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Vyrobni planovani ve vybrané spole¢nosti

Abstrakt

Diplomové prace se zamétuje na problematiku vyrobniho pldnovani ve vybrané
spolecnosti. Teoreticka Cast prace vymezuje vyrobu, jeji fizeni a zakladni koncepty
planovani. Dale prace popisuje zakladni planovaci pojmy, jako je vyrobni davka, vyrobni
frekvence, lhlitové planovani a vyrobni kapacita.

Empiricka ¢ast prace se zamétuje na vystup fizenych rozhovort se zastupci vyroby,
planovani a trhi sdé€lujici problémy souéasného planovaciho procesu. Tyto vystupy, jako
napiiklad snizeni sou€asnych chybéjicich objemt v systému, zvySeni flexibility a stability
planu, se soucasné stavaji cili této prace. Za ucelem dosazeni téchto cili jsou

doporucovany procesni zmény, jejichz pouziti je i pozdéji vyhodnoceno.

Kli¢ova slova: Planovani, vyroba, proces, fizeni, skladovani, tabdkovy priimysl, vyrobni

davka, vyrobni kapacita, vyrobni sekvence, vyrobni frekvence



Production planning in selected company

Abstract

This diploma paper deals with production planning in selected company. First,
major terms such as planning concepts, production, and its management is presented with
additional focus on planning terms such as production order, frequency, sequence, as well
as capacity.

The practical part of the paper focuses on outcome of interviews with the main
stakeholders in the planning process, which are production, planning and market
departments. These outcomes, for example lowering the amount of missing volumes in the
system, increasing flexibility, or stability, are afterwards taken as the aim of the diploma.
The paper eventually presents recommended process adjustments that are later being

evaluated.

Keywords: Planning, production, process, management, warehousing, tobacco industry,

production order, production capacity, production sequence, production frequency
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1 Uvod

Diplomova prace se zabyva planovanim vyroby ve spole¢nosti XYZ. Planovani
vyroby hraje klicovou roli v kazdé spole¢nosti vyrabéjici produkty. S pomoci spravného
planovani je firma schopna efektivné vyuzivat vstupy béhem vyrobniho procesu. Firma tim
muize snizit naklady, zajistit si efektivnéjsi vyuzivani vyrobniho ¢asu, nebo lepsi vyuziti
pracovnich sil. To vSe napomdha k cilovému uspokojeni zikaznikli, coz je podstata
podnikani. Planovani vyroby je velmi naro¢na, dynamicka a Casto stresujici ¢innost, ktera
vyzaduje spravné ohodnoceni soucasné situace, predvidat jeji budouci vyvoj a na zakladé

dosavadnich ptesnych informaci u¢init rozhodnuti.

Spolec¢nost patii do tabdkového pramyslu, ktery je v posledni dob& podroben
velkému technologickému rozvoji zaméfujici se na uvolfiovani nikotinu nahfivanim misto
spalovanim. Zaroven je to ale pramysl s obrovskou poptavkou stalych zakazniki, coz se
odrazi ve velkém darazu na kvalitu, bezpecnost, vyrobni efektivitu a kone¢né dodani
vyrobkl na trh. Jakékoliv chyba v tomto spletitém fetézci miZe mit velmi vazny dopad na
v8echny nasledujici kroky, které mohou negativné ovlivnit celkovy vysledek. Navic diky
velké poptavce po vyrobcich je nedodani vyrobkil na trh vcas naprosto neptistupné, jelikoz
to mize ovlivnit vztah podniku se zdkaznikem, ale také se zvySuje riziko ztraty zédkaznika

vuci konkurenci.

Z téchto davodi prejima planovaci oddéleni role fidici, rozhodovaci a

koordinujici, ¢imz je zodpovédna za spravny chod vyrobniho podniku.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil préace

Hlavnim cilem préace je zhodnoceni procesu planovani vyroby ve vybraném podniku a
navrhnout doporuceni, kterd povedou ke zlepSeni soucasného stavu. Dilé¢im cilem je
identifikace problémovych oblasti, na které se prace zaméfuje, spolecné s vymezenim

jejich soucasného stavu.

2.2 Metodika

Samotnad praktickd ¢ast prace je rozdélena do nékolika cCasti. Prvni Cast se zabyva
pfedstavenim spole¢nosti XYZ, spole¢né s charakteristikou produktu a jeho vyroby. Poté
nasleduje popisna analyza ostatnich oblasti podniku, jako technické vybaveni zavodu a
schopnosti lidskych osadek. Dalsi dileZitou popisnou ¢asti je i zaméfeni na soucasné
fungovani plénovaciho oddéleni s diirazem na planovaci proces a interakci jednotlivych

planovacich horizontt.

Nasledujici ¢ast se zabyva sbérem primarnich dat uskute¢nénim tstné vedenych rozhovora
se zastupci zainteresovanych stran planu. Jednd se o zastupce planovaciho oddéleni,
zastupce trhu a zastupce vyroby. Pomoci téchto rozhovort jsou vyvozeny hlavni oblasti
pro zlepSeni v rdmci planovaciho procesu, na jejichZ zlepSeni samotné navrhy diplomové

prace cili.

Jednotlivé navrhy feSeni pomoci popisné analyzy vymezuji danou oblast zaméfujici se na
fungovani a logiku jednotlivych oblasti vychazejici z analyzy soucasného stavu. Béhem
popisnych analyz soub&Zné probihaji simulace zkoumajici vlivy navrhtt na danou
problematiku. Béhem téchto simulaci jsou zminovany predikce vysledkl, které jsou
pozdéji ovéteny. Po dokonceni simulaci jsou ndvrhy zavedeny do praxe, coz umoziiuje

ptesnost nasledujicich pouzitych metod.

Jednou z téchto metod je méfeni, které je nezbytné nutné k ¢asovému vymezeni ur€itych
planovacich procest. Umoziuje tedy i vysledné ohodnoceni, zda ndvrhy opravdu vedly ke

zlepSeni. S timto je také spjata statistickd analyza, ktera sleduje rizné datové vstupy v Case.
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Posledni ¢ast praktické ¢asti uvede vysledné pozitivni ¢ negativni ohodnoceni
navrhovanych feSeni v ramci porovnani vyslednych dat horizont pied a po implementaci
do procesu. Dale se toto vyhodnoceni zaméfuje na vyzdvizeni benefiti a nedostatkl

jednotlivych navrhii spolu s vyvozenim nasledujicich nezbytnych doporuceni.
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3 Literarni prehled

Planovani je nedilnou soucasti podniku, bez kterého by se neobesel. V piipadé, Ze podnik
tuto ¢innost ovlada dobfe, je schopen Setieni nakladt, ¢asu a jeho zakaznickou orientaci je
schopen zajistit uspokojeni jak cilového zdkaznika, tak i partnerského dodavatele. Jelikoz
se prace zabyva vyrobnim planovanim, rozumime procesu vyroby jako pfeméné vyrobnich
faktortl na cilové produkty poskytované zakaznikiim za penize, kdy se jedna o rozhodujici

soucast hodnotového fetézce. (Tomek a Vavrova, 2014)

3.1 Vyroba a vyrobni proces

Podle Kotlera (2006) vyrobni proces kombinuje materialové vstupy s nematerialovymi,
jako jsou plany nebo know-how, za tcelem vytvotfeni produktu uréenému ke spotiebé,
neboli vystup. Cilem je vytvorit vystup, produkt nebo sluzbu s ur¢itou hodnotou, za kterou,
je ve vétsing pripadii nékdo ochoten zaplatit. Stejné o vyrobnim procesu zamysli i
Ketkovsky a Valsa (2012) zmifujici pfeménu faktorti na statky ¢i sluzby, které se dale
spottebovavaji. Tomek a Vavrovd (2007) déle dopliuji tuto myslenku o fakt, Ze tato

premeéna probiha ve vyrobnich prostorach podniku.

Vyse zminéné faktory se daji rozdélit do 4 skupin, prace, puda, kapital a lidsky kapital
(Kuchar¢ikova, 2011). Pod pojmem prace se rozumi lidsky podil na vyrobnim procesu,
zatimco plida oznacuje ptirodni zdroje jako naptiklad nerostné suroviny, voda, atd. Kapital
piedstavuje realné vlozené finance do podniku a kapital lidsky zastava know-how
pracovnik, jejich talent, atd. Ketkovsky a Valsa (2012) ptichdzeji s vystiznym ¢lenénim
rozdélujici vyrobni faktory na ty, které transformujeme, a ty které je transformuji, pf.:
material vs. vyrobni stroj. Pokracuji také s definici vyrobniho systému, do kterého spadaji
jednotlivy tucastnici, jako jsou vyrobni haly podniku ¢i stroje, materialy, elektiina,

zameéstnanci operujici stroje, vyrobené produkty, atd., vse spada pod vyrobni systém.

Tomek a Vavrova (2007) zduraznuji kapacitu a elasticitu neboli flexibilitu jako hlavni
charakteristiky vyrobniho systému. Pod kapacitou rozumi moznosti podniku, ¢i vyrobniho
stroje. ZjednoduSen¢ feceno, je to hranice, kolik toho vyrobni systém zvladne vyrobit za
dany ¢as. V piipadé elasticity se jedna o flexibilitu vyroby, neboli jak je schopen podnik

reagovat na nové vyskytnuté piekazky, které se mohou tykat jak vyrobniho mnozstvi
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(kvantitativni flexibilita), tak schopnosti podniku na tpravé systému a procesu za uéelem

vyroby odlisnych typt produkti (kvalitativni flexibilita).

Ketkovsky a Valsa (2012) dale spojuji proces se systémem vyroby, kterd jej zhotovuje,

avsak zdkladem je:

definovani produktu nebo sluzby,
ruznosti nebo kvantitou produktu ¢i sluzby,

definovani technickych moznosti vyroby a jeji organizovani,

A

efektivita vyroby, jeji stalost a flexibilita.

3.1.1 Technicka priprava vyroby

Technickd priprava vyroby, kterda se Casto oznacuje jen jako TPV, je celek vzijemné
spjatych ¢innosti vyrobniho podniku, jehoz hlavnim ukolem je ,, pripravit technicky a
ekonomicky ucelné a efektivni reseni produktu, technologie a organizace vyroby v souladu
S pozadavky trhu (nabidka reseni téchto potieb), s vlastnimi ekonomickymi i
mimoekonomickymi cili firmy a konecné v souladu s kapacitnimi a technologickymi
moznostmi“ (Tomek a Vavrova, 2014, str. 52). Vysledkem této piipravy miZe byt jak novy
tak upraveny vyrobek, avSak bez dofeseného TPV nemuze podnik zacit s vyrobou, spravné

zajistit prib¢eh a tak uspokojit pozadavky zakaznikd.
Tomek a Vavrova (2014) déle rozliSuji TPV na:

e vyvojovou piipravu, jez je spojena se samotnym vznikem nového produktu,
e provozni pfipravu, kterd je naopak spojena se zménami ¢i Upravami soucasného

produktu.

Zvladnuti této ptipravy je pro podnik kritické, jelikoZ mé vliv na efektivitu vyroby, vlastni
uplatnéni na trhu, pfeziti firmy nebo jeji moznost se rozvijet, avSak muze ovlivnit 1
vSechny ostatni firmy z pozice dodavatelt ¢i odbératelii. Béhem tohoto cviceni vznikaji 1
nezbytné nutné podklady pro kalkulaci findlni ceny vyrobku, mzdovou agendu, planovani

lidskych zdroji a samostatné rozhodovani o vyrobnim procesu. (Tomek a VVavrova, 2014)

Samotna pfiprava je velmi naro¢nd, coz nejvice ovliviiyje:
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e technické vlastnosti a sloZitost vyrobku, provozni podminky, materidlova
narocnost a stuper inovace (novosti),

e povaha technologickych premeén,

e ckonomické a organizacni podminky firmy, vcetné schopnosti prislusnych
pracovniku,

o uroven a vysledky viastniho vyzkumu a vyvoje.“ (Tomek a Vavrova, 2014, str. 53)
Technologicka ptiprava vyroby je bézné ¢len¢na na tfi Casti:

e konstruk¢ni ptiprava vyroby,
e technologicka ptiprava vyroby,

e organizacni pfiprava vyroby.

3.1.1.1 Konstrukéni piiprava vyroby

Podle Némce (2007) se konstrukéni ptiprava vyroby zamétuje pievazné na finalni vyrobek
a vSechny jeho ¢asti. Jde pfevazné o tvar, velikost, material, uzivatelské funkce a dalsi

parametry. Tomek a Vavrova (2014) definuji etapy této ptipravy zaméfujici se na:

e zpracovani navrhu vyrobku — technicky projekt,
e konstrukéni feSeni vyrobku, pfipadné vyroba a ovéteni prototypu,

e spoluprace konstruktért pti technologické ¢asti a startu vyroby

Vysledkem je soubor dokumentaci, ve kterém lze najit jednotlivé technické vykresy jak
findlniho vyrobku, tak riznych jednotlivych detailnich ¢asti a konstrukéniho kusovniku, ve

kterém je seznam potiebnych materiald, ¢asti, které jsou pro vyrobu zapotiebi.

3.1.1.2 Technologicka priprava vyroby

Némec (2007) zmifiuje, ze technologicka ptiprava ptichdzi az pii vyhotoveni konstrukéni
ptipravy, beéhem které se definuje a specifikuje vyrobek. Cilem ptipravy technologické je
najit co nejhospodarngjsi cestu vyroby, co se tyce technologické proveditelnosti, procesu

vyrobnich operaci, druhu vyrobniho zatizeni, métidla, atd.
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3.1.1.3 Organizac¢ni priprava vyroby

Organizacni ptiprava vyroby pfedstavuje propojenost vyroby s jiz vytvofenou specifikaci

konstrukce a technologiemi. V této skupiné se jednd ptevazné o:

e, usporadani vyrobniho procesu,

o usporadani materidalového toku,

e rozhodnuti o pouZiti pomocnych a dopravnich zarizeni,
e iniciacni jednani s dodavateli a zajisténi materialu,

e zajisteni kooperacnich vztahii,

e zdcvik pracovnikii. “ (Tomek a Vavrova, 2014, str. 57)

3.2 Rizeni vyroby

Hlavnim cilem fizeni vyroby je dosazeni efektivniho vystupu produkénich systémi
Vv souladu se stanovenymi cili. Jedné se o vSechny soucasti produkéniho systému, jako jsou
naptiklad provozni prostory, vyrobni stroje, pomocna technika, materidly, polotovary,
informace a v neposledni fadé¢ zaméstnanci operujici tyto stroje. Tucek s Bobakem (2006)
vztahuji toto fizeni vyroby k ¢innostem vyS$iho manazerského vedeni, které ma usilovat o
efektivni vyuzivani vyrobniho systému dané spolecnosti spole¢né s jejim budoucim

rozvojem.
Tyto ¢innosti se daji shrnout na 4 hlavni oblasti. Podle Tomka a Vavrove (2014) to jsou:

e cile a planovani — vymezeni cilt, postupt a dosazeni,
e organizace, zajisténi zdroji — materialovych, hmotnych nebo lidskych,
e fizeni, vedeni tyml — rozdéleni ukolti mezi zaméstnance, vedeni lidi,

e Monitoring, kontrola sladénosti reality a plant

Podobné roziazeni je mozné vidét i u Kavana (2002), ktery zminuje: ,,pldnovani,
organizovani, motivovani, regulovani a kontroly* (Kavan 2002, str. 35). Dale pfemysli o
planovani jako o prvku fizeni, jelikoZ podstupuji mnoho nelehkych situaci, které se pozdéji
projevuji v produkéni efektivité. Organizovanim je mySleno vytvofeni vyrobniho procesu,
neboli vytvoteni co nejidedlnéjsiho toku cinnosti. To se znovu dotykéd cile dosdhnuti

vysoké vyrobni efektivity. Motivovanim autor mysli samotny €as strdveny se zaméstnanci,
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vztahuje K reakci podniku na zménu oproti planu. V soucasné dob¢ trhy vyzaduji vysokou
uroven regulace, tudiz flexibilita je zapotiebi. V neposledni fad€, kontrolovani je velmi

dulezitou soucasti udavajici zpétny pohled na celkovy stav.

Kerkovsky a Valsa (2012) definuji fizeni vyroby v podstaté vécné, prostorové a ¢asoveé.
Déle se muze rozd¢lovat na taktické, operativni a strategické ¢i z pohledu ¢asu na velmi
kratkodobé, kratkodobé a dlouhodobé. Podle autort je kriticka navaznost plant prvniho na
druhy, tudiz nadfazenost planu strategického pro plan takticky, ktery je nadfazeny planu
operativnimu. Také dale zduraziuji spojitost fizeni vyroby s ostatnimi oblastmi podniku,
jako je naptiklad marketing, pfipravenost po technické strdnce, zabezpefeni materiali,
kvalita, atd. Chromjakové a Rajnoha (2011) zminuji zakladni charakteristiky vyrobniho
fizeni, jimiz jsou planovani, pfichystani vyrobku, kalkulace kapacity vyroby se vSemi

ovliviiyjicimi faktory, fizeni kvality, spole¢né s fizenim vyroby a vydejem hotového zbozi.

3.2.1 Rizeni vyroby a cile

Podle Ketkovského a Valsy (2012) je cil néco, ¢eho chce podnik dosdhnout a jak jiz bylo
zminéno, jednd se napiiklad o efektivni vyuzivani zdroji béhem vyrobniho procesu.
Tomek s Vavrovou (2014) popisuji tvorbu a volbu cili za proces, na kterém se podileji
vSechny vrstvy managementu. Vysledna volba by méla reprezentovat rozhodnuti, ke

kterému spole¢né dosly.

Podle Ketkovského a Valsy (2012) je pro podnik zvoleni cill kritické a az z 80% dokaze
ovlivnit budoucnost jak managementu, tak i podniku. Samoziejmé je velice té¢zké, ucinit
spravnou volbu, na coz neexistuje zddny navod, proto zminuji alespon par tipi, ke kterému

by mél management piihlizet:

e management by mél pripravit cile s imyslem zajisténi neustalého rozvoje podniku,
avSak museji byt dosaZitelné, aby byl rozvoj zaroven stabilni,
e management musi zvolit strategicke cile s umyslem zajisténi konkurenéni vyhody

oproti ostatnim firmam na trhu,
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e management musi nastavit cile s umyslem zajistit stimulujici podnét cile, ktery
povede K co nejlepSimu vyuzivani zdroju, efektivity a vysledkiim,
e management musi nastavit cile s umyslem zaji$téni jednoznacnosti a konkrétnosti

danych cilt, coz je kritické pro pozd¢jsi monitoring dosazeni cila.

Ketkovsky s Valsou (2012) dale dopliuji, ze jednim z hlavnich strategickych cili podniku
vétSinou byva neustalé zvySovani kapitalu majiteld podniku po dlouhou dobu, z ¢ehoz

byvaji odvozeny dva zdkladni cile kazdého podniku, kterymi jsou:

e efektivni vyuzivani vyrobnich zdroju,

e maximalni spokojenost zdkaznikii a vyhovéni jejich potiebam.

3.2.2 Struktura Fizeni vyroby

Jednotlivé cile se také liSi na zdklad€ cileného obdobi, jelikoZ cile na nasledujici mésic
z pravidla nebyvaji stejné, jako na budoucnost za tii roky. Proto musi management
rozpoznavat potieby jednotlivych horizontt tizeni podniku. Vzhledem K jiz zminovanym
typtim fizeni (strategické, operativni, taktické) je zfejmé, ze za nimi vétSinou neni jeden a
tentyZz Clov€k nebo uroven managementu, kvuli ¢emu maji podniky vice uroviiové

struktury managementu, pficemz kazdy ma4 jinou uroven detailu.

3.2.2.1 Strategické rizeni

24

Ketkovsky a Vykypél (2006) charakterizuji strategické fizeni oblasti zajimajici se zejména
o dlouhodoby ¢asovy horizont s povrchovou podrobnosti, coz je obecné vyjadieni plani a
cili tvofené expertnimi znalostmi s pouzitim externich informaci a zdroji. Vyskytuje se

zde vysoky stupen nejistoty.
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Obrazek 1 - Informa¢ni charakteristiky manazerskych rozhodovani

Casovy Podrob- 7 drod Stupen  Frekvence
- . dro iy g :
lop horizont nost ) urcitosti vyskytu Top
. Agreocpn- . ) . . . management
Dlouhy ~ = = Externi Neurcité Mala e

Takticky

anc
$ i ¢ ¢ ¢ nKinagement

management Kritky Detailni  Interni Urcite Velka _
Urovné o . § . i Diisledky
Informacni charakteristiky manazerskych rozhodovani .
managementu : : rozhodovani

Zdroj: Ketkovsky a Vykypél, 2006, str. 5

Tomek a Vavrova (2014) pouzivaji tfi koncepce pro charakteristiku strategického fizeni:

koncepce trhu a vyrobku podniku — definovani rozsahu produktu a charakteristika
trha,

koncepce zdroji — definovani zdroju a jejich rozsah oproti koncepci trhu a vyrobku
podniku,

koncepce vytvafeni konkuren¢ni pozice — definovani silnych stranek podniku a

vymezeni moznosti vytvofeni konkuren¢ni vyhody na trhu

Tucek s Bobakem (2006) popisuji strategické fizeni jakoZto Grovenl zamétujici se hlavné na

dlouhodobé obdobi, pfi kterém miize management piedélat jakékoliv fixni, tak i variabilni

faktory vyroby. Keikovsky s Valsou (2012) dopliiuji charakteristiku strategického Fizeni o

seznam typickych rozhodovani, které jsou zde uskuteciiovany. Jde o:

vyrobni program — rozhodovani o smérech rozvoje vyrobniho programu,
rozhodovani o velkoobjemovych zakazkéach,

kapacity a zatfizeni — sméry rozvoje, modifikace strojli, vyrobni objem a rozlozeni
investic,

planovani a ftizeni vyroby — koncepce a metody planovani spole¢né s fizenim
vyroby, vyuziti informacnich technologii,

fizeni jakosti — 1ISO akreditace, atd.,

fizeni zasob — zajisténi klicovych dodavateld,

pracovni sila — zvySovani kvalifikace, motivace zaméstnanct, odbory, mzda,
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e organizace — organizaéni struktura s ohledem na centralizaci nebo decentralizaci,
pravomoci, odpovédnosti,
e integrace — systém vnitiniho ekonomického fizeni, napiiklad vztahy se zakazniky

nebo dodavateli.

3.2.2.2 Taktické rizeni

Jak jiz bylo zmifovano, taktické fizeni by mélo pfimo navazovat na fizeni strategické.
Tucek a Bobdk (2006) zmifuji tuto navaznost, jelikoz taktické fizeni se snazi realizovat
cile strategického fizeni, neboli zhmotnéni téchto cild, naptiklad koncept produktu a jeho
realizace. Horizont tohoto Fizeni se pohybuje v obdobi od 6 az do 18 mésice. Dale pro toto

fizeni uvadéji dveé koncepce:

e koncepce rozhodnuti o programu — vytvaieni nového produktu, vylepSeni, odliSeni
atd.,
e koncepce rozhodnuti o vybaveni — zde podnik definuje, zda vyuZzije nové

technologie, ¢i n¢jaké nové procesni koncepce do vyroby nebo logistiky, investice

Ketkovsky a Valsa (2007) dale charakterizuji taktické fizeni krat§Sim Casovym obdobim
oproti fizeni strategickému, vétSi mirou jistoty a urcitosti spolecné s podrobnéjSimi cili.
Tento typ fizeni probihd na menS$im stupni hierarchie organizace, jako jsou napiiklad
tovarny, obchody. Management pracuje zejména s internimi informacemi, pii kterém je

typické rozhodovani jako napiiklad:

e podnik mlZe vybirat dodavatele a budovat dlouhodobou spolupraci,

e udrzba, modifikace a modernizovani technologického vybaveni ¢i stroja
e planovani vyroby v stiednédobém planu,

e planovani lidskych zdrojt,

e uzavirani zakézek mensich a stfednich pozadavka.

Tucek s Bobakem (2006) dale definuji tento horizont schopnosti managementu predélat

variabilni faktory, av§ak pro zménu fixnich faktort jiz ¢asto nemusi mnohdy cas.
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3.2.2.3 Operativni Fizeni

V piipadé operativniho fizeni vyroby lze odvodit, Ze se jedna o obdobi od sou¢asnosti do 6
mésict. Tucek a Bobak (2006) definuji cil tohoto fizeni jako zajisténi hladkého pribchu
vyroby pii udrzeni efektivni vyroby v podobé nizkych vyrobnich nakladii a spravného
vyuzivani vstupil. Jde pfevazné o specifikaci vyrobniho procesu co se prostoru a ¢asu tyce.
Zjednodusené fidi, co bude vyrabéno, na kterych stroji v daném ¢ase, nebo ktefi lidé budou
stroje operovat. Ketkovsky a Valsa (2012) charakterizuji casové obdobi jako velice kratké,
naptiklad tyden nebo mésic, ve kterém je velka podrobnost planovani v rdmci hodin a
minut. PI&n v tomto horizontu zaznamenava i ty nejmensi pracovni oddily, jako je stroj,

dilna, atd. Tomek a Vavrova (2014) dale rozd€luji operativni fizeni na tyto subsystémy:

e operativni planovani,
e operativni evidence vyroby,
e metody fizeni,

e zmeénové fizeni.

Co se ty€e operativniho planovani, jde podle Tomka a Vavrové (2014) pfevazné o ujisténi
se dodrZeni cile na dané obdobi a také kontrolu jeho postupného plnéni. Tucek a Bobak
(2006) podrobnéji doplnuji zodpoveédnost operativniho planovéani, jako je pfiprava
vyrobnich zakézek o Udaje, jako je velikost zakazky, specifikace vyrobniho mista,
potiebny ¢as vyroby, atd. Dale dopliuji, Ze management v tomto obdobi jiz nemiize ménit
ani variabilni ani fixni vyrobni faktory. Proto musi pracovat s dosavadnim stavem, bez
moznych zéasaht, ohrozujici samotnou vyrobu, coZ podporuje funkci fizeni operativniho

horizontu zaméfujici se na samotnou vyrobu.

3.3 Planovani

Planovéani je podstatou uspéSnosti podniku. At se jeho vliv dotyka napiiklad spravné
koordinace aktivit, spravného rozlozeni vyrob po strojich, ¢i shlukovani obtiznych zato
podobnych vyrobnich zakdzek, dava spolecnosti moznost, pfipravit se na budoucnost.
Ketkovsky a Valsa (2012) zminuji, Ze v soucasné dob¢ je vétsi tlak nez kdy diive na

efektivni vyuzivani vyrobnich faktorti a to zejména od konkurence a zédkaznika.
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Co se tyge definice planovani, Zirkova (2007) jej popisuje jako proces, pfi kterém se
formuluji cile spole¢né s cestami, které povedou k dosazeni definovanych cilti. Snazi se
odpovidat na to, co v budoucnosti piijde a jakéd je nejlepsi reakce. Zurkova také klade
duraz na spojeni planovani srozpoétem, ktery dopliiuje samotné stanoveni cild o

hodnotové vyjadreni prostiedkl vynalozenych k jejich dosaZeni.

Carson (1972) toto vSe definuje jako planovani sméru podniku, rozvrhovani planu vyroby,
koordinace a fizeni materiali, schopnosti strojii, zafizeni a vyrobnich Cast. Dale také
zahrnuje organizaci dodavky a pohybu kazdého materidlu, pracovni sily, spolec¢né se
strojnim vyuzitim a dalS§imi aktivitami potfebnymi k dosazeni cilii vyrobniho podniku

v ramci kvality, kvantity, ¢asu a mista.

Dalsim casto spojovanym pojmem je nejistota, kterd je pritomna pii jakémkoliv
rozhodovacim procesu. Ho (1989) kategorizuje nejistotu pfitomnou ve vyrobnich
procesech na environmentalni a systémovou. Environmentalni skupina zahrnuje nejistotu
poptavky, kterd mé tendenci se ménit, ¢i dodavku materialt nebo zbozi, kterd muze byt
opozdéna. Na druhou stranu skupina systémova se zaméefuje na samotny vyrobni proces a
nejistoty s nim spjaté, naptiklad dostupnost stroje, vyrobni efektivita a vytéznost, Ci
vyrobni kvalita. Vyrobni planovani je neustale doprovazeno jak environmentalni tak
systémovou nejistotou, kdy v piipad¢ vyskytnuti problémt, musi byt plan upraven na
zéklad€ nejnovéjsich informaci a dalSich navaznych nejistot, tak aby spliioval ocekavani

podniku.

V praxi je mozné vidét rizné typy plant a podle Vysusila (1995) se daji ¢lenit z pohledu
Casového, vécného a na ostatni plany. V piipadé Casového hlediska je v praxi velmi
vyuzivané rozdéleni planu a cild kratkodobych a dlouhodobych, jenz se pravidelné reviduji

a monitoruje se jejich dosahovani.

Synek a kol (2010) dale zdiraziiuje dileZitost si pfi planovani stanovit cile, definovat
prostiedky potfebné k jejich dosazeni a hlavné urcit ¢asové, kdy se daného cile doséhne.
Toto podporuje Zirkova (2007) definuje planovaci proces jako cyklické sekvence

nasledujicich bodu:

1. stanoveni cild,
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2. tvorby pland,
3. monitorovani plant a rozpoctu,

4. vysledek.

Dulezitost prvniho bodu — stanoveni cilti dale zdiraznuje Dolezal (2016), ze bez tadné
definice cili projekt ¢i vyroba nemize dosahnout vysledku, ktery podnik ocekava.
Zminuje 1 nesnadnost tohoto definovani, jelikoz musi piimét vSechny zainteresované

strany cili porozumét ve vSech smérech véetné divodu a samotného cile.

3.3.1 Koncepty planovani

Podle Lukoszové et al. (2012) rozliSujeme dva zakladni systémy planovani, které lze
definovat jako tazné nebo tlacné. KdyZ se jednd o systém tlacny, podnik podle oekavané
poptavky prodeji po produktech stanovuje pozadovanou velikost zasob. Vyroba je ptimo
zavisld na kapacit¢ a na skladovém vyuziti. Benefit zminovany autory je neustala
dostupnost hotovych vyrobkt na trh, coz snizuje moznost vyskytu neuspokojeni zékaznika
a penalizace za toto nedodani. V piipadé systému taznych se podnik zaméfuje na vyrobu
presné¢ piedem definovaného poptdvaného mnozstvi. Pro tento koncept je kriticka
sladénost mezi jednotlivymi oddélenimi v ramci daného fetézce, jelikoz je vyzadovana
velmi pfesna informovanost. Vyhodou je, ze oproti tlacnym systémim, podnik snizuje
skladové naklady, avSak zvySuje riziko vyskytu situaci, kdy nebude mit co prodat

odbératell.

3.3.1.1 Tla¢ny koncept

Jednim  z nejrozsitengjSich tlaénych konceptd je takzvany MRP koncept, neboli
manufacturing resource planning. MRP je systém planovani a kontroly zejména vyuzivany
pro polozky vychdzejici do ¢i z podniku. VétSinou je tento koncept zaloZzen na bézi

informac¢niho systému nebo programu, avsak je moznost i ,,ru¢niho* fizeni.
Hlavnimi mySlenkami MRP je:

e zajisténi dostupnosti materidli pro vyrobu a dostupnost hotovych vyrobkl
pro zakazniky,

e 7ajisténi co nejmensi trovné skladovych zasob pro materialy, ale i hotové produkty,
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e 7ajiSténi vyrobniho planu — dodavani vyse zminéného vcas. (Tucek a Bobak, 2006)

Systém pracuje s takzvanymi kusovniky, které jsou stéZejni pro cely systém. Vice méné
rozdéli vyrobni zakazku hotového vyrobku skrze kusovnik na zakazky jednotlivych
materialt,, které musi byt dostupné ve vyrobnim zavodé pii zacatku vyroby. (Tucek a

Bobak, 2006)

3.3.1.2 TaZny koncept

Druhym konceptem je koncept tazny, ktery ¢asto byva oznacovan, jako JIT neboli Just-in-
Time. V tomto konceptu je vyroba ovliviiovana piimo poptavkou po danych produktech,
coz do jisté miry znamena, ze zakaznik urci, co se kdy bude vyrabét. Timto stanovenim
poptavky je vyrobeno piesné¢ poptavané mnozstvi, a tudiz podnik nema tendenci prehnané
vyrabét a skladovat vyrobky, o které v dané dobé nikdo nestoji. To ma piimy vliv na
sniZzeni zasob a zvySeni vyrobni efektivity, jelikoz néklady na skladovani nejsou tak

vysoké. (Tucek a Bobék, 2006)

Kerkovsky a Valsa (2012) uvadi, ze JIT se soustfedi na zamezeni zakladnich faktori
mrhani penéz, kterymi jsou nadprodukce, cekani, doprava, udrZovani zasob spolec¢né

s nekvalitni vyrobou.

Jednim z téchto systému je japonsky KANBAN, pivodné zaloZzen spole¢nosti Toyota a
system dostal nazev podle karet, které sleduji vyrobu v tovarné. Tucek a Bobak (2006)

popisuji benefity nasledovné:

e metoda piimo cili na fizeni zasob, tudiz sniZeni zasob,

e metoda zajist'uje tok informaci v celém procesu vyroby spole¢né s dodavkami dila,
e metoda podporuje souvislou vyrobu v ptipadé zvyseni prodeju,

e metoda nabizi leh¢i planovani a piehled,

e metoda spofi na ukor ptepravnich nakladu,

e metoda nabizi jednoduchost a flexibilitu v systémech.
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3.3.1.3 Kombinovany koncept

Existuje i tfeti skupina konceptu, ktera vychazi z obou ptedeslych koncepti. Jedna se o
teorii omezeni a jeji DBR metodu, neboli drum, buffer a rope. Tato metoda je zaloZena na
principu vyuzivani a zlepSeni uzkych mist. V praxi to znamend, ze efektivita vyrobniho
zavodu je vysoce ovliviiovana tim nejhorSim ¢lankem vyroby, tudiz ke zvySeni efektivity,
je zapotiebi vylepsit pravé tento bod. Dulezitym poznatkem je, Ze toto uzké misto ma
ptimy dopad na zbytek celého fetézce, napiiklad dvé ztracené hodiny v tomto bodu, ve

findle znamena 2 hodiny pro cely systém. (Keikovsky a Valsa, 2012)

3.4 Planovani vyroby

V ptipad¢ plénovani vyrobniho procesu Synek (2010) zminuje, Ze jde prevazné o
produktové udaje typu a mnozstvi, neboli co a kolik se bude vyrabét. Nasledné je potieba
vyfesit typ a dostupnost materialu, jaké technologie se k vyrobé vyuziji, nebo které stroje
¢i metodika. Roli planovéani ve vyrob¢ je najit co nejidealnéjsi kombinaci mezi témito
zdroji s cilem co nejkratsi doby vyroby spole¢né s co nejmensimi vyrobnimi naklady. Dale

predstavuje zakladni pfedpoklady planovani vyrobniho procesu, kterymi jsou:

e sestaveni vyrobni davky,
e sestaveni lhitového planu (vyrobniho programu)

e sestaveni planu vyrobnich kapacit.

Tomek a Vavrova (2014) dale zdiraziuji pojmy dilezité pro kazdodenni planovani a fizeni

vyroby, jako je uvolnéni zakazky.

3.4.1 Vyrobni davka

Stiisek (2007) definuje vyrobni davku jako mnoZstvi jednoho samého druhu produkti nebo
série produktli vyrdbénych neptetrzité v fadé tak, aniz by se zménil vyrobni proces.
Velikost vyrobni davky ma obrovsky vliv na naklady vyroby a jeji celkovou ekonomickou
vyhodnost. Coz Synek (2010) podporuje propojenim vyrobni davky s fixnimi naklady
vynaloZenymi na moznou vyrobu daneho produktu. Zjednodusené to znamena, Ze se fixni
naklady snizuji, ¢im déle probiha vyroba bez pteruseni naptiklad za i¢elem zmény procesu

nebo metodiky (degrese fixnich nakladu).
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jelikoz ve vétSing pripadi zakaznik preferuje mensi dodavku zbozi v ¢astéjsSich intervalech
nez naopak. Z tohoto duvodu je velmi dualezité najiti stfedu, ktery bude vyhovovat jak
stran¢ vyrobniho podniku, tak trhu a jejich zakaznikim. Proto mohou vyrobni podniky
daleko vice pocitat s potifebou zmény nastaveni vyrobniho zatizeni za uc¢elem zmén mezi
vyrobnimi zak&zkami. V takovém piipad¢ je dulezitd mira flexibility podniku, jenz
ovlivituje jeho schopnost minimalizovat naklady i snizenim prostojii mezi vyrobami

potfebnych k pfenastaveni stroje.
V rédmci vyrobni davky se objevuji dva koncepty:

e minimalni velikost vyrobni davky,

e optimalni velikost vyrobni davky.

Minimalni velikosti vyrobni davky si vyrobni podnik stanovi velikost zakazky, pro kterou
je ochoten ménit nastaveni vyrobniho stroje, z pohledu vynalozenych naklad na samotnou

zménu. Je to omezeni ze strany vyrobce smérem k zékaznikovi nebo trhu.

Optimalni velikost vyrobni davky se odrazi od myslenky podniku, ktery by chtél idealné
vyrabét jednu zakazku bez potfeby ménit nastaveni stroje kvili jiné vyrob¢. Avsak
v takovém ptipadé hrozi zakaznikovi, Ze nebude schopen vSechny vyroby prodat a mohou
se hromadit na sklad¢, tudiZ vyrobni podnik sniZzuje své néklady diky kontinulni zakazce,
avSak vytvari neefektivitu pro trh, kterému se zvySuji néklady za skladovani hotovych
produktd. Je to znovu jakési omezeni, tentokrat ze strany trhu k vyrobnimu podniku, kdy
trh definuje, kolik mu podnik muZe vyrobit v jedné zakazce a jaka je pfijatelna uroven

nakladu za skladovani.

Priimérnd hodnota ma veliky dopad na vysledny vykon tovarny, jelikoz naznacuje, kolik
Casu stroj vyrabi, aniz by meénil nastaveni pro jinou zakazku. Jeji vypocet lze definovat

nasledovné:

Vyrobeny objem za mésic [mio]

Priamérna mésicni velikost vyrobnich zakazek = — - —
Potet zakazek za mésic
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3.4.2 Uvolnéni zakazky

Podle Tomka a Vavrové (2014) uvolnéni zakdzky zapocina celkovy vyrobni proces. Tato
aktivita je jakdsi kontrola pied vyrobou, pii které se provetuje dostupnost vSech
pottebnych materiali na skladé spolecné s vyrobnimi prostfedky, jako jsou vyrobni stroje,
vyrobni osadka a jiné potfebné nastroje a dily, které jsou zapotiebi pro vyhotoveni
zakazky. Hlavnim divodem této aktivity je zabranéni zapoceti vyroby zakazky, kterd

nemuze byt vyrobena.

Tomek s Vavrovou (2014) dale vyzdvihuji potiebu informaci z ostatnich oddéleni, jako
jsou skladové evidence z logistiky, materialové rezervy i pro ostatni zakazky. B&hem
rozhodovani je také zapotiebi brat v potaz priority jednotlivych zakazek, jelikoz je mozné
pouziti materidlové rezervy jedné zakazky pro druhou, kterd je vice kriticka. Dale je
zapotiebi porovndvat priority zakdzek z hlediska zédkaznika. Zamitnuti uvolnéni zakazky
nemusi nastat jen v ptipadé chybé&jiciho materialu, ale téeba i pti poruse strojniho zafizeni,
kdy musi dojit k celkovému zhodnoceni priorit jednotlivych zakazek, jelikoz dochazi
k doCasnému pietiZzeni kapacit v rdmci kratkodobého horizontu. Jedna se o kontrolu, kterd

je kriticka pred zac¢atkem vyroby.

3.4.3 Vyrobni frekvence

Jak jiz bylo zminéno v kapitole 3.4.2, je velmi dilezité sladéni mezi vyrobcem a
zadkaznikem v planovani velikosti vyrobni zakazky, jelikoz to mize mit veliky dopad pro

obé¢ strany. S timto je také Uzce spjat pojem vyrobni frekvence.

Pii zfizovani optimalni velikosti vyrobni davky, se pocita stim, ze dana davka pokryje
pozadavky zakaznikt do urcité doby a pravé v tuto urcitou dobu musi pfijit nové vyrobena
zasoba stejného produktu tak, aby s rezervou obnovila Groven skladu na pokryti pozadavka
na dal$i obdobi.

Stanoveni vyrobni frekvence je ovliviiovano nékolika ukazateli, jako je velikost zakazky,
naklady vynaloZené na skladovéani jednotky produktu, naro¢nost produktu na vyrobu ¢i

nastaveni vyrobniho stroje, logistika, atd.
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3.4.4 Vyrobni kapacita

Podle Marinovi¢ové, Konecného a Vaviiny (2014) je vyrobni kapacita definovana jako

maximalni vyrobitelné mnozstvi vyrobkll dosahujicich pozadovanou kvalitu pii idedlnim

stavu a vyuziti vyrobnich faktorti (stroju, lidi) v urcitém obdobi. Je mnoho vlivii, které

mohou mit negativni i pozitivni efekt na vyrobni kapacitu, naptiklad:

strojni technicka uroven,
organizace prace, procesy,
kvalifikace a schopnosti zaméstnanc,

prostiedi vyrobniho prostoru a jeho vyuziti, atd.

Autofti dale uvadéji, Ze dosaZzeni maxima produkéniho objemu je v praxi skoro nemozné,

pravé diky vSem moznym ovliviyjicim prvkim. Lidsky faktor ovlivituje hospodarnost

vyroby nejvice, tudiz ¢im vét§i automatizace, tim vé&tSi je moznost dosazeni lepsi

efektivity.

Synek zobectiuje kapacitu vyrobni jednotky jako ,,vysledek jejiho vykonu a doby, po

kterou je v ¢innosti“ (Synek, 2010, 188):

Vykon vyrobniho zarizeni vzdy znazoriiuje maximalni vyrobnost zafizeni nebo
procesu za casovou jednotku pfi vyuzivani normovanych materidli a pfesného
dodrzovani postupu za Gcelem zaji§téni jakosti produktu. Pro stanoveni takového
vykonu se pouziva vyrobnost stanovena vyrobcem zafizeni, kterd musi byt
znazornéna v jednotce, ve které se vykazuji i vyrobni kapacity.
Casovy fond vyrobniho za¥izeni je planovany &as, po ktery je stroj vyuZit na
vyrobni ¢innost za rok a je ovliviiovin mnoha externimi i internimi vlivy.
RozliSujeme nasledujici Casové fondy:
o Kalendaini ¢asovy fond — dany poctem dni v kalenddinim roce, ktery lze
vyjadfit v hodinach. Pouziva se pro vypocet vyrobnich kapacit zejména
v zavodech, které pracuji v nepfetrzitém pracovnim rezimu.
o Nominalni ¢asovy fond — se vypocita na zakladé odecteni nepracovnich dni,

jako jsou svatky, celozavodni dovolena nebo naptiklad vikendy.
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o Vyuzitelny (efektivni) ¢asovy fond — se vypocita odectenim planovanych
prostoju jako naptiklad planované opravy, pfemisténi zatizeni, Skoleni atd.

(Synek, 2010)

3.4.5 Lhutové planovani

Synek (2010) definuje lhiitové planovani nebo vyrobni program jako piesné nastaveni, kdy
vyrobni davka zac¢ina a kdy kon¢i. Jde o sestaveni planu, které detailné obsahuje vSechny
vlivy, ovliviiujici ¢asové rozvrzeni vyrob v planu, jednd se napiiklad o opravy, zmény
vyrobniho procesu atd. Planovani ma za cil sestavit plan se snahou vyuziti vSech zdroju
efektivné za pomoci vSech dostupnych a potifebnych informaci, jako jsou Casové normy,

spotieby kapacit, atd.

Tomek a Vavrova (2007) dale vyzdvihuji potfebu vypoctu spotieby €asti potfebnych na
vyrobu produktu, stanoveni vyrobnich zakazek, bilancovani jejich potfeby a stanoveni
termint, do kdy je vyroba potieba, jako stézejni podklady pro lhiitové planovani za i¢elem
rozpracovani detailniho planu. S timto konceptem je taky velmi blizce spojen kusovnik,
ktery udava sestavu jednotlivych produktii. Pfesné popisuje, z jakych Casti se vyrobek
sklada a kolik téchto Casti je na vyrobu jednoho produktu potieba. Diky tomu se da
vypocitat spotfeba jednotlivych ¢asti, kterd udava celkovou pottebu materialii za ucelem

vyrobeni jedné vyrobni zakazky.

3.4.6 Zménové Fizeni vyroby

I pfes vSechny vytvofené plany je velkd pravdépodobnost potfeby zmény planu. Vyskyt
zmén v planech je v praxi velmi patrnym jevem, ktery neustéle testuje podniky, jejich

prvotni zjisténi problému a jeho nésledné reakce.

Tyto pfichozi zmény jsou z prevazné vetSiny necekané a pochdzeji z externich pficin, jako
jsou naptiklad poruchy strojii, nedodani materiali, zmény ptedpokladanych prodeja
zékaznikl atd. Na druhou stranu je ovSem mozny i vyskyt zmén, jejichz problémim by se
dalo vyhnout. Takové zmény pochdzeji z internich nedostatki, jako je naptiklad chybné
vedeni ¢i rozhodnuti managementu. VSechny tyto zmény nemuseji piinaSet pouze starosti
pro podnik, ale mohou se zde vyskytnout i1 rizné ptilezitosti, kterych mize podnik vyuzit

k vylepSeni jejich soucasné situace. Z tohoto ale vyplyva, Ze vyrobni tovarna musi ke vSem
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zménam pristupovat diisledné a vzdy vymezit cile, kterym musi dand implementace zmény

vyhovovat. (Kubickova, 2012)

Kubickova (2012) déle zdtraziuje, ze kazdé zménové fizeni musi byt zajisSténo ihned po
samotném vyskytu a sou¢asné definovat zménu, se kterou se vyrobni podnik potyka. Paton
(2008) toto podporuje myslenkou, ze je dulezité analyzovat potencidlni nasledky zmény a
koho tato zména nejvice ovlivni. Timto zpiisobem je podnik schopen lepsiho uchopeni
zmény, jeji realizace a vyslednym vyporadanim s danou zménou. Tyto aktivity jsou

kritické pro finalni stanoveni postupu feseni, jesté pred zacatkem jeji implementace.

Paton (2008) vyzdvihuje potiebu stanoveni cil, které jsou ocekdvany, jesté¢ pred
samotnym zvolenim daného feSeni. Nezbytné nutnou ¢asti je také stanoveni vyhodnoceni

findlni zmény, coz bude slouzit k zpétnému monitoringu a hodnoceni zménového feseni.
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4 Vlastni reSeni

V praktické ¢asti bude ve strucnosti predstaven podnik XYZ spole¢né s charakteristikou
produktu a jeho vyrobou. Poté nasleduje seznameni se strojnim vybavenim rozlozenym do
organizacni struktury samotného vyrobniho oddéleni véetné lidskych osadek operujici tyto
stroje. Dale se prakticka ¢ast zaméfuje na popsani planovaciho oddé€leni s dirazem na

samotny proces fizeni vyroby a interakci mezi jednotlivymi horizonty.

V nasledujici ¢asti budou shrnuty vysledky rozhovori se v§emi zainteresovanymi stranami,
které plan ovlivitluje — jeden zastupce planovaciho oddéleni, jeden zastupce oddéleni
vyroby a nakonec zastupce trhu. Pomoci téchto rozhovort je mozné identifikovat soucasné

problémy, se kterymi se vSechna odd¢leni stietavaji, a navrhnout tak jejich feseni.

Po zjisténi vysledktl rozhovord nasleduje popisna analyza spole¢né se samotnymi navrhy
feSeni jednotlivych problémi. Tyto navrhy jsou pozdéji analyzovéany, ¢imz jsou odhaleny

benefity a nedostatky jednotlivych navrhi spolu s vyvozenim nasledujicich doporuceni.

4.1 Predstaveni podniku a produktu

Podnik XYZ pracuje v oblasti mezindrodniho tabakového prumyslu, kde vyrabi nejen
cigarety, ale napiiklad i plechovky plnéné tabakem, kyble a ostatni tabakové produkty.
Avsak tato prace se bude zabyvat pouze modelem planovani cigaret, jejichz vyroba je
nejslozitéjsi Casti vyroby celé tovarny vzhledem ke komplexité portfolia, stroji a osadek.
Co se ty€e planovacich procesii navrhovanych pozdé&ji v praktické ¢asti, jejich pouZiti je
mozné navrhnout i pro planovani ostatnich vyrobnich oddéleni v tovarné vzhledem

K totoznému planovacimu procesu.

Cigareta je tabdkovym produktem skladajicim se z tabakové smési ruznych druht a
puvoda tabaku, ktery je =zabalen do cigaretového papirku spole¢né s ptilozenym

cigaretovym filtrem a naustkovym papirem. Délka cigaret se lisi podle formatu produktu,
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ale obecné se jedna o délku od 70 mm do 150 mm.! Cigarety jsou poté baleny do

cigaretovych krabicek raznych velikosti pfevazné od 20 do 50 kusti v jedné krabicce.

Vyrobu findlniho produktu Ize rozdélit na vyrobu cigaret a vyrobu krabi¢ky, jeji plnéni
cigaretami a finalni zabaleni. Podle téchto Casti se rozliSuji i jednotlivé strojni casti -
vyrobni cast stroje a balici Cast stroje. Vyrobni cast stroje spojuje tabakovou smés
s cigaretovym filtrem, které jsou posléze obmotany cigaretovym a naustkovym papirem.
Balici cast stroje vklada hotové cigarety do pravé sloZzenych cigaretovych krabicek, které
jsou dale baleny do karton a krabic. Cigarety v krabicich jsou nasledné skladany na

palety, na kterych je vyrobek ptipraven k preprave.

4.2 Charakteristika vyrobniho oddéleni

Tovarna z vétsi ¢asti operuje v nepietrzitém provozu i pies svatky, kdy zastavuje pouze na
pfedem domluvené odstavky, jednou znich je napiiklad odstavka vanocni. Oddéleni
vyroby cigaret disponuje 21 stroji o péti riznych strojnich typech. Aby mohl byt stroj
v provozu, vzdy vyzaduje osadku se spravnou kvalifikaci pro dany typ vyrobniho stroje.
V praxi nemize jakykoliv ¢loveék operovat jakykoliv stroj, ale musi operovat pouze ty, na
které je proSkolen. Pomoci téchto strojii se vyrabi celkem 10 riznych hlavnich formatd,
kdy kazdy format ma jesté podskupiny roziazené podle délky filtru. V nekterych piipadech
dokaze stroj vyrobit pouze jeden typ z dvojice LT (27 mm dlouhy filtr) ¢i FF (21 mm
dlouhy filtr) a nékteré jsou schopné slozité&jsi konverze, po které jsou schopny vyrobit i typ

druhy, coz je viditelné v nasledujici tabulce.

1 Tabakové vyrobky | Celni sprava CR. [online]. Dostupné z: https://www.celnisprava.cz/cz/dane/spotrebni-dane/tabak/Stranky/default.aspx
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Tabulka 1 - Pi‘ehled vyrobnich stroji a jejich specifik

Typ stroje Pododdéleni Délka filtru
S1 Typ 1 CELL 2 Formét 4 LT
S4 Typ 1 CELL 3 Format 5 LT +FF
S5 Typ 1 CELL 2 Format 3 LT +FF
S6 Typ 1 CELL1 Format 3 LT
S7 Typ 2 CELL 4 Format 6 LT + FF
S8 Typ 2 CELL 4 Format 6 LT +FF
S9 Typ 3 CELL 5 Format 7 LT + FF
S10 Typ 3 CELL 5 Format 7 LT +FF
S11 Typ 3 CELL 6 Format 8 LT
S12 Typ 5 CELL 6 Formét 4 LT
S14 Typ 1 CELL 3 Format 1 LT +FF
S15 Typ 1 CELL 3 Formét 1 FF
S18 Typ 1 CELL 1 Format 2 FF
S19 Typ 1l CELL 2 Format 5 LT + FF
S20 Typ 1 CELL 1 Format 1 LT +FF
S21 Typ 4 CELL 6 Forméat 10 FF
S24 Typ 2 CELL 4 Format 6 FF
S28 Typ 3 CELL 6 Format 8 LT
S29 Typ 3 CELL 6 Format 9 LT
S35 Typ 2 CELL 4 Format 6 LT
S36 Typ 3 CELL 6 Format 8 LT

Zdroj: vlastni zpracovani

Dale je celkova vyrobni struktura rozdélena do dvou vétsich skupin ,,Business Units* (dale
BU1 nebo BU2) a poté jeste do Sesti pododdéleni, kdy kazdé pododdéleni je sestaveno ze
dvou osadek lidi, jejichz kvalifikace jsou sladéné s typy vyrobnich stroji, které patii do
daného pododd¢leni. V celkové vyrobé je 12 vyrobnich osadek, kdy 6 je v BUl a 6 v BUZ2,
pficemz do kazdé CELL patii dvé znich. CELL je vyrobni uskupeni urcitého poctu
lidskych osadek s pfifazenymi vyrobnimi stroji, které operuji. Nasledujici obrazek
struktury vyroby naznacuje dosavadni kvalifikacni limity. BU1 je slozena jen a pouze
z vyrobnich stroju typu 1, tudiz osadky maji jen kvalifikace téchto stroji (zelené stroje).
BU2 se sklada ze zbylych &tyt typu vyrobnich stroji, pficemz CELL 4 se sklada pouze
ztypu 2, CELL 5 z typu 3 a CELL 6 je nejflexibilnéjsi s typy 3, 4, a 5. Vyrobni stroj typu 5
je kvalifika¢né podobna typu 2 ze CELL 4. CELL 6 také disponuje strojem vyrobniho typu

4, S21, na ktery nema kvalifikaci Zadna jina bunka.
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Obréazek 2 - Struktura vyroby (S = Stroj; F = Formét)

ca
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Dohromady je ve vyrobé 12 osadek a pichled v nasledujici tabulce ¢islo 2 predstavuje
limitace, které musi planovaci oddé€leni dodrzovat, aby byl plan ze strany vyroby
proveditelny. RozlozZeni jednotlivych kvalifikaci spolecné s poctem oséadek je ptipravovan
a revidovan spole¢né s centrdlnimi tymy tak, aby se v regionu uspokojila potieba vSech
zakaznikt. Piihlizi se kpoZadavkim trhd, strojni technice tovaren, specializaci,
souCasnému vykonu tovarny atd. Na zaklad¢ téchto podnétii pak vyroba zna centralni

pozadavky a je tak schopnd reagovat na piipadné zmény nabiranim novych lidi, ¢i

pteskolovani osadek na jinou kvalifikaci.

Tabulka 2 - Pocet osadek a typ kvalifikace

Pocet  Kvalifikace na typ stroje

CELL 1 2 1
CELL 2 2 1
CELL 3 2 1
CELL 4 2 2
CELL S 2 3
CELL 6 1 3
CELL 6 1 3,4,5,6

Zdroj: Vlastni zpracovani

4.3 Charakteristika planovaciho oddéleni

Planovani cigaretové vyroby na trovni tovarny je rozdéleno do dvou horizontl, kde kazdy
horizont pouziva jiné planovaci systémy, ale hlavni odliSnosti je detail obou pland. Jedna
se 0 horizont kratkodoby (STP — ,,Short Term Hozion*) a sttednédoby (MTP — ,,Mid Term
Horizon*). Aby bylo pokryto vSech 21 strojii a 12 osadek, je zapotiebi dvou planovacii pro
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kratkodoby horizont. V horizontu stfednédobém je naopak vyhodou, Ze jeden planovac
pokryva vSechno sam, jelikoz ma vétsi prehled, ktery je zapotfebi hlavné béhem vypoctu
vyrobnich kapacit a alokace osaddek na jednotlivé stroje za ucelem uspokojeni vSech

pozadavki trha.

4.3.1 STP - Kratkodoby planovaci horizont

Kratkodoby planovaci horizont pokryva plan na nésledujicich 5 tydni, kdy je vse
rozpracovano na uroven hodin a minut. Jak jiz bylo popsano v teoretické Casti, tento
horizont je charakteristicky néchylnosti na zmény, tudiz je zapotiebi, aby byl plan co
nejpresnéjsi a nejproveditelngjsi. Z tohoto divodu musi planova¢ neustale monitorovat
vykon jednotlivych stroji a piipadné ho upravovat tak, aby se vyvaroval situacim
S podvyrobou nebo naopak zvySenym vykonem stroje, pii kterém by dochazelo ke
zrychlovani jednotlivych vyrobnich zakazek a pifipadnym problémim s dodavkami

materialu.

Spole¢né s monitorovanim vykonu jednotlivych stroji je zapotfebi rozliSovat naro¢nost
jednotlivych zakazek. Neni pravidlem, ze jsou si vSechny zakazky rovny z pohledu
narocnosti. Trh miize pozadovat vyrobu napftiklad s pfilozenou komunikaci smérem
k zkaznikovi v hotovém vyrobku atd., coz pifidava vyrobé na komplexité s findlnim

dopadem na vykon stroje.

Jednotlivé zakézky jsou skrze kusovniky rozdrobeny na vSechny potiebné materialy, Které
jsou dale rozdrobeny na jednotlivé materidlové dodavky. Z pohledu tazného konceptu JIT
nedochazi k velkému skladovani materialti v tovarné a planuje se vyroba tak, aby byly
vSechny materialy dostupné idealné¢ 72 hodin pied zacatkem vyroby, ale v praxi je bézna i
dodavka materialu v den vyroby zakazky, pokud se jedna o kritickou vyrobu. Tohle vse
napomaha ke snizovani nédklada na skladovani, avSak planovac se musi vzdy ujistit, Ze jsou

soucasné vyroby pokryty materidly a vyroba je pfipravena.

Jednou z pomitcek se zajisténim materialt pro vyrobu je i tvorba takzvaného zalozniho
naskladnéni na arovni materidlu nebo zakédzky. V pfipadé¢ materidlu je moznost
identifikovat takovy, ktery je Casto vyuzivany, a drZet si permanentni mnozstvi na sklad¢.

Avsak to Casto nefesi ptipadné nepokryti celé zakazky a stroj se musi stejné zastavit. Proto
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je v takovém piipadé spiSe pouzivano zalozni naskladnéni zakazky, kdy se pro vyrobni
format identifikuje idedlni vyroba, pro kterou se udrzuje mnozstvi materidlli pro vyrobu
urcitého mnozstvi cigaret, které se pouzije V ptipad¢, Ze by se musel stroj zastavit na delsi
dobu kvuli nedodavce materialu. Idealni zakazka je z tohoto pohledu ta, kterd se vyrabi
pravidelng, je zpravidla tou nejvétsi a tudiz trh nebude mit problém tuto extra vyrobu

prodat.

Nehled¢ na material musi kratkodoby planova¢ monitorovat dostupnost jednotlivych
pomocnych dili, které se aplikuji na stroj a dokédzi naptiklad vyrazit logo ¢i nazev druhu
cigaret na obal. Pocet téchto dili je vtovarné omezeny a proto planova¢ monitoruje
pokryti vyroby. Musi se ujistit, Zze je vyroba v souladu stimto omezenym poctem.

Napiiklad kdyzZ je jeden dil, nemiize byt v jednu dobu potieba na dvou strojich zaroven.

Z pohledu daného horizontu by bylo ideélni, kdyby byl plan co nejstabilnéjsi a beze zmén,
ulehc¢ilo by to praci s dodavkami materidll atd. AvSak planova¢ musi reagovat na rizné
provozni problémy, jako jsou napiiklad poruchy stroje, opozdéni dodavky materiald,
zvySena nemocnost operatori ve vyrobe, zmény pozadavki trhi jako jsou vyssi prodeje
atd. Pfi vyskytu problému musi byt zhodnocena celd situace s naslednym feSenim. Jak jiz
bylo popséno v teoretické Casti, toto rozhodnuti Casto probiha za ¢aste¢né nejistoty, kdy
vSechny potfebné podklady pro spravné rozhodnuti nejsou znamy, avSak kvili
charakteristice horizontu musi byt feSeni implementovano ihned a tudiz musi byt zalozené

na vSech pravé dostupnych informaci.

V piipadé zmén z dlivodu zmény pozadavkl trhi existuje proces, kde trhy poZaduji zmény
pomoci tzv. STP zmén. Trh vtomto poZadavku definuje objem produktu, ktery
V soucasném planu chybi, a idealni ¢as vyroby k uspokojeni vSech pozadavki. STP
planovac poté jednotlivé zmény reviduje a v pfipadé moZznosti implementuje do planu.
Implementace jedné zmény se pohybuje okolo 5 az 13 minut, pfi¢emz zalezi na slozitosti

daného pozadavku.

4.3.2 MTP - Stirednédoby planovaci horizont

Stfednédoby horizont pokryva hlavné obdobi nésledujicich 12 mésicti po STP. Tyto mésice
by se také daly rozlozit na dvé skupiny:
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e operativni sttednédoby planovaci horizont — prvni az tieti mésic,

o strategicky sttednédoby planovaci horizont — ¢tvrty az dvanécty mésic.

V operativni ¢asti horizontu je vétsi zaméfeni dané na finalizaci planu a samotnou ptipravu
ptredani planu do STP. Zpravidla se tu jiz nedé€laji zadna vétsi rozhodnuti ¢i zmény, které
by nebyly v souladu se soucasnou strategii a vyrobni strukturou stroji a osadek dané

tovarny.

Naopak ve strategické ¢asti horizontu dochazi k rozhodovani riznych situaci, které mohou

ovlivnit dostupnost ¢i vyuziti kapacity. Jedna se naptiklad o

instalace novych stroji, ¢i modifikace strojl stavajicich,

e ponizeni nebo navysSeni poctu vyrobnich osadek, ¢i pteskolovani osadky na jinou
vyrobni kvalifikaci,

e planované zvyseni zasob hotovych produktt pro ur€ity trh,

¢ plénovani dovolenych nebo tovarnich odstavek, atd.

Hlavnim zamétfenim celého MTP horizontu je zajiSténi vyrobitelnosti vSech potiebnych
zakazek trhi. Proto planova¢ musi spravovat zavodni kalendaf, kterym definuje pocet
vyrobnich dni v mésicich a celém roce pro danou tovarnu. Dale mize byt pocéet vyrobnich
dni poniZovan jednotlivé na strojich napiiklad z ditvodu instalaci. Poté je k urceni kapacity
jednotlivych stroji zapotfebi monitorovat denni vystup jednotlivych stroji v milionech

cigaret za den. K tomuto se pouziva nasledujici vzorec:

Konstrukénirychlost = Cas [min] = Uptime
1 000 000

Dennivystup stroje[mio] =

e Konstrukéni rychlost stroje je definovana vyrobcem zatizeni, ktery deklaruje, kolik
cigaret za minutu je mozné vyrobit.

e Casem se rozumi jeden den v minutach = 1 440 min.

e V neposledni fad€ je do vypoctu zatazen i vyrobni uptime, coz je zjednodusené
kolik procent teoretického vyrobniho ¢asu stroj opravdu vyrabi. Finalni vyrobni
doba je dale poniZzovana napiiklad ¢asem stravenym na pienastaveni stroje na

vyrobu odlisné zakazky. Tento ukazatel se pocita podle nasledujiciho vzorce:
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Uptime[%] = Vyrobni objem hotového zbozi[kusi] 100
PEIMELAY = Konstrukeni rychlost[kust za min] X Vyrobni doba [min] 3

Zdroj: Vlastni zpracovani

Po nastaveni tovarniho kalendaie po strojich a vypoclteni denniho vystupu stroje
v milionech jsou kapacity rozpadnuty do tydennich slotii vymezujicich maximalni moznou
kapacitu. Pii tomto procesu rozdélujeme kapacitu instalovanou a kapacitu lidskou.
Instalovana kapacita udavd maximalni kapacitu za tyden v piipadé, Ze by stroj byl
v provozu osadkou cely tyden a kapacita lidska udavé, kolik dni stroj doopravdy vyrabi,
tudiz mlze se rovnat instalované, ¢i byt nizsi, ale nikdy vys$$i. Zaroven musi lidska
kapacita odpovidat v jednom tydnu maximaln¢ 12 osadkam. V nasledujicim obrazku je
mozné vidét vykazani instalované a lidské kapacity pro stroj ¢islo 11. Horni ¢ast obrazku
ukazuje dostupnou instalovanou kapacitu po tydnech (v priméru 30 240 tisic kust cigaret
= 30,24 miliont). Spodni ¢ast naopak indikuje lidskou kapacitu dedikovanou danému
stroji, ktera se rovna nule. Tudiz je tento stroj v horizontu 04. 01. 2021 az 22. 03. 2021 bez

planované vyroby.

Obrazek 3 - Vykazani kapacity stroje v systému - bez vyrobniho planu

CZ71/MA11PA1L
Grid F"Jeeldy Frozen Dl Constraint Use States
Avaiable | 13487 30 240 30 249 30 240 30 240 30 240] 30 249 30 249 30 240] 30 240 30 240 30 240

Consumed 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
30000

20000

0000 -

04.01.2021 11.01.2021 18,01.2021 25.01.2021 01.02.2021 08.02.2021 15.02.2021 22.02.2021 01.03.2021 08.03.2021 15.03.2021 22.03.2021

CZ71 /{MA11PA11_MANNED

Grid Frozen Dl Constraint [7] Use States
Avaiable | C Ll L q [ L C| q o] o] | g
Consumed 0 0 0 0 0 0 0 0

I,

04.01.2021 11.01.2021 18.01.2021 25.01.2021 01.02.2021 08.02.2021 15.02.2021 22.02.2021 01.03.2021 08.03.2021 15.03.2021 22.03.2021

Zdroj: planovaci systém stiednédobého horizontu podniku

Po definici kapacit jsou sdéleny pozadavky trhi dedikované pro vyrobu v dané tovarné.
Trhy predikuji tydenni prodeje na jednotlivych produktech, podle kterych se musi alokovat

osadky na stroje tak, aby byly v8echny pozadavky z pohledu objemu, vyrobni frekvence,
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nebo c¢asu uspokojeny. Planova¢ samoziejm¢ musi respektovat vSechna jiz zminéna
omezeni. Na nésledujicim obrdzku ¢islo 4 je znazornéna kapacitni situace stroje ¢islo 36,
jehoz lidska kapacita se rovna té instalované. Stroj pracuje v nepietrzitém modu. Na rozdil
od minulého obrazku ¢islo 3 je viditelné vyuziti stroje vyrobnimi zakazkami, coz je
znazornéno zelenymi a Cernymi poli. Zaroven je patrné, Ze na stroji neni zadnd volna

kapacita.

Obrazek 4 - Vykazani kapacity stroje v systému - s vyrobnim planem

CZ71/MA36PA36

Grid W] Frozen Ij] Constraint ] Use States
Avaiiable [ 16 719] 37 454 37 459 37 454 35 107 36 107] 38 107] 38 107 38 107 38 10 38 107 38 10
Consumed 16716 37489 37497 37497 38 101 38 101 38 101 38 101 38 101 38 101 38 101 38 101
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04.01.2021 11.01.2021 18.01.2021 25.01.2021 01022021 08.02.2021 15.02,2021 22.02.2021 01.03.2021 08.03.2021 15.03.2021 22.03.2021

CZ71/MA36PA36_MANNED

Grid [Weeldy Frozen El Constraint Use States
Available | 16 716 37 489 37 459 37 59 38 101 38 101 38 101 38 101] 38 101]] 38 101 38 101 38 101
Consumed 16 716 37489 37497 37 497 38 101 38101 38101 38 101 38101 38101 38101 38 101

30000

20000

10000

FADZ5374.01]}

04.01.2021 11.01.2021 18.01.2021 25.01.2021 01.02.2021 08.02.2021 15.02.2021 22.02.2021 01.03.2021 08.03.2021 15.03.2021 22.03.2021

Zdroj: planovaci systém stiednédobého horizontu podniku

Po dedikovani operujicich strojt, je nezbytné samotné vyrobni zakazky seradit a vlozit do
sekvence. Hlavni snaha béhem tvorby sekvence je seskupeni podobnych zakazek v fadé za
sebou, aby se limitovala potieba ptfenastaveni stroju. Jelikoz MTP horizont nezachazi do
detailt minut ¢i hodin, je nejmensi kapacitni jednotka systému jeden vyrobni den. Tydenni
kapacita stroje ¢islo 36 pro cely Unor je pramérné 38,101 milionu cigaret, coz se rovna

5,443 milionu cigaret za den.

Tato limitace minimalni jednotkou piinasi mnoho problému v planovani zakazek kratsich
nez jeden den. Z tohoto diivodu se sekvence nevytvari na Grovni zakazek, ale naptiklad na
urovni trhi, jelikoz jeden trh mize mit vice zakdzek na né€kolik druhli vyrobki, jak je

zobrazeno v nésledujici tabulce.
Tabulka 3 - Portfolio stroje ¢. 36 pro biezen 2021

Format ¢. 8 2021 /03
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Kaéd trhu Pocet zakazek  Objem vSech zakazek (tis. cig.) Dni vyroby

Trh 1 1 810 0,15
Trh 2 6 26039 4,78
Trh 3 6 52500 9,65
Trh 4 6 11245 2,07
Trh 5 7 16336 3,00
Trh 6 6 22702 4,17
Trh 7 1 1000 0,18
Trh 8 6 38101 7,00
Celkem 39 168733 31

Zdroj: Vlastni zpracovani

Planovani sekvence vyrob probihda pomoci cyklu zvaného ,,product wheel* (dale jen PW).
Pomoci PW je mozné definovat, co se bude dany den, ¢i vice dni, vyrabét pouzitim
atributi, diky kterym je poté zakazka sdanymi atributy zaplanovana do systému.
NejpouzivangjSimi atributy jsou naptiklad kod trhu, pocet cigaret v krabicce, délka
cigaretového filtru, jméno znacky atd. Atributy je mozné seskupovat logikou A ¢i NEBO a
dale uptesnovat pomoci zavorek. V ptipad¢é, ze dva trhy (Trh 1 a Trh 2) pozaduji vyrobu
dvou odlisnych pocth cigaret (20 a 21), je mozné néasledovné seskupeni uptfednostiiujici

udrZeni vyrob se stejnym poctem cigaret:

a. ((Trh1 NEBO Trh2) A 20)
b. ((Trh1 NEBO Trh2) A21)

Nebo naopak seskupeni, které upiednostiuje vyrobit zakazky pro jeden trh a pak pfejit na

druhy:

c. ((20 NEBO 21) ATrh 1)
d. ((20 NEBO 21) A Trh2)

Po definici atributii je nezbytné nutné pfifazeni poctu dnid, béhem kterych bude omezeni
platit. Ptiklad PW miize vypadat jako v nasledujici tabulce ¢islo 4. Takto nastaveny PW by
povoloval v prvnich péti dnech zaplanovani vyrob pouze pro Trh 2 nebo Trh 7. Nasledujici
dva dny by byly vymezeny pro Trh 4 a dalsi tii dny pro Trh 5 atd. V ptipadé, ze je jeden
vyrobni slot otevien vice zakazkdm nez jedné nebo vice trhlim, operuje systém na zaklad¢

stanovenych priorit, které jsou definovany centralnimi tymy.
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Tabulka 4 - Priklad PW sekvence

Sekvence  Pocet dni Atributy \

1 5 Trh 2 nebo Trh 7
2 Trh 4
3 Trh 5
5
8

Trh 6 nebo Trh 1
Trh 8
10 Trh 3

oo W|N

Zdroj: Vlastni zpracovani

Jakmile je PW vytvoren, pfifadi se ke stroji a jeho kapacité. Poslednim krokem je pak
spojeni vyrobni zakazky se strojem tak, aby mohla byt zakazka zaplanovana a vyuzila tak
kapacitu stroje podle definovanych atributli v PW. Pro vytvofeni spojeni mezi zakézkou a
strojem se vyrabi takzvana vyrobni verze. Planova¢, na zakladé znalosti stroju a portfolia,
je schopen rozhodnout, na kterém stroji se zakazka bude vyrabét napiiklad podle formatu,
délky cigaretového filtru atd.

MTP planovag je poté povinen kazdotydenni revize, pii které se snazi reagovat na vykyvy
v pozadovanych objemech jednotlivych trhii. Po zjisténi téchto vykyvl musi zajistit
akuratni nastaveni atributil a kapacit tak, aby byl schopen objemy co nejlépe zaplanovat a
vyuzit tak co nejvice kapacity podniku. Jelikoz jsou vykyvy casté a objemné, jednd se o
nejdelsi aktivitu, kterou musi MTP planovac vykonat béhem tydné a v priméru mu zabere

14 hodin tydné¢.

4.3.3 Néavaznost MTP na STP

Pro navaznost planu mezi jednotlivymi horizonty dochazi kazdy patek k piedani jednoho
tydne z MTP do STP, coz je znazornéno na nasledujicim obrazku. Bod 1 znazornuje stav
na zacatku nového tydne, kdy se praveé probihajici tyden povazuje za tyden 0. Behem patku
tydne 0 dojde k piedani prvniho tydne z MTP (tydne 5) do STP, coz je znazornéno bodem
2. Po ukonceni tydne 0 v noci z nedéle na pondéli se poté tyden 1 stava tydnem O a dany

proces se pak dale opakuje.
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Obréazek 5 - Casové posuny horizontu

Casové posuny horizontu

STP MTP
1 —
Tyden0 Tyden1l Tyden2 Tyden3 Tyden4 Tyden5 Tyden6 Tyden7 Tyden8 Tyden9
STP MTP
2 [ —
Tyden0 Tydenl Tyden2 Tyden3 Tyden4 Tyden5 Tyden® Tyden7 Tyden8 Tyden9

Zdroj: Vlastni zpracovani
4.4 Vysledky rozhovorua

Kwvili zjisténi zaméteni této diplomové prace byly uskutecnény tii fizené rozhovory se
zastupci hlavnich oddéleni, které se podileji na sestavé planu. Jsou jimi oddé€leni vyroby,
planovani a zastupci trhu. Tato oddéleni byla vybrana, jelikoz kazdé z nich ma trochu

odlisné cile a o¢ekavani od finalniho planu.

Vyroba, jakoZto oddéleni pretvarejici plan v hotové produkty, je zainteresovana hlavné ve
sloZzeni a logice planu. Nejvice se soustiedi na kratkodoby horizont, ktery se sklada
pfevazné z péti nasledujicich tydnti. V tomto obdobi vyroba ocekava, ze plan je jiz
ptipraveny z pohledu sekvence vyrobnich zakazek za ucelem snizeni naro¢nosti. V rdmci
nenarocného pladnu se rozumi co nejméné zmén znacek ¢i konverzi nastaveni stroje mezi
jednotlivymi vyrobami. Tudiz by vyroba rada zlepsila primérnou velikost zakazek na

strojich.

Jak jiz bylo zmitiovano v minulé kapitole, struktura vyroby je komplikovana. S 21 stroji a
pouze 12 lidskymi osddkami rozmisténych do 6 rtiznych bunék, kdy z4dnad osadka neni
schopna operovat vSechny stroje, je velmi obtizné vyhnout se neustalym rozjezdiim jinych
strojii béhem mésice. V tomto pfipadé by idealni stav vypadal tak, ze pocet strojii se rovna
poctu osadek, coz by znamenalo, ze tu neni mozZnost vyskytu situace, kdy by osadka
musela v mésici vypnout jeden stroj a pfejit na druhy. Na jednu stranu to tovarné piinasi
neustalé vyzvy a problémy, avSak na stranu druhou diky tomu disponuje velikou

diverzifikaci zalozenou na flexibilité, v ¢emz tkvi samotna konkurenceschopnost tovarny
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v regionu. I piesto ale vyroba zada, zda by plan nemohl vice respektovat dany strukturni

koncept, jehoz stabilita je Casto naruSovana zménami potieb zdkazniku.

potieby vzdy tak, aby mél trh co prodavat. PIan je sestavovan na zakladé piedpokladu o
prodejich ze strany trhui pro v§echny zakazky, které jsou poté strukturované poskladany do
sekvence, podle ktere se vyrabi. V kratkodobém horizontu se pracuje s detailem
jednotlivych zakéazek, kdy je planovac schopen urcit zaCatek a konec zakazky na minuty
presné. Avsak ve stiednédobém horizontu je planova¢ omezen na piifazeni urcité kapacity
urcité vyrob¢, kdy nejmensi jednotka je kapacita jednoho dne. Tudiz v tomto horizontu
Casto vznikaji nesrovnalosti, kdy je naptiklad jedné zakdzce ptirazena kapacita jednoho
dne, avSak dany produkt by potfeboval kapacitu dvou dnli. V takovém piipad¢ se poté
jedna o chybéjici objem v systému, ktery by trh pozadoval, avSak neni zaplanovan a musi
se pozdéji fesit. Jelikoz stavajici systém planovani v tomto sttednédobém horizontu je dost
omezujici pro jednotlivé vyrobni zakazky, je téchto ptipadi chybéjiciho objemu velmi

mnoho a trhy by rady snizily jejich vyskyt.

Z tohoto omezeni vyvstava i ndsledujici problém, ktery by pozadovali zastupci trht zlepsit.
Kdyz je kapacita nékterych dni dedikovana vyrobé ¢islo jedna, nemiiZze se do té€chto dni
zaplanovat vyroba druha, i kdyz by jeji potfeba na dané dny byla vyssi nez vyroby prvni.
Stejny problém muze nastat, i kdyZ je pro vyrobu dedikovana kapacita dvou dni, ktera je
Vv jednu chvili pro zakazku dostacujici, avSak s navySenim predpokladt prodeje na zakladé
zvySujiciho se zajmu o produkt jiz dostacujici neni. Tak ¢i onak, v obou piipadech se
znovu jedna o chybéjici objem Vv systému, ktery neni zaplanovany vcas nebo vibec.
V kratkodobém horizontu, kdy je rozlozeni vyrob na minuty piesné, je feSeni piimocaré.
V piipadé navySeni pozadavkl mlze byt zakazka navySena a ostatni jsou posunuty v ¢ase
dozadu. Avsak v strednédobém horizontu to tak jednoduché neni, jelikoz se pohybujeme
v ¢asovém ramci dni. Tudiz by trhy ocenily vice flexibility v planu stfednédobého

horizontu.

S timto je spojen i pozadavek planovaciho oddéleni, kde tyto chybé&jici objemy pozdéji
ptenaseji problémy z MTP horizontu na kratkodoby. Po uplynuti jednoho vyrobniho tydne

ptejde prvni tyden ze stifednédobého horizontu do horizontu kratkodobého, ¢imz dochazi
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k pfedavani planu mezi dvéma typy planovaci. MTP planova¢ musi zajistit, Ze je plan co
nejvice pfipraven na tento presun, jelikoz je kratkodoby horizont moc kratky na feSeni
kritickych chyb. Obrazné feceno, sttednédoby planovac predava svych sedm dni kapacity
dedikovanych riznym zakazkam do horizontu, kde se tyto zakazky roztiidi v sekvenci
jasné definovanou potfadim a ¢asem. V piipadé vyskytu chybé&jiciho objemu v daném tydnu
se musi fesit, kterd pfedana zaplanovana zakézka muze udélat prostor zakazce chybéjici,
coz muze posléze narusit 1 celou sekvenci planu MTP. Tudiz pro zvySeni stability
kratkodobého horizontu je zaroven nutné snizeni chybé&jicich objemd v horizontu

sttednédobém.

Z tohoto shrnuti vychazi nékolik bodl, na jejichz vylepSeni se tato prace bude dale

zameérovat. Jedna se o:

e zvySeni primérné velikosti zakéazek,

e stabilita strukturniho konceptu osadek,

e sniZzeni chybé&jicich objemu ve stiednédobém horizontu,
e zvyseni planovaci flexibility ve stfednédobém horizontu,

e zvyseni stability planu v kratkodobém horizontu.

4.5 Soucasny stav stability planu

V soucasné dob¢ je nejvétsSim problémem pocet zmén, ktery se vyprodukuje na mési¢ni
bazi vramci kratkodobého horizontu. Jak je patrné v nasledujici tabulce, tak vyjma
prvniho mésice vroce — ledna, pfevySuje primér 320 zmén za mésic, coz je az
neptedstavitelné mnozstvi, zvazi-li se horizont, o ktery se jedna (STP). Tyto zmény nemusi
drasticky zménit plan k nepoznani, ale mize se zpravidla jednat naptiklad o predsunuti /
odsunuti ¢i navySeni / ponizeni vyroby. Tak ¢i onak, zadna zména se netyka pouze jedné
vyrobni zakazky a mé vliv na ostatni vyroby v sekvenci. Tento vliv miiZze znovu znamenat
pfedsunuti, odsunuti ¢i dokonce poniZeni jinych zakadzek. VSechny tyto zmény jsou
samoziejm¢ doprovazeny zménami v potiebé materiald na vyrobu, jelikoz se s novym

stavem pivodné nepocitalo.
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Tabulka 5 - Poéet STP zmén

Mésic Pocet STP zmén

2020/01 97
2020/ 02 352
2020/ 03 367
2020/ 04 312
2020/ 05 324
2020/ 06 282
2020/ 07 310

Zdroj: Vlastni zpracovani

Na zaklad¢ databaze se daji tyto zmény rozdé€lit do nékolika skupin pfic¢in. Za zminku stoji
napiiklad zmény strategické, které se vztahuji k strategickym presuniim zakazek mezi
tovarnami, jejichz divodem je naptiklad kapacitni problém v jedné z tovaren. V ramci
projektovych zmén se jednd o jasn¢ dany datum, kdy zakézka musi byt vyrobena, aby byla
v souladu s marketingovymi strategiemi. Avsak kvuli snizenému vykonu stroje se muze

zakazka v planu opozdit, coz si trhy dikladn¢ sleduji u vyrob promotérskych zakazek.

Nejvice zastoupenou skupinou ovliviiujici kratkodoby horizont jsou aktualizace
predpokladanych prodejii. V tomto piipadé se jednoduse jednd o prehodnoceni
pfedpokladanych prodejii produktu, jelikoZ trh ocekéval vysSi nebo niZs§i prodeje, nez
skutecné jsou. MiiZze se jednat o poniZeni, tak o navySeni dané zakéazky. Specificky
aktualizace predpokladanych prodeji méa soucasné i nasledny dopad na plan v MTP, coz

bude pozdé&ji detailné vysvétleno.

Tabulka 6 - PFi¢iny STP zmén

Pricina Pocet Procento
Dodavka materiali 76 4%
PoZadavek tovarny 51 2%
Strategické zmény 124 6%
Projektové zmény 207 10%
Aktualizace predpokladanych prodeju 1167 S7%
Systemova chyba 28 1%
Nezarazené 391 19%
Celkem 2044

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vsechny tyto zmény podporuji nestabilitu v ramci kratkodobého horizontu, avsak, jak

poukazuje nésledujici tabulka ¢islo 7, pouze 8 % zmén zasahuje do pravé probihajiciho
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tydne 0. TudiZ se muZe pocitat, Ze se zpravidla tyden 0 neméni a nasledujici tydny stale
slouzi k finalizaci planu pfed samotnou vyrobou. Posledni tydny STP, které jsou obecné
povazovany za finalni, obsahuji veliké mnozstvi zmén, ale diky tomu lze tento horizont
brat jako finaliza¢ni, coZ jen naznaCuje potiecbu akceptovat vétsi flexibilitu i v prvnich

tydnech MTP.

Tabulka 7 - Po¢et STP zmén v tydnu 0

Zména v tydnu 0 Pocet %
NE 1883 92%
ANO 161 8%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Dalsim velkym problémem je vyskyt chybé&jiciho objemu v systému. Tento objem
vyjadiuje mnozstvi, které by trhy pottebovaly pro dané produkty vyrobit za ucelem
dosazeni optimalniho pokryti ptfedpokladanych prodejii mnozZstvim vyrobenych produkti

na skladé¢.

Chybégjici objem se muize vyskytovat ve dvou piipadech. Prvni pfipad nastane, pokud
produkt nema zaplanovanou vyrobni zakazku. Bez zaplanované zakéazky systém neeviduje
budouci vyrobené mnozstvi produktt a tak reflektuje, Ze toto mnozstvi trhu chybi. Trh poté

pozaduje implementovani daného mnozstvi do planu, coz vede k vyfeSeni problému.

V druhém piipadé existuje zaplanovana vyrobni zakazka, se kterou systém pocita, a
eviduje budouci vyrobené mnozstvi, avSak dané vyroba ptichazi pozdé&ji, nez trh potiebuje.
Jinymi slovy trhu dojdou zasoby produktu diive, nez stihne dorazit nové vyrobené

mnozstvi na sklad. V takovém piipadé trh pozaduje pfedsunuti vyrobni zakazky v Case.

Pivodni stav chybéjicitho objemu v obdobi od Cervence do fijna 2020 je 937 miliont
cigaret evidovanych systémem. Tento objem je rozprostieny pies 165 produktd i pies to, Zze
soucasna volna kapacita v tomto horizontu je 384 miliont cigaret. Tato kapacita neni
systétmem vyuzita, jelikoz se mize vyskytovat na strojich, jejichz kapacita neni potieba,

nebo nastaveni PW neni v souladu s potifebami trhti.
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Tabulka 8 - Sou¢asné mnozstvi chybéjiciho objemu v systému

Volna kapacita | Chybéjici objem Pocet produktt s
(tis. cig.) (tis. cig.) chybéjicim objemem
| Soutasny stav 384 304 -937 059 165

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vysledna hodnota chybéjiciho objemu pro tovarnu shrnuje vSechny produkty, které dana
tovarna vyrabi, v¢etné regulujicich produkt vyrabénych ve vice nez jedné tovarné. Pokud
regulator vykazuje chybéjici objem, znamena to, Ze se sou¢asnym planem nejsou schopny
vSechny dedikované tovarny pokryt pozadavky produktu a tak se tentyz objem objevuje ve
vysledném chybé¢jicim objemu vSech téchto tovaren. Vyrobni tovarny mohou k tomuto

celkovému mnozstvi nahlizet jako moznosti vyuziti volné kapacity.

4.6 VIastni navrh FeSeni ¢. 1 — Product wheel

Pfi bliz§im pohledu na PW stroje 36, ktery byl jiz diive pfedstavovan Vv tabulce Cislo 4, je
viditelné velice striktni nastaveni, jenz pomoci atributti dedikuje sloty pfesné danym trhiim
na ur¢ity pocet dni. To znamend, Ze neni mozné, aby byly v tydnu 1 zaplanovany jiné
zakazky nez pro Trh 9, kterému je dedikovana kapacita 7 dni, coz je skoro 37,5 milionu
cigaret. Z pohledu PW jiz nezélezi, co za zakazku to bude. Planovaci algoritmus ma
moznost vyuzit téchto sedm dni libovolné na zékladé skutecnych potieb produkti. V tomto
piipadé ma Trh 9 Sest riznych typu zakazek. Pro vyrobu je z pohledu sekvence
zakazek jednoho trhu a algoritmus pfifadi kapacitu danym Sesti zakazkam dle priorit tak,
aby vSechny byly na komfortni urovni poctu prodejnich dni pokrytych budouci zasobou na

skladé¢.

Bohuzel v tomto ptipadé je algoritmus jasné limitovan poctem dni, které jsou k danému
slotu pfifazeny pldnovacem. Ten toto rozloZeni udava na zaklad¢ aktudlni potfeby v dobé
tvorby PW a nasledné se jej snazi udrzovat. Avsak kazdy vykyv od tohoto ptivodniho stavu
vyzaduje zménu ze strany planovace. Pti provadéni této aktivity pro vSechny stroje v celém
horizontu je ze strany planovace vynalozeno v priméru 12 hodin tydné, coz patfi mezi

aktivity, které planovaci zabiraji nejvice casu.
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Pro tento ptipad ukazuje piiloha ¢islo 2 zménu pokryti prodejnich dni skladnimi z&sobami,
pokud se piedpokladany tydenni prodej zméni, av§ak vyrobni plan na to neni schopny
reagovat, jelikoz je omezen nastavenim PW. Horni ¢ast reportu udava aktualni stav
zakazky, kterd ma nasledujici nastaveni. Optimalni pokryti vyrobni zakazky se pohybuje
mezi 20 az 50 dny zasob na sklad¢ (zelena barva). Jakmile se toto pokryti zvysi ptes 50 dni
(modra barva), zacinaji se generovat neefektivity kvili vysokym ndkladiim na skladovani.
V piipadé, ze zasoba poklesne pod 20 dni (oranzova barva), jednd se o nizkou zasobu a
pokud klesne pod devét dni (Cervena barva), jednd se jiz o kritickém stavu s velkym

rizikem takzvaného ,,out of stock*, kdy trh nema produkty na prode;.

V piivodnim nastaveni je patrné, ze dand zakazka se vyrabi v tydnu prvnim, Sestém a
dvanactém, pii¢emz pied posledni vyrobou v tydnu 12 (béhem tydne 10 — 11) Klesa pokryti

zakazky pod 20 dni, tudiZ je nizka zasoba na skladg, ale jesté neni Kriticka.

Druhéa tabulka v ptiloze ¢. 2 vyznacuje navySeni predpokladanych prodeji o 15 % beze
zmény vyrobnich objemu v tydnech 1, 6 a 12. Pokud na takové navyseni nepfiijde reakce,
zakazka se dostane do kritické situace se zasobou jiz béhem jedenactého tydne a hrozi tak

,out of stock* situace, ktera se pak znovu opakuje v tydnu ¢trnactém.

V takovychto piipadech je potfeba zasah planovace, avSak soucasny stav vyuzivani PW
(viditelny v tabulce ¢islo 9) neumoziuje systému takovou zménu udélat. Systému je timto

zabranéno v automatizaci celého planovacim procesu.

Tabulka 9 - Pivodni PW sekvence

Pivodni PW
Tyden Atributy Pocet dni
Tyden 1 Trh 9 7
Tyden 2 Trh7 7
Tyden 3 Trh3+Trh8 7
Tyden 4 Trhl+Trh2+Trh4+Trh5 7
Tyden 5+ 6 Trh 9 14
Tyden 7 Trh7 7
Tyden 8 Trh 6 7
Tyden 9 Trhl+Trh2+Trh4+Trh5 7
Tyden 10 Trh 9 7
Tyden 11 Trh7 7
Tyden 12 Trh3+Trh 8 7

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Na druhou stranu je plan jasné dany. Pii stoprocentnim vyuziti kapacity je na nasledujicim
obrézku ¢. 6 patrné, ze plan je logicky sestaven a je oCividné, co se kdy bude vyrabét a
pfipadn¢ s jakou vyrobni frekvenci. Plan uz je takika pfipraven na piedani z MTP
horizontu do STP, avSak jiz nebere v potaz vSechny aspekty pozadavku trhu - zda je
vyrabén vcas, zda je prvni vyroba pro trh dostateéné velkd, aby byla zakazka pokryta
zasobou na skladu do nasledujici vyroby, atd. Ve vSech téchto piipadech se jedna o n&jaky

typ chybéjiciho objemu v systému.

Obréazek 6 - Vyrobni plan generovany puvodni PW sekvenci

Pivodni PW: Tyden 1 : Tyden2 : Tyden3 | Tyden4 : Tyden 5 : Tyden6 : Tyden7 : Tyden 8 | Tyden 9 : Tyden 10: Tyden 11: Tyden 12: Celkem
Trh1 i {1250 | i1310 2560
Trh2 : {12671 | f {16190 | i | 28861
Trh3 i {34340 f P 37101 | 71441
Trha - 10960 | § ‘6088 | ‘17048
Trths = 12616 | ; i 14513 | i 27129
Tthé : © 38101 | : 38101
Trth7 {37489 {38101 38101 | | 113601
Trh8 ; i 500 i i 1000 | 1500
Trh9 i 37489 i | 38088 | 38101 | ] ¢ 38101 : 151779
Celkem | 37489 : 37489 : 37497 @ 37497 | 38088 . 38101 : 38101 : 38101 @ 38101 ; 38101 | 38101 : 38101 : 452110

Zdroj: Vlastni zpracovani

Nasledujici obréazek ¢islo 7 znazoriuje chybéjici objem v jednotlivych tydnech. Poéty v
jednotlivych tydnech nejsou kumulativni, coz znamena, ze se chybéjici objem ve dvou po
sob¢ jdoucich tydnech nescitd. Ve vSech ptipadech se jednd o objem, ktery chybi do
optimalniho pokryti zakazky pted nasledujici vyrobou. Objem muZe byt zaplanovan
V nasledujicich tydnech od data chybé&jiciho objemu, avSak trh by je potieboval diive.
Planova¢ musi upravit plan, ptidat pocet dni danému slotu, tak, aby pokryl cely objem a
vyiesil ten chybéjici. Pokud by v druhém tydnu nedoslo k vyfeSeni chybé&jiciho objemu,
tak ihned po piedéani tohoto tydne z MTP do STP by pfisel pozadavek na zménu, piesné 0
ptidani 15,346 milionu cigaret pro Trh 9 a poté hledat, ktery trh by mohl byt odsunut, aby

se chybéjici objem dostal do planu.
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Obréazek 7 - Chybéjici objem vyrobniho planu ptivodni PW sekvence

Chybéjici objem

Tyden 1

Tyden 2

Tyden 3

Tyden 4

Tyden 5

Tyden 6

Tyden 7

Tyden 8

Tyden 9

Tyden 10

Tyden 11

Tyden 12

Trh1
Trh 2
Trh 3
Trh 4
Trh 5
Trh 6
Trh7
Trh 8
Trh9

0

0

oo oo oo o

-15 346

0
0
0
0
0
0
6

-4 691
0

-15 346

0

0
-2 657

0
-2657

0
-4 691

0

0

0

0
-2 657

0
-2 657

0
-4 691

0

0

0
0
-2657
0
-2 657
0
-11545
0
0

0

(=] = R o B e [ o [ = |

o

-3 000

Celkem

oo o o o o0 o oo

-15 346

-20 037

-10 005

-10 005

-16 859

-3 000

Zdroj: Vlastni zpracovani

Kvili tomu by se mohl vyuzit flexibiln€jsi PW, ktery by daval prostor algoritmu do jisté

miry balancovat jednotlivé trhy mezi sebou, aniz by to narusilo finalni sekvenci, o kterou

tovarna usiluje pro udrzeni efektivity.

V nésledujici tabulce ¢islo 10 je zobrazen navrh nového PW, ktery se snazi systému

umoznit moznost volby, ktery trh uptednostni, jaké zakazky a jakou kapacitu jim pftifadi.

Proto jsou zminovany trhy ve dvou po sobé jdoucich tydnech. Napiiklad v tydnech 6, 7, 8

umoziuje PW vyuzit az tifi trhy, které patfi k tém nejvétSim pro dany format a

vybalancovat tak zakazky na zakladé potieby. Pfi zaméfeni na tyden 6, 7 a 8, ma systém

moznost rozhodnuti v pfipadé zvySené potteby vyroby pro Trh 9. Systém muiZe rozhodnout

o plném vyuziti tydne 6, dale pokracovat stejnym trhem i v tydnu 7 a odsunout tak objemy

Trhu 7 z tydne 7 a vyrobit je az v tydnu osmém.

Tabulka 10 - Vlastni navrh nové PW sekvence

Novy PW
Tyden Atributy Pocet dni
Tyden 1 Trh 9 7
Tyden 2 Trh9+Trh7 7
Tyden 3 Trh7+Trh3+Trh8 7
Tyden 4 Trh3+Trh1+Trh2+Trh4+Trh5 7
Tyden 5 Trh1+Trh2+Trh4+Trh5+ Trh 9 7
Tyden 6 Trh 9 7
Tyden 7 Trh9+Trh7 7
Tyden 8 Trh7+Trh 6 7
Tyden 9 Trh6+Trh1+Trh2+Trh4 +Trh5 7
Tyden 10 Trhl1+Trh2+Trh4+Trh5+Trh 9 7
Tyden 11 Trh9+Trh7 7
Tyden 12 Trh7+Trh3+Trh8 7

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Pro lepsi predstavu byl vytvoten vizualiza¢ni detail viditelny na nésledujicim obrazku ¢islo
8, kdy jsou cervenymi obdélniky oznaceny jednotlivé tydenni sloty a riznymi barvami jsou
spojené stejné atributy ve dvou po sobé jdoucich tydnech. I kdyz je jeden trh umoznén ve
dvou po sob¢ jdoucich tydnech, bere se to stale jako jeden vyrobni slot. Pfi zaméfeni na
vyrobu v tydnech 6, 7 a 8. je mozné, Ze v tydnu 6 bude probihat vyroba pro Trh 9., na
zacatku nasledujiciho tydne bude pokraCovat vyroba pro Trh 9 a béhem tydne se stroje
prenastavi na vyrobu pro Trh 7. Poté, bude v nasledujicim tydnu pokracovat vyrobou Trhu
7, po které jesté v tydnu 8 piejde na nasledujici zakazky v sekvenci pro Trh 6. Algoritmus
pak jiz jen urci, do jaké miry bude trh 7 a 9 zastoupeny v sedmém tydnu, ale maximalné do

dané kapacity dedikované danému stroji.

Obrazek 8 - Flexibilita nové PW sekvence

Tydenl Tyden2 Tyden3 Tyden4 Tyden5 Tyden6 Tyden7 Tyden8& Tyden9 Tyden10 Tyden 11 Tyden 12

Trh 9 Trh 9 Trh 9 Trh 9 Trh 9 Trh 9 Trh 9

Trh 7 Trh 7 Trh7 Trh7 Trh7 Trh7
Trh 8 Trh 8
Trh 3 Trh 3 Trh 3

Trh1 Trh1 Trh1 Trh1

Trh 2 Trh 2 Trh2 Trh2

Trh 4 Trh 4 Trh 4 Trh 4

Trh 5 Trh 5 Trh 5 Trh 5

Trh 6 Trh 6

Zdroj: Vlastni zpracovani

Na nasledujicim obrazku cislo 9 je mozné vidét vyrobni plan po aplikaci vyse
zminovaného PW do systému. Na prvni pohled nevypada tak vzhledné uspotadany, jako
PW pivodni, av§ak piinasi jiz zmiiovanou moznost flexibility mezi jednotlivymi stroji.
Jak bude pozdégji viditelné na chybéjicich objemech, systém této pruznosti velice rad
vyuzil. Tato flexibilita ale také pfinasi jednu nevyhodu. Plan jiZ neni plné pfipraven na
predavani mezi MTP a STP. Tudiz v ptipadé, ze se do STP zrovna ptedaji vSechny vyroby
ze C¢tvrtého tydne, musi planovac pocitat stim, ze vyrobni slot pro trh pokracuje 1
v nasledujicim tydnu. Proto hned jak se stahne do STP z MTP i Tyden 5, musi dojit
k samotnému doladéni a usporadani zakazek v ramci jednoho trhu k sob¢. Tato aktivita by
byla podpofena tim, ze k poslednim tydnim STP nepfistupujeme jako k planu findlnimu,

ale nybrz finaliza¢nimu.
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Jakmile se tydny 4 a 5 dostanou do STP, planova¢ by musel uspofadat sekvenci tak, aby
kazda zakazka pro jednotlivé trhy byla vyrabéna pouze jednou a nedochédzelo tak
k zdvojovani vyrobnich zakazek. Piiklad takové sekvence pro tyto tydny by mohl byt
napiiklad: Trh3>Trh2>Trh4>Trh5>Trh 1 >Trh 9.

Obrazek 9 - Vyrobni plan generovany novou PW sekvenci

Novy PW : Tyden1 : Tyden2 | Tyden3 : Tyden4 : Tyden5 : Tyden 6 : Tyden7 : Tyden 8 ;| Tyden 9 : Tyden 10: Tyden 11: Tyden 12| Celkem
Trh1 {1250 i 1310 i 2560
Tth2 | i 10387 | 2284 | | 6638 | 9552 | 28861
Trhs { 16960 | 20037 : | 34444 | 71441
Trha i 3288 | 7672 | {3714 | 2374 i 17048
Trhs | {3785 | 11488 | {11856 | i 27129
Trhe | { 22208 | 15893 | i 38101
Tth7? {22143 | 20037 | ; f { 33753 | 15803 | 21865 | | 113691
Trhe | { so0 | { 1000 | 1500
Trh9 | 37489 | 15346 | {15394 | 38101 | 4348 | | 24865 | 16236 | i 151779
Celkem @ 37489 : 37489 : 37497 : 37497 : 38088 : 38101 & 38101 | 38101 . 38101 @ 38101 : 38101 @ 35444 | 452110

Zdroj: Vlastni zpracovani

Pfi porovnani chybéjicich objemt po aplikaci nové PW sekvence, které jsou viditelné na
nasledujicim obrdzku, je patrné, ze diky ptidané flexibilit€¢ mél systém moznost v daném

pfipadé eliminovat vSechny chybéjici objemy pro cely zkoumany horizont tii mésict.

Obréazek 10 - Chybéjici objem vyrobniho planu po implementaci nové PW sekvence

Chybéjici objem | Tyden1 | Tyden2 | Tyden3 | Tyden4 | Tyden5 | Tyden6 | Tyden7 | Tyden 8 | Tyden9 : Tyden 10 : Tyden 11 Tyden 12
Trh1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Trh 2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Trh3 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Trha 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Trh 5 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Trh 6 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Trh7 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Trh8 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Trh 9 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Celkem 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vyse popisovana logika nového PW jisté piinasi benefity pro trhy, jelikoz dochazi ke
snizeni chybéjicich objemi, snizuje pozadovanou dobu, kdy stiednédoby planovac
kontroluje chybéjici objemy, ale bohuZel zvySuje narok na planovace kratkodobého
horizontu, protoZe na konci jejich STP horizontu musi dochazet stale k drobnym Upravam.

Avsak je tu potencial, Ze se snizi i pocet pozadovanych STP zmén v rdmci jednoho mésice
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praveé diky snizeni chybé&jicich objemt, pokud se tento zpisob pouziti PW vyuzije pro

planovani zakazek na vSech strojich v MTP.

Bohuzel ve vyse popisovaném prikladu se nevyskytoval kapacitni problém. Tudiz bylo
dostatek kapacity na to, aby se pokryly vSechny pozadavky trhii. To miize dojem o
schopnostech dané logiky zkreslovat. Tento zplsob vyuziti PW samoziejmé nevyiesi
vSechny chybéjici objemy, pokud nebude dostatek kapacity na pokryti celého
pozadovaného objemu. ZjednoduSené, pokud je 200 milioni kapacity a 240 miliont
pozadavki, musi se nékde objevit 40 milionti chybé&jicich objemi, coz by se dalo do jisté

miry kontrolovat.

Pro lepsi piedstavivost byly vytvoreny nasledujici simulace vyrobniho planu v pfipadg, ze
by si nejvetsi trh z daného portfolia, Trh 9, navysil o 20% piedpoklédané prodeje. Ptivodni
PW by na takovou zménu vibec automaticky nezareagoval. Na rozdil od n¢j se nova
logika PW snazi automaticky vylepsit situaci ihned po vykazani zvySenych pozadavkl do
systému. Nasledujici obrazek ukazuje simulaci vyrobniho planu, po navyseni pozadavki

Trhu 9. Na prvni pohled neni patrna Zadna velka zmeéna.

Obrazek 11 - Simulace vyrobniho planu s navy$enim poZadavki trhu 9 bez rozdéleni priorit

Trh9+20%: Tydenl : Tyden2 : Tyden3 : Tydend : Tyden5 : Tyden® : Tyden7 : Tyden 8 : Tyden9 : Tyden 10:Tyden 11: Tyden 12 : Celkem
Trhl 1171 1228 2399
Trh2 10520 1354 7191 7981 27 046
Trh3 13 664 18777 34 506 66 947
Trha 3867 6403 4450 1255 15976
Trh5 4333 9979 11110 : 25423
Trh6 20355 15350 : 35704
Trh7 i 15564 23 365 29 699 17 746 20166 : 106540
ML i 469 037 i 1406
Trh9 37489 | 21925 ! i 19 180 38101 8 402 27 637 17935 : 170669
Celkem 37489 | 37489 | 37497 | 37497 38 088 38101 38101 38 101 38 101 38 101 38101 35444 : 452110

Zdroj: Vlastni zpracovani

Kapacita se nezménila, tudiz celkovy pocet vyroby se musi rovnat, avSak pfi blizSim
prohlédnuti je mozné spatfit, ze celkovy vyrobeny objem po trzich se zménil, coz je patrné
z nasledné tabulky ¢islo 11 ukazujici detail rozdilt mezi t€mito plany. Pti navyseni Trhu 9
se zménil celkovy pocet predpokladanych prodeji na dany horizont. Proto, aby systém
mohl vylepsit pozici pro navysujici se trh, musi systém ponizit vSechny ostatni trhy, aby do

planu byla moznost tuto zvySenou potiebu zaplanovat.
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Tabulka 11 Rozdil v planovanych vyrobnich zakdzkach mezi vyrobnim planem a simulaci

Vyrobni plan s Simulace v;'{robnl'ho ] %

Trh , planu s novym PW a Rozdil poniZeni/

novym PW v v

navySenim Trhu 9 navysSeni
Trh1l 2 560 2 399 -161 -6%
Trh 2 28 861 27 046 -1 815 -6%
Trh 3 71441 66 947 -4 494 -6%
Trh 4 17 048 15 976 -1 072 -6%
Trh5 27 129 25423 -1 706 -6%
Trh 6 38101 35704 -2 397 -6%
Trh7 113691 106 540 -7 151 -6%
Trh 8 1 500 1 406 -94 -6%
Trh 9 151 779 170 669 18 890 12%
Celkem 452 110 452 110 0 0%

Zdroj: Vlastni zpracovani

V takto flexibilnim planu, kdy se objemy mezi sebou mohou jednoduse levelovat, je vyse
popisovana udalost nezadouci. Toto se mize stit pouze v pfipadé, ze by neexistovalo
prioritni rozfazeni jednotlivych zakazek. Vysledek by mohl vypadat tak, jako nasledujici
obrazek simulujici dopad navySeni na chybéjici objem. Pokud by se toto stalo, vSechny
trhy by se snazily o zlepSeni své pozice a zadaly o rtizné zmény v planu, coz by bylo velice

slozité a nebylo spravné vici ostatnim trhtim, které byly ptivodné v planu.

Obrazek 12 - Simulace chybéjicich objemu p¥i navySeni poZadavki trhu 9 bez rozdélenych
priorit

Trh 9+ 20 % Priorita | Tyden1 | Tyden2 | Tyden3 : Tydend : Tyden5 | Tyden6 : Tyden7 | Tyden8 | Tyden9 Tyden10: Tydenl1ll :Tyden12: Celkem
Trh1 1 i i i 79 -79 -79 79 79 161 -161 -161 -161
Trh 2 1 i i io-797 0 797 -797 -797 797 | -1815 -1815 -1815 -1815
Trh3 1 | 4556 | -4556 | -4556 | -4556 | -4556 | -4556 | -4556 -4556 -4556 -4556
Trha 1 : i 68 | -686 | -686 | -686 686 | -1069 -1069 -1069 -1069
Trhs 1 i 961 | 961 | -961 | -961 { -1707 | -1707 1707 1707 -1707
Tthé 1 i i i i -1853 | -4250 | -4250 -4 250 -4 250 -4.250
Tth7 1 {3251 | -3251 | -3251 | -3251 | -3251 | -5452 | -5452 | -5452 -7151 -7151 -7 151
Trh8 1 A S N S N & N SR 5 B S 31 31 31 31 -94 -94
Trh9 i1 : i -1298 : ; 11504 | -16 236 17295  : -11465 : -11465

Celkem | -3282 | -9136 | -10361 | -10361 | -10361 | -14415 | -29062 | -35277  -38035 . -32268 . -32268

Zdroj: Vlastni zpracovani

V takovém piipad¢ je zapottebi jasné danych priorit, urCujicich, ktera zakazka bude
zaplanovana jako prvni. Toto upfednostiiovani by se mélo drzet toho, Ze nejmensi zakazka
ma nejveétsi prioritu a naopak nejvétsi zakdzka ma prioritu nejmensi. Pokud by to bylo
naopak a prvni by vyuzila kapacitu nejvétsi zakazka, ostatni trhy by byly zavaleny

chybéjicimi objemy v systému.
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Pokud ur¢ime, Ze nejnizsi priorita ptipadne nejvétsimu trhu, ktery je zéroven trhem, ktery
navysuje predpoklddané prodeje o 20 %, plan se od toho soucasného vilbec nezméni.
V piipadé, Ze je vyuzita celd kapacita a nejveétsi trh piijde s navySenim, budou zachovany

vyroby tém mensim zakazkam.

Obrazek 13 - Simulace vyrobniho planu p¥i navySeni poZadavki trhu 9 s rozdélenim priorit

Trh 9 +20%: Priorita | Tydenl : Tyden2 | Tyden3 | Tyden4 | Tyden5 | Tyden6 | Tyden7 | Tyden8 | Tyden9 i Tyden 10! Tyden1ll :Tyden12: Celkem
Trh1 2 1250 1310 2560
Trh2 5 10387 2284 6638 9552 28 861
Trh3 7 16 960 20037 34 444 71441
Trh 4 3 3288 7672 3714 2374 17 048
Trh5 4 3785 11 488 11 856 27129
Trh 6 6 22208 15893 38101
Trh7 8 22143 20037 33753 15893 21865 113 691
Trh 8 1 500 1000 1500
Trh9 9 37489 15 346 15394 38101 4348 24 865 16 236 151779

Celkem 37489 37489 37 497 37 497 38088 38 101 38101 38 101 38101 38 101 38101 35444 : 452110

Zdroj: Vlastni zpracovani

Proto v nasledujicim obrazku simulujici chybéjici objemy po navyseni pozadavka Trhu 9
nejsou viditelné problémy na ostatnich trzich a problém je pfenesen pouze na nejvétsi trh.
Nejvétsi vyhodou tohoto upiednostiovani je uleh¢eni rozhodovani, jelikoz je presné jasné,
kolik objemii chybi na jednom trhu a Vv pfipadné feSeni se zaméfuje pouze na jednu

zakazku ¢i trh bez rozruchu, kdy se kazdy trh snazi vylepSit svoji vlastni situaci.

Obréazek 14 Simulace chybéjicich objemi p¥i navySeni poZadavki trhu 9 s rozdélenim priorit

Trh9+20% Priorita | Tyden1 | Tyden2 | Tyden3 Tyden4 | Tyden5 | Tyden6 | Tyden7 | Tyden8 Tyden9 iTyden10. Tyden1l Tyden12: Celkem
Trh1l 2 H H :

Trh2
Trh 3
Trha
Trh5
Trh6
Trh7
Trh8
Trh9

=R

-7 877 -7 661 -10745 | -250923 | -16 236 -15 178 -30 356 -30 356
Celkem -7 877 -7 661 -10745 | -25923 : -16 236 -15178 : -30356 : -30356

Zdroj: Vlastni zpracovani

Ke shrnuti vySe navrhované zmény by stailo pracovat s PW a koncem STP horizontu
trochu z jiného pohledu. Pokud se prestane vytvaret plan v MTP pomoci striktné
nastavenych slotd a atributii, aby byl vzdy stoprocentné pfipraven na piedani do STP tak,
aby nebylo zapotiebi jediné zmény z pohledu planovace na tovarné a nebrat ohled na
chybgjici objem. Vytvofilo by se tak flexibilni prostedi, které by automaticky reagovalo

na mensi vykyvy aktualizaci pfedpokladanych prodeji ze strany trht. Tato automaticka
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flexibilita by snizila pocet chybé&jicich objemt, kviili Spatné definovanym atributim, ¢i
nedostate¢né nastavenym poctam dni pro jednotlivé sloty. Muselo by dochazet
k pozdéjsim upravam v ramci ¢tvrtého a patého tydne v STP horizontu, kdy se jedna
zejména o spojovani zakazek, které byly v MTP planované dva po sob¢ jdouci tydny diky
flexibilnim slotim. Ale i pfesto se da ocekavat pozitivni vliv na celkovou stabilitu v STP,
doprovazené ptipadnym snizenim poctu zadanych STP zmén a pozitivni vliv na stravenou
dobu MTP planovace na revizi MTP planu spolu s kontrolou chybéjicich objemu

Vv systému.

Dale by bylo zapotiebi vytvofit priority mezi jednotlivymi trhy. Doporuc¢enim by bylo fidit
se nasledujicim pravidlem — nejmensi zakazky nebo trhy maji nejvétsi prioritu a naopak
nejvetsi zakazky ¢i trhy maji prioritu nejmensi, tudiz se zaplanuji posledni. Timto se zvysi
schopnost podpoieni rozhodovacich procesi, jelikoZ by se zajistila vyroba pro mensi trhy a

problém by byl vidét jen na téch nejvétsich zakazkach.

4.7 Vlastni navrh feSeni ¢. 2 — Koncept osadek

Koncept osadek a jejich rozdéleni do bunék spoleéné s jejich kvalifikacemi jiz byl popsan
diive, avSak v soucasné dob¢ se velice slozit¢ dodrzuje. Samoziejmé prvotni nastaveni
V systému se jej snazi respektovat, ale jelikoZ si tovarna sama neurcuje, co bude vyrabét, je
velice t¢Zké prvotni nastaveni udrzet a vyhovét tak vyrob€ v dodrZzovani jejich struktury.
V tomto pifipadé ma pirednost zasobeni trhu produkty. To znamena, ze pokud je tu
jakakoliv moznost specificky produkt vyrobit, mimo zé&kladni vyrobni strukturu osadek,

musi tovarna vyhovét trhu a vyrobit poZzadovany objem produktu.

Vyrobé to zpiisobuje problémy, jelikoz soucasnd struktura je zalozena hlavné na vlastnictvi
operatori a mechaniki. Obecné, pokud budou pracovat pouze na svych strojich, pfijmou je
za své, zvysi se védomi a zkuSenosti se stroji, coz by mélo ve findle zlepsit kondici a

vykon stroje.

Jak jiz bylo zminéno, MTP ve vétsiné ptipadti dodrzuje danou strukturu, avSak v rdmci
bliz§Stho MTP ¢i STP horizontu se mlze stat, Ze pfijde pozadavek na zménu planu, ktery
vyzaduje porusSeni struktury ve vyrob¢. Tovarne v takovém piipadé nezbyva nic jiného, nez

piijit s feSenim. Obecné feSeni, které by vyhovovalo obéma stranam (vyrobé i trhu), je
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jednodussi najit v MTP, jelikoz riizné zmény zpravidla neovliviiuji planované dodavky

materiala.

Minula kapitola se zaméfila na Gpravy PW, které by mély snizit pocet takto zadanych
zmeén, kvili celkoveé lepSimu fizeni chybéjicich objemi. Za prvé bude min chybéjicich
objemu v systému a za druhé bude vSeobecné mensi pocet produktl, u kterych by se

chybéjici objem vyskytoval z divodu nastaveni priorit jednotlivym zakazkam a trhiim.

Cilem této kapitoly by bylo do ur¢ité miry zafixovat osadky v systému do stavu, kdy se
S nimi nedd hnout mimo ramec jejich struktury, ale to vSak neni mozné. Tudiz, jediné
mozné zaméteni je snizeni mozného dopadu v pifipadé, Ze podobny pozadavek piijde.

Kvili tomu se nésledujici odstavce budou zamétovat hlavné na nasledujici odvétvi:

e prvotni nastaveni osadek v souladu se strukturou a sou¢asnymi pozadavky trhu,
e propojeni PW s nastavenou lidskou kapacitou po strojich,

e procesni postup pii relokaci osddky mezi stroji.

Jak jiz bylo zminéno vySe, zafixovani osadek neni mozné, avSak pro prvotni pocitani
lidské kapacity rozdélené po strojich to ¢asteéné mozné je. Jelikoz jsou znamé soucasné
predpoklady prodejli trhti po zakazkach, je 1 mozné definovat, kolik jednotlivé stroje
potfebuji vyrobnich dni. Jakmile se zjisti toto primérné vytizeni stroji ptes cely horizont,
je definovéano, kolik tydna stroj potfebuje ptidé€lit. Navrhem je vytvofit deviti tydenni
sekvenci pro celou tovarnu, kterd bude nasledné pouzita i pro zbytek horizontu. Musi vSak
byt vyhovéno vSem pozadavkim, to znamena, Ze kazdy stroj dostane minimalné tolik
kapacity, kolik je jeho primérnd predpoklddand vyroba b&hem deviti tydni. Zaroven je
nezbytné nutné, aby toto nastaveni dodrzovaly preference trhi z pohledu pozadované
frekvence vyroby. Frekvence vyroby se pohybuji od tydennich az do dvoumésicnich, které
je mozné dodrzet v ramci téchto deviti tydnti. To znamend, Ze pokud stroj vyrabi produkt
pro trh spreferenci mési¢ni vyrobni frekvence, musi mit i dostatek lidské kapacity
V kazdém meésici béhem téchto deviti tydnii. Toto nastaveni deviti tydnti by fungovalo jako
cyklické nastaveni osddek pomahajici se stabilitou planu, coZ je znadzorné€no nasledujicim

obrazkem.
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Obrazek 15 Schéma cykli¢nosti navrhované vyrobni sekvence

Kalendarni tyden i1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19

Tyden vyrobnisekvence| 1 2 3 4 5 6 7 8 9 1 2 3 4 5 6 7 8 9|1

Zdroj: Vlastni zpracovani

Po pierozdéleni jednotlivych zakazek po strojich je mozné vypocitat praimérné vyuziti
stroju pres rok, které mize byt dale pouzito pro vypocet minimalniho poctu vyrobnich dni,
které stroj béhem deviti tydnll potfebuje, aby za rok vyrobil vSechny soucasné pozadované
objemy. Tudiz pii posuzovani, kolik vyrobnich tydnl urity stroj bude mit, musi se
planova¢ fidit timto minimalnim pocétem. Jelikoz vyrobni pozadavky nemusi vyuzivat
kapacitu tovarny na 100 %, musi se rozdé¢lit i zbytek lidské kapacity po strojich, viz

minimalni pocet tydni versus finalni pocet tydnti v nasledujici tabulce.

Tabulka 12 - Pramérné vyuZiti stroji a minimalni pocet vyrobnich tydni po strojich

Bunikka  Vyuziti  Minimalni pocet tydnii  Finalni pocet tydni

S06 CELL1 95% 8,6 9,0
S18 CELL1 67% 6,0 6,0
S20 CELL1 0% 0,0 0,0
S14 CELL?2 73% 6,6 7,0
S15 CELL 2 7% 6,9 7,0
S04 CELL2 42% 3,8 4,0
S05 CELL3 94% 8,4 9,0
S01  CELLS3 70% 6,3 7,0
S19 CELL3 54% 4,9 5,0
S07 CELL4 92% 8,3 9,0
S08 CELL 4 89% 8,0 9,0
S24 CELL4 0% 0,0 0,0
S35 CELL4 0% 0,0 0,0
S9 CELLS5 94% 8,5 9,0
S10 CELLS5 91% 8,2 9,0
S36 CELL®6 94% 8,5 9,0
S21 CELL 6 13% 1,2 15
S29 CELL 6 12% 1,1 15
S28 CELL®6 11% 1,0 1,0
S11  CELLG®6 0% 0,0 0,0
S12 CELL®6 44% 4,0 5,0
Celkem 100,0 108,0

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Dalsim krokem je vytvoreni kapacitni sekvence v ramci osaddek a navazovani stroju. Jak jiz
bylo zminéno, cilem je sniZeni situaci, kdy osddka jedné buniky vypomaha na stroji druhé
buniky. Prvnim ukazatelem je secCteni vyuziti jednotlivych strojii v ramci jedné buiiky, coz
je vidét v tabulce ¢islo 13. Jelikoz jsou v ramci jedné buiiky dostupné pouze dvé osadky, je
patrné, ze CELL 3 neni schopna pokryti vSech objemi a bude vyzadovat pomoc.
V takovém pfipadé¢ je mozné cilené identifikovat jinou osadku, kterda bude vypomahat. Coz
by vylepSilo usazeni osadek na strojich a celkové snizeni mobility ostatnich osadek.
Idedlnim kandidatem na vypomoc by byla CELL 1, kterd disponuje osaddkami stejnych

kvalifikaci jako CELL 3 a zaroven ma nejvice volné kapacity.

Tabulka 13 - Primérné vyuziti jednotlivych bunék

Buiika Vyuzité osadky Volna kapacita
CELL1 1,62 19%
CELL 2 1,92 4%
CELL 3 2,18 -9%
CELL 4 1,81 10%
CELLS5 1,85 7%
CELL®6 1,74 13%
Celkem 11,12 7%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Na nésledujicim obrazku je mozné vidét navrhovanou sekvenci pro BU1 (CELL 1, 2, 3),

ktera respektuje nasledujici omezeni:

e minimalni pocet vyrobnich tydni na stroji,
e buiky operuji pouze své stroje kromeé CELL 1, ktera cilen¢ vypomaha CELL 3,
e stroje, které nejsou konstantné vyuZzité, nabizeji vyrobni sloty v rdmci meésicni

frekvence (viz S18, S04, S19).

61



Obrazek 16 - Navrhované sekvence pro BU1

Buiika Tydenl | Tyden2 Tyden3 Tyden4 Tyden5 Tyden6 Tyden7 Tyden8 | Tyden9
) Yy SEe e j 2 D R A bl i > v 3 P 3 e 5 N ::; ey ]

100%

100%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Jelikoz bunky BU2 jsou schopny pokryt vSechny jim dedikované vyrobni objemy,
nastaveni jejich sekvence je z tohoto pohledu snazsi. CELL 4 a CELL 5 je dedikovano
pouze na své stroje bez potieby piechazeni osadek. Na druhou stranu CELL 6 disponuje
velmi variabilnim portfoliem, které si zada ¢asté zmény stroji pro jednu osadku. Nastésti
jsou vyroby pro S21, S28 a S29 tak nizké, Ze trhy jsou ochotné piijmout dvoumésicni

frekvenci, kterou znazornuje nasledujici obrazek.

Obréazek 17 - Navrhované sekvence pro BU2

100%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Na prvni pohled to vypada jako idedlni sekvence pro stranu tovarny, ale jak jiz bylo
nazna¢ovano, vyrobni plan bohuzel nelze zamrazit a zlistat neménny. Obrazek se musi
nadale objektivné revidovat v ramci aktualizaci predpokladanych prodeji jednotlivych
trhil, reagovat na tyto zmény a zamezit jakémukoliv riziku prazdného skladu. TudiZ musi

byt tato sekvence propojena s flexibilni slozkou PW navrhovanou v predeslé kapitole.
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Aby se sekvence spravné propojila s PW, musi byt sekvence vyrobena pro devét tydnu,
které se budou cyklit spole¢né s vySe ukazovanou sekvenci lidské kapacity. Takhle je
mozné maximaln¢ vyuzit benefitu vykazovani chybéjicich objemi na poslednich
zakazkach nebo trhli v ramci upfednostnéni vyrob. Trhy, které jsou zaplanovany do planu,
jako posledni jsou nazyvany regulatory. Diky tomu lze piedvidat, ze chybé&jici objemy se

vyskytnou pravée na téchto regulatorech.

Jako priklad se prace zaméti na CELL2, jejichz osadky ve Ctvrtém a patém tydna
prechazeji ze stroji S14 a S15 na stroj S04, kdy po dvoutydenni vyrob¢ jsou zase plné
dedikovany strojim S14 a S15. Avsak pokud by stroj S04 vykazoval chybéjici objem na
regulatoru z divodu navyseni prodejli, musi byt kapacita navySena, aby se tento objem

dodatecné vyrobil.

Nésledujici obrazek ¢islo 18 tuto situaci vystihuje spole¢né s navrhem feSeni. PW téchto
stroji by mél byt navrzen tak, aby v dedikovanych vyrobnich tydnech (oranzova pole)
umoznil vyrobu vSech trhi (i regulatort), které jsou na stroji potieba vyrobit. V ramci
nevyrobnich tydna stroje (bild pole) musi byt skrze PW povolena vyroba pouze
regulujicich trhii. Pokud je PW v takovém nastaveni a na zakladé potieby se zvysi kapacita
S04, naptiklad o lidskou kapacitu z S15 ve tietim tydnu, PW vyuzije tuto nové ziskanou
kapacitu pouze chybg&jicim objemem regulatoru a piipadné udé€la vice prostoru ostatnim

vyrobam v tydnu 4 a 5.

Obrazek 18 - Spojeni flexibility PW s vyrobni sekvenci lidské kapacity

Burika Stroj Tyden 1 I Tyden2 Tyden3 Tyden4 @ Tyden5 Tyden6 Tyden7 Tyden8 I Tyden 9 |
s14 | _ Regultor | | _ Regulitor
cez| sis | o Regulator [T . Regulitor
sS04 Regulator = Regulator [YRegulator Regulator | Regulator E

<

Burika Stroj Tyden1l | Tyden2 | Tyden3 | Tyden4 Tyden5 Tyden6 Tyden7 Tyden8 | Tyden9 |
— - ; ; Regulitor | ‘ .. Regulator

o . S IS — Reguiksbor gi | Regulator [ TE
sS04 Reguldtor | Reguldtor *Regulétor Regulator | Reguldtor

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Toto propojeni dvou nastaveni dava moznost udrzeni nové ziskané flexibility i do
budoucna, kdy bude potieba preplanovat osadku z jednoho stroje na druhy. Avsak obrazek
¢islo 18 znazoriiuje preplanovani kapacity v idedlnim piipadé, kdy je moznost piendat
osadku v ramci jedné bunky tyden pied nebo za vyrobnim slotem stroje, ktery kapacitu
potfebuje. To ve findle umoziuje vyrobé akorat prodlouzit tento vyrobni slot bez ptidani
dalsiho spole¢né se zménou vyrobni frekvence produkt. Bohuzel v praxi to neni vzdy tak
pfimoc¢aré a je potieba nasledovat jasny procesni postup. Procesni schéma, které je
zobrazeno na nasledujicim obrazku c¢islo 19 (detail v piiloze ¢islo 3), bylo vytvoieno se
zdmérem potencialniho snizeni vypomoci osddek mezi jednotlivymi buitkami v ptipadé

ptichozich zmén.

Obréazek 19 - Proces vyuziti volné kapacity za ucelem sniZeni chybéjicich objemu

‘ Proces vyuZiti volné kapacity za G¢elem snizeni chybgjicich objem(

Chybéjici objem na
stroji

Je v ramci BU nasi

stroji?

Je na daném stroji
volna kapacita?
ANO

!

ANO

—

Je v dané buiice volna
kapacita na jiném

Uprava PW za Gcelem
vyuZiti celé kapacity
stroje (zvySeni
moznosti vyroby
regulatord))

Je volna kapacita v
tydnu pred nebo za
vyrobnim slotem stroje,
ktery potfebuje navysit
kapacitu?

ANO NE

0L

Preplanovani voiné
kapacity stroje na stroj

s chybgjicim objemem

Je regulétor vyrabén
pouze v nasi tovarné?

ANO——»

Je v jiné tovamé volna
kapacita, ktera by
mohla pomoci s
vyrobou regulatoru?

Predsunuti objem{ v
ramci stroje za Ucelem
uvolnéni kapacity v
tydnu pfed nebo za
vyrobnim slotem stroje,
ktery potfebuje navysit

Preplanovéni volné
kapacity stroje na stroj
s chybéjicim objemem

tovérmy volna kapacita
osadky stejné
kvalifikace, ale jiné
buiiky?

|
ANO

l

Je volna kapacita v
tydnu pfed nebo za
vyrobnim slotem stroje,
ktery potfebuje navysit
kapacitu?

ANO NE

Wy

Pozadat o pomoc
centralni kapacitni tym

Pfedsunuti objemi v
ramci stroje za G¢elem
uvolnéni kapacity v
tydnu pfed nebo za
vyrobnim slotem stroje,
ktery potfebuje navysit

kapacitu kapacitu

Zdroj: Vlastni zpracovani

Pti dodrzovani tohoto procesu se planovac snazi co nejvice redukovat potencialni dopad a
ulehcit tak vyrobu své tovarné. Nejprve se proveii volna kapacita daného stroje ¢i celé
CELL. Zmény na trovni stroje ¢i CELL jsou obecné¢ akceptovany vyrobou, jelikoz
nenarusuji stanovenou strukturu osddek. Nésledujicim krokem, jesté pied porusenim
samotneho konceptu osddek v tovarné, je zjisténi, zda danou zakazku s chybé&jicim
objemem nevyrabi i jina tovarna. V jistych piipadech jsou zakazky rozdéleny pies vice
vyrobnich center, kdy kazda vyrabi néjaké procento celkového pozadavku trhu z divodu

samotné velikosti. V pfipad¢é chybé&jiciho objemu na takové zakazce je mozna vypomoc
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mezi jednotlivymi tovarnami, coz je posuzovano jako jednou z moznosti vyhnuti se
poruseni konceptu osadek v tovarné. Avsak pokud tato vypomoc neni moznd a jedinym
moznym zpusobem zaplanovani objemu je vypomoc jednotlivych CELL, tovarna je
povinna objem zaplanovat a piedejit tak moznému riziku, kdy bude trh bez zasob na
skladech. Kdyz ani jedna z vySe uvedenych moznosti neni realizovatelna, musi se problém
eskalovat na centralni kapacitni tym, ktery musi pfijit s potfebnymi navrhy a opatienimi,

které povedou ke sniZeni chybéjicich objemi daného trhu v ramci regionu.

4.8 Vlastni navrh reSeni ¢. 3 — Primérna velikost vyrobni zakazky

Jednim z pfani vyroby bylo zvySeni primérmé velikosti vyrobnich zakazek. Jak jiz bylo
zminovano, tato hodnota méa veliky dopad na vysledny vykon tovarny. Za normalnich
okolnosti je tento primér ovliviiovan zejména velikosti zakazek a jejich poctem, pficemz
velikost zakazky se odviji od ptfedpokladanych prodeju trhi, tudiz tovarna jej sama nemize

ovlivnit, krom¢ ¢asteCného fizeni poctu zakazek za mésic.

Kazda tovarna ma své dedikované portfolio zakazek, avSak je do jist¢é miry schopna
domluvy s trhem a urcit vyrobni frekvenci. V soucasné dobé je tato revize fizena z pohledu
trha, jelikoz potiebuji na zakladé tohoto vysledku nastavit zbytek logistického toku, jako je

doprava ¢i skladovani, a zajistit tak efektivitu s co nejnizsi Grovni nakladu.

Z diivodu stfetu zajmi bohuZzel neni mozZné tento proces upravit. Jak jiz bylo zminéno,
jednim z hlavnich ukazateli efektivity vyroby je uptime, jenz procentualné definuje Cisty
vyrobni ¢as stroje. Cim del3i vyroba jedné zakazky v kuse, tim lepsiho ukazatele je vyroba
schopna dosahnout. Avsak z pohledu trhu je jednim z ukazatelti Groven vynalozenych
nakladii na skladovani, ktery se postupné zhorsuje, pokud se udrzuje dlouhodobé zésoba na

skladg.

Proto je nesmirné dulezité z pohledu planovani dodrzet sjednanou vyrobni frekvenci, avSak
tato frekvence je Casto poruSovana, pokud trh pfichazi s novymi verzemi vyrobku. Muze se
jednat o zménu materialu, ¢asti, nového grafického varovani na krabicce atd. V ptipadé, Ze
tato zména probiha, trh pocita s prodejem prvni verze produktu do urcité doby a od

skonceni této doby piechazi na prodej verze druhé.
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Obrazek 20 - Nahled zmény verze produktu

Tyden 45 46 47 48 49 50 51 52 53 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Varianta 00 - vyroba 2461 62 1147
Varianta 01 - vyroba 1098 1327 1940

Tyden 45 46 47 48 49 50 51 52 53 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Varianta 00 - pfedpoklddany prodej | 310 326 334 337 341 348 382 417 336 303 303 315 280 256 73
Varianta 01 - pfedpoklddany prodej 292 290 308 417

Zdroj: Vlastni zpracovani

Na obrazku ¢islo 20 je patrné, Ze v tydnu 49 dochazi k vyrobé obou vyrobnich variant
soucasn¢, pti¢emz ndasledujici vyrobni slot je az ve ctvrtém tydnu nésledujiciho roku.
Avsak predpokladany prodej na obou variantach jasn€ naznacuje ptechod z varianty 00 na
01 az v Sestém tydnu. To znamen4, ze je produkt vyroben pfedem o deset tydni pied jeho

planovanym prodejem.

K zaplanovani vyroby vtydnu 49 dochazi nesrovnalosti v jednotlivych nastavenich.
Jelikoz je product wheel z vétSiny nastaven na limitaci trhu, je mozné zaplanovat obé
varianty, jelikoz tuto limitaci spliuji. Problémem je v tomto piipadé samotné nastaveni
validity varianty. V ptipadé obrazku 20 je nové varianté dovolena vyroba jiz v tydnu slotu,
ktery je pfedurcen pro posledni vyrobu koncici varianty (tyden 49). AvSak pokud by byla
validita nové varianty omezena a jeji prvni vyroba byla dovolena nejdiive v tydnu 50,
zakazka by se musela sladit s PW, vyrobnim slotem ve ¢tvrtém tydnu nasledujiciho roku,

coz jsou dva tydny pfed samotnym prodejem.

Timto zptsobem by se zamezilo nepotiebné vyrobé pro variantu 01 v tydnu 49 o 1 098
tisicich kusu cigaret a spojilo se to zakazkou v tydnu 4. Ve vysledku by se jednalo o jednu
vyrobu o velikosti 2 425 tisic kusii misto dvou se zhruba polovi¢nim objemem coz by

vyrobé€ jednoznacné pomohlo.

Na druhou stranu se nesmi zapominat na zbytetné naklady na skladovani hotového
produktu na skladu. Jak jiZ bylo zmiftovano. Prvni vyroba varianty 01 je vyrobena jiz 10
tydni pred samotnym prodejem a nasledujici vyrobni slot je pouze dva tydny pied
samotnym prodejem. V piiloze 4 je mozné vidét simulaci vyvoje pokryti po¢tu prodejnich
dni. Na horni ¢asti obrazku ptilohy je vidét, ze vyroba v tydnu 49 generuje zasobu, ktera az

do nové vyroby ve druhém tydnu nasledujiciho roku neni vyuzita a tak jen lezi na skladé.
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Druhy obrézek pocita se zménou validity dané varianty, kterd zamezuje systému
zaplanovat vyrobu ve stejném vyrobnim slotu, jako je posledni vyrobni slot predesié
varianty. V takovém piipadé dochazi ke zruseni produkce v tydnu 49 a jejiho odsunu az do
tydne 2, ¢imz je zruSena potfeba vynaloZeni nakladt na uskladnéni 1 098 tisic kust cigaret

na dva mésice.

V ramci vybraného horizontu, ve kterém je zaplanovano 2,939 miliard cigaret, byl vyse
zminovany problém identifikovan sedmkrat, jejichz objem dosahuje 35 milionti cigaret
neboli 1,19 % objemu vybraného horizontu. Pokud by se piedpokladalo, Ze na jedné paleté
je v cca 400 tisic cigaret a cena za naskladnéni jedné palety se mize pohybovat okolo 290
K& za mésic 2, jedna se o Usporu 24 500 K& v piipadg, ze viechny zminéné zakazky maji

prvni prodej déle jak mésic a ptl od data vyroby.

Obrazek 21 - Porovnani primérné velikosti vyrobni zakazky po implementaci navrhu

Pavodni stav |Novy stav
Objem (mio) 2 939 2904
Pocet zakazek 206 199
Primérna velikost zakazky 14,3 14,6

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vyse uvedeny obrazek naznacuje zménu vradmci primérné velikosti zakizek po
implementaci navrhovaného feSeni. Simulace naznacuje, Ze v pfipadé¢ zavedeni se
primérna velikost ve vybraném horizontu zvysi o 0,3 milionu na zakazku. Pfi€emz se
nezvysi prumérnd velikost zakazky pouze tohoto horizontu, ale zaroven 1 toho
nasledujiciho, jelikoZ objemy téchto odsunutych piedcasnych vyrob se spoji s nasledujici
vyrobou Vv horizontu, tudiz nezvysi pocet zakazek nasledujiciho horizontu, ale zaroven

zvysi jejich objem.

Pro dosaZeni tohoto efektu je ale nezbytné nutné tento jev monitorovat a spravné nastavit
v systému. Jak jiz bylo feeno, vyroba se zaplanuje predcasné, jelikoz PW neomezuje
variantu od zaplanovani do posledniho slotu vyroby ptedeslé verze produktu a zaroven

validita vyroby nastavené na Urovni varianty systemu zaplanovani dovoluje. Navrhem by

2 Sklady a skladové haly - P¥imo od majitelti | Skladuj.cz. [online]. Copyright © 2020 [cit. 18.11.2020]. Dostupné z: https://www.skladuj.cz
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bylo povolit novym verzim validitu cca o 25 % kratsi, nez je samotna vyrobni frekvence.
Pokud se jednd o produkt, ktery se vyrabi na zdkladé¢ dvoumeési¢ni frekvence, validita
vyroby zakazky by méla byt nejdiive mésic a pul pred predpokladanym prodejem produktu
nové verze. Toto pravidlo by mélo zamezit vytvaireni podobnych problémt a trochu
vylepsit velikost primérné zakazky tovarné spolecné s menSim uSetfenim pro trh na

nakladech na skladovani vyrobki, které jsou vyrobeny piedcasné.
5 Navrh doporuceni

Implementace navrhovanych feseni tykajici se zmény logiky fungovani PW spolu
s nastavenim osddek do procesu probéhla na prelomu Cervna a Cervence roku 2020,
pficemZ prvnim mésicem MTP byl v té dobé srpen. Vysledny dopad téchto zmén tedy
mohl byt vidét pouze v tomto horizontu. Na nasledujicim grafu je mozné vidét evoluci

jednotlivého poc¢tu STP zmén v ramci souc¢asného roku.

Graf 1 - Evoluce poétu STP zmén
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Leden kazdého roku je velmi specificky, jelikoZ na konci prosince je mnoho nepracovnich
dni. Tudiz se pfes tyto dny standardné protahuje STP horizont, aby reagoval na tyto
nepracovni tydny a tudiz se zpravidla dolad’uje leden jiz v prosinci. Kvili tomu je leden

meésicem s nejmensSim poctem STP zmén z celého roku. Poté je mozné si vSimnout
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relativné stabilnich hodnot, které kromé cervna ptevysuji ¢islo 300. Jak jiz bylo zminéno,
k samotné implementaci nové PW logiky doslo na zaatku léta a tak prvnim mésicem

hodnotici novy PW je srpen. Od tohoto okamziku jiz poc¢et STP zmén nepterostl ¢islo 250.

Pti rozd¢leni téchto horizonti na horizont pfed zménou a po ni, je zména patrné na prvni
pohled. Rozdil téchto horizontl je vidét v nasledujici tabulce ¢islo 14. Praimérny pocet
ptichozich zmén horizontu po zméné se v priméru snizil o 103, coz je zhruba jedna tietina

predeslého primérného poctu.

Tabulka 14 - SniZeni primérného po¢tu STP zmén

Horizont Priimérny pocet STP zmén
Unor - Cervenec 325
Srpen - Rijen 222
Rozdil 103
Zlepseniv % 32%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Toto razantni snizeni napomahd samotnému pldnu ve vylepSeni jeho stability hned
v n€kolika smérech. Pokud je v planu méné zmén, Ize piedpokladat, ze diky této stabilité je
jednodussi objednavat a dodavat materialy na jednotlivé vyroby vcas. Jelikoz se plan tolik
nemeéni, vyroba mé vétsi piehled a ponéti o vyrobnim planu, trhy maji vétsi prehled a
jistotu, ze se zaplanovand vyroba zmaterializuje podle jejich pozadavki. V neposledni fadé
to snizuje pracovni zatéz ucastnikii procesu STP zmén, jelikoz trhy zaddvaji mensi pocet

zmeén, které pak planovac tovarny musi revidovat.

V nasledujici tabulce ¢islo 15 je mozné vycislit primérmou mésicni tsporu casu STP
planovaci. Predpokladand ¢asova naro€nost implementace STP zmén se mize pohybovat
vV rozmezi od 5 do 13 minut, coZ znamena usporu patnacti hodin mési¢né pii porovnani

horizontu pted a po implementaci navrhovanych feSeni.

Tabulka 15 - Uspora hodin potiebna pro implementaci STP zmén

Horizont Primérny pocet STP zmén Potiebny pocet hodin za mésic
Unor - Cervenec 325 49
Srpen - Rijen 222 33
Rozdil 103 15

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Pfi porovnani ptivodniho stavu planu tovarny se stavem po implementaci navrhované PW
logiky vznikne obrdzek viditelny v nésledujici tabulce, ktery se zaméfuje na obdobi od

zacCatku zafi do konce prosince.

Tabulka 16 - Vysledky po implementaci nové sekvence PW

Volna kapacita | Chybéjici objem Poéet produktt s
(tis. cig.) (tis. cig.) chybéjicim objemem
Pfed implementaci 317 488 -1 189986 194
Po implementaci 26 629 -899 126 103
Rozdil -290 860 290 860 -91

Zdroj: Vlastni zpracovani

Po implementaci PW doslo k lepsimu vyuziti volné kapacity, pfi¢emz se zaplanovalo o 290
milion cigaret vice. Hlavnim divodem je zvySena flexibilita, ktera Iépe umoziiuje vyuziti
vSech slott diky rozlozeni atributil, které se mezi sebou vyrovnavaji. Této hodnoté se také
rovna rozdil chybéjicich objemu. V chybéjicich objemech se skryva i objem regulatord,
tudiz zistatek chybé&jictho mnozstvi cigaret v planu i po sniZzeni o 290 milionii neni
vysledkem jedné tovarny. Tento pfebytek chybé&jicich objemti musi byt i nadale vyfeSen
centralnim kapacitnim tymem, ktery musi urit priority vyroby jednotlivych tovaren a

jejich osadek, aby se vSechny poZadavky trhu uspokojily.

Avsak nejvétsim uspéchem je snizeni poctu produkti, které reflektuji chybéjici objem o
47%. Pomoci nastaveni priorit bylo mozné zajistit zapldnovani prvni menSich vyrob a
zbytek kapacity poté vyuZzit pro ty velké. Nastaveni téchto ptednosti sice nema vysledny
vliv na snizeni chybéjicich objemd, ale snizuje pocet produkti, které se musi revidovat a
vyfesit v budoucnosti. Navic bylo dosazeno ¢astetné automatizace, jelikoZ navrhované
nastaveni reaguje na vykyvy v piedpokladanych prodejich trhli, coz musel pied
implementaci planovac vse revidovat rucn€. Tato automatizace spole¢n¢ s mensim poctem
produkti vykazujici chybégjici objem snizila pocet hodin MTP planovace pottebnych na
revizi PW a chybé&jicich objemi v systému o 5 hodin tydné, coz je viditelné v nasledujici
tabulce. V ramci mésice se tedy jedna o uvolnéni dvaceti hodin, které muze planovaé

vyuzit pro jiné ucely.
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Tabulka 17 Uspora ¢asu MTP planovaée pro revizi PW a chybé&jicich objemi

Doba potrebna pro revizi PW a chybéjicich objemti
Pred implementaci 14 hodin tydné

Po implementaci 9 hodin tydné
Zdroj: Vlastni zpracovani

Jediné potencionalni riziko, které toto nastaveni ssebou muze pfinést je pripadny
nedostatek materidll na vyrobu vétSich produkti, jejichz priorita je snizena. Toto je
odd¢leni fidici objednavani materidlli jej v Systému neuvidi a tak nevznikne potieba
vytvoteni objednavky. ReSenim tohoto problému by mohlo byt nastaveni bezpeénostni
zasoby materiall pro tyto vyroby. Pokud bude cely fetézec pocitat, ze tyto produkty maji
sniZenou prioritu, mize predpokladat vyssi pozadavky materidlli, nez jsou skute¢né videét.
Proto moznym feSenim je udrzovani téchto zasob ¢i domluva s dodavateli materiald na
veétsi flexibilité, co se ty¢e vyroby a dodavky materiald pottebnych pro vyrobu produktt se

sniZenou prioritou.

Jednim z pozadavkl bylo zvySeni primérné délky zakazky. Bohuzel data takovy efekt
nenaznacuji, coz je patrné z nasledujiciho grafu. V prvni ¢asti roku od ledna do ¢ervna
dochazelo k ristu, ktery se zastavil v Cervenci, po kterém se primérna délka drzi stabilné
kolem 14 miliona cigaret za vyrobni zakdzku, coz se pohybuje v ramci pruméru celého

horizontu.
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Graf 2 - Prumérna délka vyrobni zakazky
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Pfi bliz§im porovnani obdobi pted a po implementaci je patrné, ze celkovy pokles nebyl
tak razantni, jak se zdalo pfi prvnim pohledu na graf ¢islo 2. Primérna délka vyrobni
zakazky po implementaci je v priméru pouze o 0,3 miliony cigaret na zakazku niz$i nez
pred implementaci. Zaroven jen o 0,2 miliony nizs§i nez primér dostupnych mésicti tohoto

roku.

Tabulka 18 - Porovnani priimérné délky vyrobni zakazky

Primérna délka vyrobni zakdzky
Pred implementaci 14,2
Po implementaci 13,9
Cely horizont 14,1

Zdroj: Vlastni zpracovani

V idedlnim pfipad¢ by bylo zapotiebi delSiho pozorovani, aby §lo jednoznaéné dokazat,
zda navrhované metody maji vliv na primérnou délku zakazky. V soucasné dob¢ vSak
nejde prokazat negativni ¢i pozitivni vliv na primérnou délku vyrobni zakazky. Proto by
bylo idealni, pokud by bylo navrhované feSeni nastaveni validity pro pfechazeni produktu
na novou variantu dodrzované alespont dalsi 4 mésice, po kterych by §lo jednoznacné

porovnat dva stejné dlouhé horizonty a data z minulosti.
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V neposledni fadé se jednalo o udrzeni osadek na strojich pattiéné bunky. Z dat vytizenosti
jednotlivych strojit v minulosti i budoucnosti je mozné ziskat detail, kdy jakd bunka
operovala pres mésic vice nez dva stroje. Jelikoz ma bunika jen dvé osadky, je mozné
predpokladat, ze vytizenost jedné builky nemuze piesdhnout dvé osadky. Pokud se tak

stane, znamena to, ze takto vytizena burika potfebuje pomoct osadkou jiné bunky.

Z tohoto je mozné definovat, kolik vyrobnich dni tato vypomoc probihala. Pokud se pocet
téchto dni podéli celkovym poc¢tem vyrobnich dni vSech osadek, vznikne podil vypomoci
mezi bunkami. Neboli procento ¢asu definujici kolik ¢asu z celkového vyrobniho ¢asu je

nutna vypomoc.

Po vypoctu je mozné jednotlivé horizonty porovnat. V ramci minulosti od ledna do srpna
stavajiciho roku, byla potieba této vypomoci na Urovni 6,38 %. Horizont, ktery se sklada
Z minulosti a zaroven budoucich plant od zati do prosince tohoto roku dosahuje snizené
urovné 3,68 %, coz je 0 2,7 % méné. V piipad¢é porovnavani stejné¢ dlouhého horizontu je
mozné zapocitat i plany nasledujicich mésicti a v takovém piipad¢é se jednd o 3,03 %

neboli 0 3,35 % méng).
(

Tabulka 19 - Podil vypomoci mezi buiikami

Podil vypomoci mezi burikami
Leden 20 - Srpen 20 6,38%
Z4¥i 20 - Prosinec 20 3,68%
Zafi 20 - Duben 21 3,03%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tyto vypolty naznauji, ze navrhované prostiedky v této diplomové praci pomahaji
snizovat vyskyt potfebné vypomoci mezi osddkami, avSak nelze zapocitat zména v Casové
pravdépodobnosti. Je stoprocentni, Ze se budouci vyrobni plany budou ménit, tudiz dojde 1
ke zméné pottebného podilu vypomoci mezi buitkami. Je vSeobecné znamé, ze se plan
utvari za chodu, proto ¢im vétsi budoucnost, tim mensi potifeba vypomoci mezi osadkami
jinych bunék. AvSak jakmile se tato budoucnost Casem pfiblizuje k pfitomnosti,
pravdépodobnost potifeby vypomoci se zvysSuje. Jelikoz v pfipadé problémil na regionalni
urovni se i snizuje pocet moznosti, které by vedly k feSeni, a tak se castéji centralni
kapacitni tym musi pfiklonit k moznosti porusit vyrobni strukturu zédvodu a vyuzit tak

moznost zabranéni potencialni situace trhu bez zasob. Tudiz bez prozkoumani dat jiz

73



zhotovené produkce v budoucnosti, nelze tento pozitivni vliv na podil vypomoci mezi
bunikami potvrdit ani vyvratit. Doporuc¢enim tedy je dodrZzovani téchto procest alespon po
dobu dalsich 4 mésict, po kterych bude mozné porovnat dva stejné dlouhé horizonty s daty
jiz hotové produkce. Mimo to je dulezité¢, aby se kazdy kvartal revidovalo pocatecni
nastaveni osadek, ¢imz se aktivné predejde piipadnym vykyvim objemtl jednotlivych

formatt a vytizeni stroju.
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6 Zavér

Tato diplomova prace se zabyvala navrhem zlepSeni vyrobniho planovani. Hlavnim cilem
bylo identifikovat mozné oblasti pro zlepSeni v ramci soucasného planu ¢i stylu planovani
skrze fizené rozhovory s hlavnimi ucastniky podilejicich se na tvorbé planu. Na zakladé
ziskanych poznatkt vznikla jednotlivé navrhovana feSeni. Po implementaci téchto navrht

byl zhodnocen jejich vliv na cilené oblasti.

Pomoci ftizenych rozhovorti se zastupci oddé€leni vyroby, planovani a trhu, bylo
identifikovano pét oblasti pro zlepseni. Z pohledu vyroby se jednalo o zvySeni prumérné
velikosti zakdzky a zlepSeni stability strukturniho konceptu osadek. Zastupcem trhu bylo
definovano snizeni chybg&jicich objemti v MTP horizontu spole¢né se zvySenim planovaci

vvvvvv

oddéleni planovani usilovalo o zvySeni stability planu v krdtkodobém horizontu.

Co se zvyseni stability planu kratkodobého horizontu ty¢e, po implementaci navrhovanych
feSeni doslo k 32 % snizeni poctu ptichozich STP zmén neboli pozadavkli na implementaci
zmény v planu kratkodobého horizontu. Tento pokles ma také pozitivni vliv na sniZeni
primérné mési¢ni doby vynaloZzené STP planovaci na jejich implementaci praimérné o 15
hodin mé&si¢né. Diky této zvySené stabilité je zaroven pozitivné ovlivnén i proces nakupu

materiala.

Jednou z navrhovanych zmén byla upravena logika nastaveni PW, ktera umoziuje
jednotlivym trhiim vyrovnavat se mezi sebou. Zaroveni bude jejich potadi v planu
alokovano skrze nastaveni priorit mezi jednotlivymi trhy, coz zvySuje flexibilitu v ramci
planu vsech stroji. Po implementaci navrhovaného feSeni pies vSechny stroje doslo
Kk lepsimu vyuziti volné kapacity a zaroven snizeni chybéjiciho objemu dostupnou pro
danou tovarnu o 290 miliont cigaret. Diky nastaveni priority je také velkou vyhodou
snizeni poctu produktl, na kterych se chybéjici objem vyskytuje o 47 %. V neposledni fadé
tato nastaveni umoznuji CasteCnou automatizaci systému, ktera reaguje na vykyvy
pozadavkl trhi. Tyto vysledky také snizuji Cas pottebny pro revizi PW a chybgjicich

objemti ze strany MTP planovace o 20 hodin mé&si¢né.
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V ramci zvySeni pramérné velikosti zakdzek nebylo prokazano, ze by navrhovana zména
PW ¢i proces na revizi prechodu mezi produkénimi verzemi mél pozitivni ¢i negativni
dopad na vysledek. Se soucasné dostupnymi daty se v horizontu po implementaci zmén
snizila prumérnd velikost vyrobni zakdzky o 0,3 milionu cigaret, avSsak dané mésice
vyznacuji stabilni hodnotu. Pro potvrzeni ¢i vyvraceni vlivu téchto feSeni je zapotiebi
revize analyzy tohoto jevu alespon za 4 mésice, tak aby se dal 1épe porovnat horizont pied

i po implementaci.

Podobny trend méla i snaha o zvySeni stability strukturniho konceptu osadek, jejiz
navrhovana feSeni naznacuji potencial pro snizeni podilu vypomoci mezi buiitkami o 2,7 %,
avSak toto snizeni se neda garantovat, jelikoz se jedna o soucasny pldn, ktery se s nejvétsi
pravdépodobnosti né¢jak zméni. Diky Casové pravdépodobnosti je mozné predpoklédat, ze
¢im blize STP se plan posouva, tim je vétsi pravdépodobnost, Ze centralni tym bude muset
vyuzit moznosti poruseni strukturniho konceptu osadek v zdvod¢ za ucelem dodrzeni
zasobeni trhu v ptipadé problému. Znovu je pro vyvraceni ¢i potvrzeni Uspéchu

navrhovanych opatieni zapotiebi revize vysledki v budoucnosti.

Béhem zpracovavani této prace byla vSechna navrhovana feseni akceptovana do procesu
zkoumanou spole¢nosti XYZ kromé procesu revidujictho ptechod mezi novymi
produkénimi variantami, jelikoz se benefit tohoto feSeni nedal jednoznacné vycislit pro
ramec celého portfolia a béhem testovani nevyvazil velké pracovni Gsili, které muselo byt
vyvinuto. Dal$im odiivodnénim je obcCasna preference trhu mit na skladé mensi zasobu
nového produktu béhem doby, kdy jiZ vyprodavaji predeslou vyrobni variantu v ptipadé
rychlej§iho vyprodani pfedeslé zasoby. V soucasné dob€ pokracuje monitorovani a analyza
vSech akceptovanych feSeni v ramci jednoho zavodu a v pfipadé pokracujici uspésnosti

probéhne implementace i na ostatni zavody v regionu.
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Ptiloha 1 — Detail struktury vyroby
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