronu, který by sloužil pro inventarizaci zásob prázdných 

obalů, které jsou skladovány na venkovním dvoře výrobního podniku. Ve společnosti dochází 

ke každodenní inventarizaci těchto zásob z důvodu rozplánování vracení prázdných obalových 

jednotek. Inventurní dron lze pořídit u společnosti Linde Material Handling, jejichž produkt je 

zobrazen na Obrázku 42. 

 

Obrázek 42: Inventurní dron 

Zdroj: (Linde Material Handling, 2018)  
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6.3 Budoucí mapa procesu linky Golf A7 Led 

Budoucí mapa procesu linky je novým návrhem na lepší a efektivnější řešení, které 

společnosti přinese zejména časové úspory. Oproti současné mapě procesu došlo ke zlepšení 

v oblastech, které byly označeny jako oblasti plýtvání. Při porovnání VSM mapy současného 

stavu, zahrnující strategie přepravy a VSM mapy budoucího procesu se strategiemi přepravy 

došlo ke změnám především v oblasti napřímení toků materiálu do výroby. Toho bylo dosaženo 

změnou komunikační strategie, a to z pull na push. V rámci této změny došlo i ke změnám 

v databoxech, neboť zavedení přímých toků ovlivnilo velikost požadované zásoby, ale také 

vzdálenost od skladu a typ objednávky. V mapě současného procesu se velikost zásoby 

pohybovala v rozmezí od 1-3 hodin, kdy právě tříhodinová zásoba byla u strategie 1, strategie 

2 a strategie 3, ve kterých následně došlo ke změně. Vzdálenost od skladu byla v původní mapě 

0-1 km, a to podle toho, zda se jednalo o materiál, který je přímo skladován v oblasti linky či 

materiál uskladňovaný ve skladu. 

Změnil se i typ objednávky, který byl dříve automatický. Nyní je objednávka také 

automatická, avšak odvíjí se od výrobního plánu. Tím dochází k větší přesnosti při určování 

množství naváženého materiálu. Použitím přímých toků se změnilo také umístění materiálu. 

Materiál již není skladován v dalších skladech, ale dochází k jeho přímým navážkám ze skladu. 

Zavedením přímých toků došlo zároveň i k úspoře pracovníků, kteří byli potřeba při 

přemisťování materiálu ze skladu na linku, na stávající pracovníky je však nyní kladen větší 

tlak v oblasti kvality a rychlosti vychystávání materiálu. U strategie 1, strategie 2 a strategie 3 

jsou tak v celém procesu navážení přes danou strategii nyní zapotřebí pouze 3 pracovníci. 

K drobné změně došlo i v oblasti plánování materiálových potřeb, kdy v mapě současného 

stavu bylo zjištěno plánování na týdenní bázi, nyní došlo k přidání denních optimalizací, které 

mají za úkol ještě více zpřesnit plánování. Všechny provedené změny se poté následně projevily 

na VA lince, kdy VA time zůstal nezměněn a NVA time se snížil o 7 200 s. Došlo tak i ke 

změně podílu VA time na NVA time, který v budoucí mapě činí 0,0972 %. 

VSM mapa výrobního procesu znázorňující budoucí stav zahrnuje stejné zlepšení jako mapa 

se strategiemi přepravy, neboť v zde došlo k odlišnému zlepšení pouze v oblasti balení 

hotových světlometů, to se však nijak nepromítlo na grafické podobě mapy. Změnu lze však 

zpozorovat na časové lince, kde došlo ke snížení NVA time z původní hodnoty 

1 220 510,46 s na 1 213 310,46 s, přičemž VA time zůstal nezměněn. 
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Obrázek 43: VSM mapa budoucího stavu včetně strategií přepravy 

Zdroj: (vlastní zpracování)  
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Obrázek 44: VSM mapa výrobního procesu - budoucí stav 

Zdroj: (vlastní zpracování)  
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6.4 Zhodnocení a navržení opatření 

Na základě provedení analýzy současného stavu a vypracování VSM mapy ve výrobním 

podniku HELLA AUTOTECHNIK NOVA s.r.o. bylo zjištěno, že k největší neefektivitě 

dochází zejména na začátku celého procesu, kdy dochází k přepravě materiálu z externího 

skladu do prostor výrobní linky. Hlavní příčinou této neefektivity je především nevyužití 

přímých toků materiálu do výroby a současně špatně nastavená komunikační strategie, která 

nevyvíjí dostatečný tlak na výrobní linku. Potenciál pro zlepšení se ale vyskytl i v oblasti 

plánování materiálových potřeb a balení hotových světlometů. Plánování materiálových potřeb 

probíhalo jednou týdně, to se projevilo jako neefektivní vzhledem k denním aktualizacím 

zákaznických potřeb. V rámci analýzy současného stavu byly vytvořeny dva procesní 

diagramy, kdy první z nich znázorňuje proces strategie přepravy materiálu v HAN a druhý 

proces výroby na lince Golf A7 Led. První z diagramů pomohl zejména k lepšímu uvědomění 

si toku materiálu na výrobní linku a zachytil i personální odpovědnost za dané činnosti. Druhý 

diagram pak znázornil činnosti vykonávané při výrobě světlometu. Oba diagramy byly využity 

také jako vstupní podklady pro tvorbu VSM map. Součástí analýzy bylo také zaměření se na 

výkonové normy, vytíženost operátorů na lince, ale i výpočet základních metrik, které stanovily 

velikost zákaznického taktu.  

Cílem po zanalyzování aktuální situace v podniku a vytvoření mapy současného stavu bylo 

co největší omezení času, který v rámci procesu nepřidává hodnotu - tzv. non-value-added time. 

Toho mohlo být docíleno pouze zaměřením se na úzká místa procesu a odstraněním plýtvání 

v nich. Stěžejním krokem k lepší efektivitě je zejména změna komunikační strategie, která 

změní celý systém navážení materiálu na linku. Jedná se o přechod ze strategie pull na push, 

která sebou ponese zejména změnu pravomocí mistra výroby a logistického plánovače, ale také 

úsporu procesního času, která v konečném důsledku sníží podíl non-value-added time na 

celkové době výroby. Strategie push způsobí napřímení toku zásob na linku, čímž dojde i ke 

snížení počtu pracovníků, kteří se budou na procesu podílet. Současně se však zvýší tlak na 

vychystávání materiálů ve skladech. Pracovníci tak budou muset pracovat s větší pečlivostí, 

neboť v nově nastaveném procesu již nebude takový prostor pro zvrácení chyby, aniž by došlo 

k časovým ztrátám či zastavení výrobní linky. 

Vzhledem k tomu, že se společnost chce stát světovou jedničkou na trhu světlometů pro 

automobilový průmysl, je nezbytné, aby se snažila držet krok s moderní dobou, jejíž součástí 

je i průmysl 4.0. V rámci modernizace společnosti a průmyslu 4.0 by společnost mohla využít 

některých ze současně se nabízejících moderních technologií a softwarů, které by jí pomohly 
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zefektivnit procesy. Jedním z nich je například řídící systém Emans od Anasoftu, který by 

společnost mohla využít k vizualizacím vykládek a větší efektivitě milk run. Součástí průmyslu 

4.0 je rovněž větší automatizace výroby a procesů. Navrhovaným řešením v této oblasti je 

pořízení pojízdných regálů, které by společnosti přinesly nejen prostorové, časové, ale 

i finanční úspory. Pojízdné regály by byly pořízeny do skladu v Litovli, kde by došlo k navýšení 

kapacity až o 888 ks rollcontainerů a zároveň k úspoře prostoru, který by mohl být využit 

k jiným účelům. 

Možností je rovněž vybudování automatizovaného skladu malých dílů v prostorách HAN, 

který by byl obsluhován robotem, který by bral bedny typu KLT z paletových jednotek a skládal 

je na dopravníkový pás, po kterém by byl materiál přepraven k výškovém regálu, kde by byl 

pomocí automatického zakladače založen na určité skladovací místo. Ke skladování by byl 

využíván systém tzv. chaotického skladování, který je již nyní ve společnosti využíván. Jeho 

výhodou je, že v případě výpadku či nějaké nahodilé události v místě skladování materiálu 

nedojde k omezení výroby, neboť lze vyskladnit tentýž materiál z jiné skladové pozice. Systém 

takovéhoto skladování je již využíván zhruba 20-30 společnostmi v České republice. Mezi tyto 

společnosti patří i jeden z klíčových zákazníků společnosti HELLA AUTOTECHNIK NOVA 

s.r.o., ŠKODA AUTO a.s. Návratnost tohoto typu skladování se pohybuje v rozmezí 5-6 let. 

Mezi další zlepšení, které by společnost mohla využít při cestě k větší efektivitě, pak patří 

ergonomické gumové podložky, pořízení elektrických vysokozdvižných vozíků s přízdvihem, 

inventurního dronu či změna balení hotových světlometů. Tyto zmíněné návrhy nejsou nijak 

zvlášť finančně náročné, ale i přesto musí projít zhodnocením skutečného přínosu 

a využitelnosti v rámci celého podniku vedením společnosti. Zatím jediným již aplikovaným 

návrhem je zavedení značení na logistické ploše, kde došlo k novému označení spádových 

regálů štítky. 

Nejdelší fází při zavádění VSM na danou linkou byla fáze příprav, kdy bylo potřebné získat 

především podporu vedení a dalších zaměstnanců, kteří se na VSM podílí. Obtížný byl zejména 

výběr vhodného reprezentativní vzorku. V průběhu rozhodování o konečném objektu mapování 

neustále docházelo ke změnám, co a jak mapovat, a tak bylo náročné VSM posunout do další 

fáze. I přes tyto počáteční obtíže byl VSM ve společnosti dobře přijat a uznán jako dobrý nástroj 

pro odhalení potenciálů pro zlepšení.  
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ZÁVĚR 

 Diplomová práce se zabývá VSM jako metodou vhodnou pro zkvalitnění procesů 

v podniku, ale také pro odhalení slabých míst a možností ke zlepšení. Tím zároveň vytváří 

proinovativní prostředí, ve kterém vznikají příležitosti pro vytvoření efektivnějšího řešení. 

Na základě rozhodnutí oddělení logistiky byl jako nejvhodnější vzorek vybrán projekt 

výroby světlometu Golf A7 Led, který patří mezi top 5 projektů společnosti z hlediska objemu 

výroby. Na této lince byl následně autorkou práce a spolupracujícím týmem proveden Value 

stream mapping se zaměřením na oblast zásob. Vzhledem k tomu, že se jedná o výrobní 

společnost, jejíž zásoby jsou rozmanité, existuje zde velký potenciál pro nalezení plýtvání právě 

v této oblasti. Cílem VSM bylo nejdříve detailní zmapování současného stavu, identifikace 

oblastí plýtvání a zaznačení oblastí pro příležitosti ke zlepšení, kde došlo k zaměření především 

na strategii toku zásob a způsobu jejich skladování. Zde se projevila vhodnost vybrané metody 

a její silné stránky, neboť právě metoda VSM pomohla odhalit časové rezervy v navážkách 

materiálu na linku. Pro lepší pochopení toku materiálu a výrobního procesu byly v práci 

zpracovány procesní diagramy v programu MS Visio. Vyústěním bylo vytvoření návrhu na 

efektivnější řešení. Při mapování současného stavu bylo nutné vycházet z informací z několika 

oddělení. I přesto, že to bylo velmi náročné, bylo zajímavé dozvídat se o fungování jednotlivých 

oddělení a shromažďovat všechny potřebné informace pro Value stream mapping. Zjištěné 

informace byly následně graficky zachyceny i do VSM mapy. Nejobtížnější částí bylo 

mapování procesu na samotné výrobní lince, neboť na ní stále probíhá výroba nových 

světlometů, a tak se stav zásob materiálu neustále mění. Výroba na lince je zároveň velmi 

variabilní, neboť produkuje více typů světlometů. 

Příležitostí k větší efektivitě v oblasti řízení zásob je změna komunikační strategie podniku, 

a to z pull na push, kdy dojde nejen ke změně pravomocí osob podílejících se na toku materiálu, 

ale také ke změně celkové strategie navážení materiálu na linku. Dále bylo společnosti navrženo 

pořízení posuvných regálů, jenž by nahradily současné stacionární regály, které se 

s přicházejícím průmyslem 4.0 stávají neefektivními, neboť je vytvářen větší tlak na úsporu 

prostoru, času i nákladů. Součástí tohoto zlepšení byl v programu SketchUp namodelován nový 

layout skladu v Litovli. Výše zmíněné návrhy patří mezi nejpodstatnější a nejvýraznější pro 

společnost. Tyto návrhy byly předány oddělení logistiky. Jedním z návrhů, který byl již 

realizován, bylo i zavedení nového značení na logistické ploše a ve skladech.  
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Příloha 1: Přehled výrobních činností s vyjádřením podílu na operačním čase 

 

Zdroj: (vlastní zpracování dle interních zdrojů společnosti)  



 

 
 

Příloha 2: Podíly výrobních činností na celkovém procesu 

 

Zdroj: (vlastní zpracování dle interních zdrojů společnosti) 

  

Druh činnosti 
a procentuální podíl na 

výrobě světlometu 

zakládání a odkládání 
dílů, otáčení dílů, 

světlometu, braní dílů 
ke kontrole atd. 

činnost nepřidávající hodnotu 42,37 % 

montáž, skládání dílů 
dohromady přídávající 
hodnotu, zácvaky atd. 

činnost přidávající hodnotu 14,27 % 

čekací časy, čtení DMC 
atd. 

čekání – činnost nepřidávající 
hodnotu 1,97 % 

chůze pro díly a zpět, 
ohnutí 

pohyby – činnost nepřidávající 
hodnotu 17,20 % 

dekorativní kontroly vizuální kontrola – činnost 
nepřidávající hodnotu 10,51 % 

ofuky čištění - činnost přidávající hodnotu 0,40 % 

manipulace s balením, 
výměna proložek, boxů 

atd. 

interní činnosti – činnost 
nepřidávající hodnotu 2,46 % 

jen šroubení - uchopení 
šroubováku, braní 
šroubků, šroubení 

mimo systémové aktivity – činnost 
nepřidávající hodnotu 10,80 % 

Celkem x x 100,00 % 



 

 
 

POPIS PROCESU – STRATEGIE PŘEPRAVY HAN

Příloha 3: Popis procesu - strategie přepravy HAN 

 

 

 

Dokument Popis procesu – strategie přepravy HAN 

Typ dokumentu Popis procesu 

Vymezení platnosti Zaměstnanci HAN 

Datum 30. 4. 2019 

 

Číslo procesu P. 1. 1 

Název procesu Strategie přepravy HAN 

Nadřízený proces P. 1 Logistika HAN 

Zadavatel HAN 

Vlastník procesu Autorka DP 

Zákazníci Zaměstnanci HAN 

Přidaná hodnota Zpřehlednění toku materiálu do výroby 

Záměr procesu Zmapování procesu před provedením VSM 

Cíle Přeprava materiálu dle požadavku 

výrobního mistra 

 

Vstupy Požadavek na doručení materiálu do výroby 

Výstupy Materiál ve výrobě 

Vykonává Mistr výroby, logistický operátor, skladník 

Podílí se Externí společnost Fenix Solutions, s.r.o. 

Legislativa Směrnice a předpisy HAN 
Zdroj: (vlastní zpracování) 

  



 

 
 

POPIS PROCESU – VÝROBA NA LINCE GOLF A7 LED 

Příloha 4: Popis procesu - výroba na lince Golf A7 Led 

 

 

Dokument Popis procesu – výroba na lince Golf A7 Led 

Typ dokumentu Popis procesu 

Vymezení platnosti Zaměstnanci HAN 

Datum 30. 4. 2019 

 

Číslo procesu P. 2. 1 

Název procesu Výroba na lince Golf A7 Led 

Nadřízený proces P. 2 Výroba HAN 

Zadavatel HAN 

Vlastník procesu Autorka DP 

Zákazníci Zaměstnanci HAN 

Přidaná hodnota Zpřehlednění procesů na lince 

Záměr procesu Zmapování procesu před provedením VSM 

Cíle Vyrobení světlometů dle požadavků 

zákazníků 

 

Vstupy Požadavek zákazníka na výrobu světlometů 

Výstupy Hotové světlomety připravené k expedici k 

zákazníkovi 

Vykonává Výrobní operátoři linky 

Podílí se Mistr výroby, logistický operátor, skladník 

Legislativa Směrnice a předpisy HAN 
Zdroj: (vlastní zpracování) 

  



 

 
 

Příloha 5: Vstupní data pro strategie a mapu VSM 

 

Zdroj: (interní zdroje společnosti) 


