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Abstrakt

Podnétem k vypracovani diplomové prace bylo nalezeni nedostatki soucasného feseni
rozvrhovani vyrobnich ukold ve spoletnosti TOS KURIM — OS, a. s. Analyza
poskytnutych dat podnikem spolecné s teoretickymi poznatky odborné literatury
vytvorfila podklad pro vypracovani navrhu. Ten spociva v zavedeni nového procesu,
ktery by pfi pravidelném vykonavani nedostatky redukoval ¢i plné eliminoval. Soucasti

je 1 prakticky ptiklad aplikace procesu.
Abstract

Discovering deficiencies in production tasks schedule of the TOS Kufim — OS, a. s.
company was the main impulse for creation of this master’s thesis. Analysis of provided
data together with theoretical basis of relevant literature have created a basis
for the suggestion. It’s the implementation of a newly designed process, which would
reduce or fully eliminate deficiencies during its periodic execution. These suggestions

also include a practical example of the process application.
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Uvod

V poslednich letech je trend ve vyrobnich podnicich zjevny. Vysoka snaha o uspéch
v konkuren¢nim boji zpusobuje, Ze podniky individualizuji produkty pro kazdou
objednavku a nevyrabéji na sklad. Zakaznik vyzaduje nejen vyhodnou cenu, ale také
kvalitu a rychlost dodani. Individualizace mnohdy vytvari tlak na zavadéni
projektového fizeni, jehoZ prabéh je vzdy doprovazen mnoha zménami. Usili sladit tyto

naroky zvysuje naro¢nost na flexibilitu vyrobniho systému a jeho planovani a fizeni.

Aby se firmy pozadavkim trhu pfizpisobily, nemohou své zdroje alokovat za cilem
minimalizace naklad(, ale vytvofeni optimalniho poméru mezi cenou, pruznosti
a kvalitou. Plany prabéhu vyroby musi soustavné ménit v zavislosti na pozadavcich
¢i vzniku neCekanych udalosti. Je nutné vytvofit opatifeni ve spravé rozdélovani
vyrobnich ukolt tak, aby zmény byly zohlednény v realném cCase. Jen tak muze podnik

spravng uplatiiovat nastroje a metody planovani a fizeni vyrobnich ukolu.

Spole¢nost TOS KURIM — OS, a. s. vyrabi $pi¢kova obrab&ci centra. Od roku 1942,
kdy zacCala pusobit na trhu, je prikopnikem ve tvorbé novych technologii a jejich
nasledujicim zavadéni do praxe. Je producentem kvalitnich obrabécich stroji
a symbolem postaveni Ceského strojirenstvi ve svété. Strategie této zakaznicky
orientované firmy je Sirokd nabidka a nepfetrzita inovace. Témér kazdy vyrobeny
obrabéci stroj je jedinecny. I na tuto spole¢nost dopada konkuren¢ni boj, kterému musi

pfizpisobovat své interni procesy.

Tato diplomova prace se bude zabyvat zkoumanim wvyrobniho systému v oblasti
organizace planovani a fizeni vyroby. Bude vyvijet snahu o identifikaci a analyzu
konkrétnich nedostatkli ve spoleCnosti a pomoci vhodné upravy internich procest
navrhne jejich zménu. Zakladnim stavebnim kamenem prace budou teoreticka
vychodiska popisujici danou problematiku a definujici kli¢ové pojmy potiebné k jejimu
porozumeéni. Spolecné s analyzou soucasné situace ve spolecnosti bude tvorit podklad

pro tvorbu vlastnich navrhu.
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1 Popis podnikani spole¢nosti TOS Kufim — OS, a. s.

Tato kapitola bude obsahovat zakladni udaje o spole¢nosti TOS Kuiim — OS, a. s.

1.1 Zakladni udaje o firmé

Obchodni rejstitk MSCR (2015) je zdrojem nize uvedenych zakladnich informaci.

Obchodni firma:
Pravni forma:

Statutarni zastupce:

Jediny akcionar:
Sidlo spolecnosti:
Provozovna:

ICO / DIC:

Predmét podnikéni:

Datum zapisu do OR:
Zakladni kapital:
Pocet zaméstnancu:
Roc¢ni obrat:

Kontaktni udaje:

TOS KURIM - 0S, a. s.

Akciova spolecnost

Karel Linert, pfedseda predstavenstva
Petr Tucek, Clen predstavenstva

Ing. Bohumil Zamecnik, ¢len predstavenstva
ALTA Invest, a. s.

Stefanikova 110/41, Ponava, 602 00 Brno
Kufim, Blanenska 257, PSC 664 34
26231522 / CZ26231522

ZamecCnictvi, nastrojarstvi

Obrabécstvi

Vyroba, instalace, opravy elektrickych stroji a pfistroja,

elektronickych a telekomunikacénich zafizeni

Vyroba, obchod a sluzby neuvedené v prilohach 1 az 3

zivnostenského zakona

1. leden 2001

300 000 000,- K¢

381 (Velky podnik)

779,5 mil.

tel. ¢.:  +420 541 101 111

web:  http: //www.tos-kurim.cz
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1.2 Profil spolecnosti

TOS Kufim na trhu ptsobi od roku 1942 a jiz od svého zalozeni je prukopnikem
ve tvorbé novych technologii a nasledujiciho zavadéni do praxe. Je producentem
kvalitnich obrabécich stroji a symbolem postaveni Ceského strojirenstvi ve svéte.
Je znama diky svym presnym a spolehlivym strojiim s dlouhou Zivotnosti. Areal zavodu
se nachazi ve mésté Kufim, asi 15 kilometrd na sever od Brna. Rokem 2005
se spoleCnost stala partnerem strojirenské skupiny ALTA Brno a soucasné se organizace

ALTA Invest, a. s. stala jejim jedinym akcionafem (TOS Kufim, 2013a).

Strategie firmy je Siroka nabidka vyrobku a nepfetrzita inovace. Témét kazdy vyrobeny
obrabéci stroj je jedine¢ny. Do vyrobniho programu spadaji velké frézky nebo obrabéci
centra, ktera jsou urCena k vyrobé velkych a tvarem slozitych obrobku. Inovativni
systém vyménnych vietenovych hlav je technologickou prednosti téchto stroji oproti

konkurenci (TOS Kufim, 2013a).

Filozofie spolecnosti ma oporu ve vedeni 1 ostatnich zaméstnancich spolecnosti.
Vychazi se z filozofie zédkaznicky orientované firmy a kusové vyroby, kde je slovo
zakaznika vzdy nejvyS$si prioritou. Produkty se ve svété uplatiuji v leteckém, lodnim,
zelezniCnim a zbrojafském primyslu, v t€zkém strojirenstvi a ve vyrob€ masivnich
stavebnich stroji ¢i dalni techniky. Firma se zucCastfiuje mnoha veletrhi v Brné
ivjinych koutech svéta a pravidelné si odnasi spoustu cennych medaili. Uplatiuje

systém jakosti EN ISO 9001:2000 (TOS Kutim, 2013a).

Vize a cile spole¢nosti

Hlavni vizi spolecnosti TOS Kuiim — OS, a.s. je stat se vyznamnym celosvétovym
vyrobcem obrabécich stroji a center s cilovou skupinou v energetice, Zzelezni¢ni
dopravé, strojirenstvi, tézkém pramyslu, automobilovém pramyslu, lodni dopravé
a vyrob¢ stavebnich stroji. Kromé toho vyzaduje budovani pevnych a dlouhodobych

vztah se zékazniky a partnery (TOS Kuiim a CKD Blansko, 2015).

TOS Kufim — OS, a.s. ma k roku 2015 stanovenych 9 cild (TOS Kufim a CKD
Blansko, 2015):

e Konkurenceschopny vyrobce v oboru extrémné tézkych stroji. Zvyseni

meziro¢niho obratu o 5% diky tézkym a stfednim strojam.
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e Posileni kvality, technologie a technického feSeni stroji. Zvyseni technickych
parametrd stroju, jejich unifikace a vytvoreni multifunk¢niho obrabéciho centra.

e Modernizace stroju, tzn. technicky rozvoj a inovace. Nechat se inspirovat
svétovymi trendy, a to predev§im v oblasti velkych stroju.

e Zkraceni doby realizace zakazky na 5 mésici u stroju fad FS, FUT a FU.
Zefektivnéni prubéhu zakazky s dirazem na zkraceni rek¢ni doby na poptavku.

e Rozsifit portfolio firmy o generalni opravy strojii. Vytvoreni zakaznické sité
pro oblast generalnich oprav stroji.

e Konsolidace struktury zaméstnancii. Snaha o fizenou fluktuaci zaméstnanci,
spolupraci se Skolami a podpora tvorby ro¢nikovych a diplomovych praci.

e Zkvalitnéni servisné poradenskych sluzeb a posileni skladu nahradnich dila.

e Turnkey solution — zajisténi vétsiho poméru dodavek tzv. na klic.

e Dosazeni urovné stroju nejvétsich svétovych konkurenti (Némecko, Italie)

1.3 Historie spole¢nosti

Strojirensky podnik TOS Kufim vzniknul z firmy Zbrojovka Brno, zalozené jako
odpovéd’ na velké zvysSeni poptavky ve strojirenském prumyslu, zvlasté po obrabécich
strojich, roku 1918. Ri§ské organy nafidily v roce 1943 ponechat velkou &ast arealu
némecké firme Klockner, ktera zacala areal rozSifovat pro vyrobu valecnych leteckych
motord. V nejvétsim nasazeni bylo zaméstnavano rekordnich 15 000 zaméstnancu.
Nanestésti kvtli tomu dne 25. srpna 1944 probéhlo bombardovani celé oblasti letectvem
USA, které zptisobilo mnoho ztrat na majetku i zivotech. Zavod se zcela zkonsolidoval
az za n¢kolik let. Zavod Kufim se osamostatiiuje v roce 1945 a vznikd novy nazev
Spojené tovarny na obrabéci stroje, Praha n. p. Od této chvile jiz neni soucasti

Zbrojovky Brno (TOS Kufim, 2008).

Po zalozeni narodniho podniku TOS Kufim roku 1950 byly postaveny prvni
programove fizené stroje a automatické linky. Kvuli vysokym pozadavkim na kvalitu
materialu a odlitkl navic v arealu vznikla slévarna Sedé litiny, pivodné jako soucast
zavodu, pozdéji se vSak osamostatnila. V Sedesatych letech se ve spolecnosti TOS
Kufim mimo jiné vyrabéla frézka FNK 25, ktera je co do poctu vyrobenych kusa

vvvvvv

(TOS Kufim, 2008).
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Politické prevraty na konci 80. let zpusobily vznik snah o odstatnéni a spolecnost byla
rozdélena na pét samostatnych subjektd. S pracovniky, védomostmi, tradici a vyrobou
obrabécich strojii pokracovala firma TOS Kufim. Dne 1. ledna 2001 se kvuli nedostatku
financi spolecnost transformovala na zcela privatni firmu jiz s ndzzvem TOS Kufim —
OS, a.s. Roku 2005 se jedinym majitelem stava ALTA Invest, Ceskd vyrobné —
strojirenska spoleCnost. Ta se specializovala na produkci vétSich stroja a upln€ zrusila

sériovou vyrobu (TOS Kuiim, 2008).

1.4 Vyrobni program
TOS Kutim — OS, a. s. soucasn¢ produkuje jak jednoucelové stroje na prani zakaznika,

tak 1 univerzalni stroje.

Jednoucelové stroje a linky

Na vyrobu jednoucelovych stroji nebo celych linek se vyuzivaji typizované uzly.
Ty fesi individualni potieby zakaznika tak, Ze si s podporou TOS Kufim navoli
pozadované vlastnosti a parametry stroje a ten je pak sestaven z vhodnych uzli. Tento
postup zaruGuje dostate¢nou variabilitu vyrobkd. Casto si zakaznik pieje jiz cely
typizovany vyrobek, avSak po konzultaci si na doporuceni TOS Kufim vzhledem jeho

potfebam necha neékteré moduly zaménit (TOS Kutim, 2013a).
Uzly ve spole€nosti zahrnuji (TOS Kuiim, 2013a):

e pracovni jednotky,

e otocné stoly,

e frézovaci vieteniky,

e vyvrtavaci vieteniky,

e pinolové jednotky,

e Celné soustruzici hlavy,

e vicevietenové operacni hlavy a

e 3D jednotky.
Univerzalni stroje

Univerzalni stroje lze rozlisit na dvé primarni skupiny — obrabéci centra pro vyrobu

nerotacnich soucasti (viz obrazek ¢. 1) a velké frézky. Obrabéci centra jsou vyjimecné

15



systémem vymény nastroju prostiednictvim fetézového zasobniku. Tyto stroje jsou

schopné automatizované vyroby tvarové slozitych vyrobku az z péti stran. Vyhodou

stroju z Kufimi je také inovativni systém vyménnych vietenovych hlav, jehoz vyroba se

poprvé spustila pravé zde. Dalsi konkurencni prfednosti jsou men§i obrabéci stroje

a frézky, které se na prani zdkaznika vyrabgji také v paletovém provedeni, a proto jsou

vhodné pro pfesunovani v pruznych vyrobnich systémech (TOS Kufim, 2013a).

Obrazek €. 1: Obribéci centrum pro vyrobu nerotacnich soucasti
(Zdroj: TOS Kuiim, 2013a)

Univerzalni stroje se vyuzivaji predevSim v tézkém strojirenstvi, zbrojarském

a leteckém prumyslu, energetice, ve vyrobé masivnich stavebnich stroji ¢i dulni

techniky a v zelezni¢nim nebo lod’afském pramyslu (TOS Kufim, 2013a).

Univerzalni stroje se déli do skupin (TOS Kuiim, 2013a):

obrabéci centra a frézky s posuvnym stojanem FS,

lozové obrabéci centra a frézky FS,

obrabéci centra a frézky s posuvnym stojanem po vlastni lozi FU,

rovinné obrabéci centra a frézky s posuvnym portalem FRF,

horizontalni obrabéci centra a frézky s pevnym ramem FO,

rovinné obrabéci centra a frézky s posuvnym portalem po samostatném lozi
FRU a

rovinné obrabéci centra a frézky s pfestavitelnym pficnikem a pevnym

portalem FRP.
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1.5 Vztah ke skupiné ALTA

ALTA Invest, a. s. je Ceska vyznamna vyrobné€ — engineeringova spolecnost pusobici
v oblasti strojirenstvi. Ma vliv zejména na uzemi stfedni a vychodni Evropy, jmenovité
pfedevS§im v Rusku, Bélorusku a na Ukrajiné. Za ucelem spoluprace sdruzuje
strojirenské firmy. Diky akvizici majetku mimo jiné i firmy TOS Kufim — OS, a. s.
disponuje skupina ALTA vyznamnou projekéni a vyrobni zakladnou v oblasti
obrabécich stroji nebo zafizeni pro povrchovou a hlubinnou té€zbu. Organizac¢ni schéma

skupiny ALTA popisuje piilozeny obrazek €. 2 (ALTA, 2013).

ALTA INVEST, a. s.

Valnd hormada
Predstavenstvo
Generdlni feditel

OBCHOD
ALTA,as. / Brno
ALTA RUS / Moskva
ALTA URAL [ lekatérinburg
TRANSPORT- 21 VEK /
lekatérinburg
ALTA URR/ Kyjev

OBRABECi STROJE

Skoda Machine Tool a. 5. / Plzen
TOS Kufim - 0S, a. s. / Kufim
CKD Blansko - 05, a.s. / Kufim
Energetika Kurim, a. 5./ Kufim
TOS Mova - Wzkum, a. s. / Kufim

TEZEBNI TECHNIKA

5E-MI Technology, a. s. / Ostrava

METALURGIE

JADERNA ENERGETIKA

SERVISNi PODPORA

SKUPINY

ALVEL,a.s. / Praha

Keratechs.r.o. f Praha ALTA32,s. r.0. / Dukovany

ALTACZ a. s/ Brno

Obrazek €. 2: Schéma skupiny ALTA
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle ALTA, 2013)

1.6 Organizacni struktura spoleCnosti

Organizacni struktura TOS Kufim — OS, a.s. stanovuje jednoznac¢nou posloupnost
pravomoci a odpovédnosti. Struktura je wuspotfadana dle funkci horizontalné.
Pod predstavenstvem spolecnosti stoji generalni feditel, pod nim pak vykonny feditel,
ktery zodpovida za 6 useki — vyrobni, ekonomicky, obchodni a technicky usek,
provozni oddéleni a usek fizeni a kontroly jakosti. Dale je také vykonny feditel pfimym
vedoucim péti nezavislych S§tabu: sekretariatu generalniho feditele, personalniho
odboru, predstavitele vedeni pro systém jakosti a usek fizeni a kontroly jakosti (TOS

Kufim, 2015b).
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Technicky, ekonomicky, vyrobni a obchodni usek, usek fizeni a kontroly jakosti
a provozni oddéleni jsou fizeny odbornymi fediteli. Staby v organizadni struktuie
zajistuji koordinaci mezi aktivitami jednotlivych odbornych usekt. Ty se dale skladaji
z jednotlivych organizanich jednotek. Kazda ztéchto jednotek ma stanoveného
odpovédného manazera. Vazby nadfizenosti a podfizenosti jsou jednoznacné zadané,
hierarchie je nasledujici: vykonny feditel - odborny feditel - vedouci odborny
pracovnik - samostatny odborny pracovnik - odborny pracovnik - pracovnik (TOS

Kufim, 2015b).

ZjednoduSena organizani struktura TOS Kufim - OS, a.s. je zobrazena

na nasledujicim obrazku €. 3.

Pfedstavenstvo TOS KURIM - 0S, a.s.

Generalni
feditel

Ekonomicky asek Finantni dsek ‘ Obchodnidsek Technicky usek Vyrobniusek ‘ Usek Logistika
|| Manazer | | Referent _J Vedouci 05 | Hlavni | | Vedouciprovozu || | Celnideklarace,
controllingu financowvani | Evropa konstruktér montaZe doprava, baleni
u e || : || VedouciO5 Asie, ||| Vedouci |__| Vedouciprovozu || _|Referentnakupu-
YedonctFll Pokladn] Amerika elektorkonstrukee mechaniky controlling
— Mzdova Uftdrna |“—  Informatika _Dddelenlppdpoﬂ{ — “edouciTR _Vedoyclprovogu - Makup
prodeje Lehkd mechanika
— Marketing ' Hlavnitechnolog |~ VedouciSM ~  Kooperace
— VEC.‘UdEI.SIEva ‘— Hlavniplanovaé |~ wedouciskladd
zakazniklm
Vedouci
“—  Projektoveho
fizeni

Obrazek €. 3: Organizacni struktura TOS Kuiim - OS, a. s.
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle TOS Kutim, 2015b)
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2 Cile prace

Hlavnim cilem této diplomové prace je navrh tvorby planovaciho systému pro realizaci
potieb a pozadavkl zakaznika. Ten bude naplnén zavedenim uprav nynéjsiho systému
rozvrhovani vyrobnich ukoli na zakladné vypracovanych teoretickych vychodisek
a studia soucasného stavu. Uspé$né zavedeni navrhu povede k Gsporam v oblastech,

které budou konkrétné uvedeny v podkapitole ptinosti navrhu (6.2).
Mezi dil¢i cile, které slouzi jako podpora v dosazeni hlavniho cile, patfi:

e popis podnikani spole¢nosti a analyza jejiho soucasného stavu,

e odhaleni nedostatkli souc¢asného layoutu a rozvrhovani vyrobnich ukoldg,
e zpracovani teoretickych vychodisek,

e stanoveni pristupu ke spravé rozvrhovani operaci,

e navrh zmén soucasného dopiredného planovani pracovnich ukold,

e otestovani navrhnutého systému aplikaci na konkrétni data,

e stanoveni nutnych a doporucenych podminek realizace zmény,

e vyhodnoceni ekonomickych a neekonomickych ptinosti navrhu.
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3 Vyhodnoceni teoretickych vychodisek k FeSeni prace
Tato kapitola slouzi jako dopliujici cast k analytickému tuseku prace a spolecné
vytvareji zaklad pro navrh feSeni. Vysvétluje danou problematiku a definuje klicové

pojmy potiebné k jejimu porozumeéni.

3.1 Zakazka

Zakazka je vztah mezi dodavatelem a odbératelem. Dodavatel se zavazuje objednavku
naplnit, tzn. zhotovit vyrobek, provést sluzbu apod. Na druhé strané odbératel
se zavazuje tento predem stanoveny produkt prevzit a zaplatit. Tento vztah maze mit

formu ustni nebo pisemnou (Wortmann, Muntslag a Timmermans, 2012).

Obecné se prubéh zakazky déli do tfi Casti, a to predvyrobni, vyrobni a povyrobni.
Do predvyrobniho useku spada jednani se zakaznikem, ujasnéni a planovani projektu.
Vyrobni cast predstavuje samotnou realizaci produktu a povyrobni Cast se vénuje
predani produktu, montazi a zaru¢nimu ¢i pozaru¢nimu servisu. Délka trvani a napln
jednotlivych ¢asti jsou ovlivnény zejména oborem podnikani a typem vyroby.
Konkrétni prabéh zakazky ve vyrobni firmé je popsan v analytické Casti prace

(Wortmann, Muntslag a Timmermans, 2012).

Zakazkovy list
Zakazkovy list, jehoz hlavicku je mozno vidét na obrazku €. 4, slouzi k uctovani,

evidovani a sledovani zakazky v procesu vyroby.

@ ZAK J"\ZKOV‘? LIST Typ stroje Vyrobni &islo | Cislo projektu
POZADAVEK NA ZADANI DO VYROBY FU 150 V/7 19 898
predbding — fidny - dodateday* ‘
Zakaznik Zemi Parita INCOTERMS | KI® Vecholovy kusovnik
SK DAP dle
Incoterms 2010
POP/NAB Objednavka/Smlouva & | Pfejimka v TOS: Terminexp.: |UDP:
. ) Do 19.3.2013 Do 25.3.2013 | Do 11.6.2013
ZMENA ZL &1 IMENAZLE 2 ZMENAZL L3 T :
Zedaes o e dins I'yp baleni a konzervace
Provedeni stroje zakladni dle TP (PN 20 05..- 1)
FU150 V/7
Loie a podélné sané J X =7 000 min | 7/392-214-( 4020
aaae

Obrizek €. 4: Priklad zakazkového listu stroje
(Zdroj: TOS Kuiim, 2013b)
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Diky témto souhrnnym informacim se zvysSuje piehlednost a snizuje doba na predavani
informaci ve vyrobé€. Klicovym udajem na dokumentu je Cislo zakéazky, dle kterého
se pfifazuji vyrobni davky pro konkrétni zakazku. Je také dulezity pro vyménu

¢i opravu zbozi (Lazar, 2012).
3.1.1 Limitni kalkulace

Limitni kalkulace spada mezi nastroje managementu a stanovuje, jaka je pozadovana
vySe nakladi na zakazku ¢i vyrobek. Tyto naklady jsou vyvozovany z né€kolika
hledisek, mezi které patfi pozadovand cena produktu, jeho uzitek a marze nebo zisk.
AZ se urci limitni vyska naklada, tak se vyhledava mozné technické feSeni vyrobku
a s nim spjatych procest a ¢innosti. Soucet nakladt téchto procesti pak nesmi prekrocit
naklady stanovené limitni kalkulaci. Také nesmi byt omezeny uzitné vlastnosti vyrobku.
Limitni kalkulace takto ovliviluje veskeré etapy zivota vyrobku a ty ji rovnéz davaji
zpétnou vazbu. Je to kliCova a kreativni Cinnost, ktera umoziuje spolecnosti ziskat

vyznamnou konkuren¢ni vyhodu (Zraly, 2011).

3.1.2 Dodaci podminky

Nedilnou soucasti pro vytvofeni kontraktu mezi dodavatelem a odbératelem je
i sestaveni dodacich podminek. Ty stanovuji, jak se naklady a povinnosti vznikajici
z dodavky zbozi rozdéluji mezi obé zainteresované strany. Tato ¢ast smlouvy predem

snizuje riziko vzniku neshod, a to pfedev§im u mezinarodniho obchodu.

Avsak kvuli rozlisSnym vykladim rtznych dolozek v ciziné se mohou vyskytovat
problémy. Proto byly vytvofeny mezindrodni dodaci podminky pod néazvem
INCOTRMS, které zajistuji jednotny vyklad parit pfi mezinarodnim obchodu.
Tyto podminky, konkrétné jejich nejnovejsi verzi z roku 2010, vyuziva i spole¢nost

TOS Kufim — OS, a. s. (Mace, 2000).

Pokud podnik nesplni stanovené dodaci povinnosti, pak je povinen uhradit smluvni
pokutu, kterd musi byt také soucasti kontraktu. Typy smluvnich pokud jsou popsany

v podkapitole smluvni pokuta (3.1.4) (Voznakova, 2007).
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3.1.3 Riziko

Pojem riziko vznikl v 17. stoleti srozvojem zamoiskych plaveb. Pojem oznacoval
potencionalni nebezpeci, které byli ti€astnici plavby nuceni dobrovolné ¢i nedobrovolné
podstoupit a pochopitelné se mu snazili vyhnout. Pivodné slovo riskovat mélo stejny
vyznam jako odvazit se. Od téchto dob se ale vyznam lehce ménil a dnes je znam jako
neurcity variabilni vysledek udalosti, jehoz dosazeni je nejisté a obsahuje alespon jednu

nezadouci variantu nasledk( (Smejkal a Rais, 2010).

Riziko nikdy nelze pln€ eliminovat a je nezddouci. Rizeni rizik se snazi o koordinaci
¢innosti vedoucich k fizeni organizace s minimalizovanymi riziky. PfedevSim
v poslednich letech je fizeni rizik aktualnim tématem a vychéazi na n¢j mnoho publikact,

které poskytuji nové poznatky a pohledy na tuto problematiku (Smejkal a Rais, 2010).

3.1.4 Smluvni pokuta

Pojem smluvni pokuta znamena nutnost nahrady skody kvili nesplnéni smluvnich
podminek, které dluznik sam zavinil. I kdyz by Skoda skutecné nevznikla, musi byt
pokuta uhrazena. Smluvni pokuta ma mit preventivni Gcel, ne jen sankcni. NejCastéji
preventivné omezuje pripadné pozdni dodavky zbozi, pozdni placeni nebo nedodrzeni
sjednané kvality, a tim vylucuje budouci spory. Smluvni pokuta vzdy musi byt soucasti
pisemné smlouvy a obsahovat dva udaje — zptsob platby a vysi pokuty (Voziakova,

2007).
Dle Voznakové (2007) smluvni pokuta mtze mit charakter:

e pravidelné platby,

e jednorazové platby,

e nahrady vzniklych $kod,

e podilu (v %) z celkové ceny,

e odstoupeni od smlouvy apod.

Dle téchto informaci je patrné, ze spoleCnosti, a to predevsim ty, které maji mensi pocet
zakazek za vySsi cenu, musi klast velkou pozornost plnéni dodacich podminek. Mezi
tyto spoleCnosti se fadi i TOS Kufim — OS, a. s. Pribéhy zakazek se zde musi fidit tak,
aby nebyly poruSeny podminky predev§im téch zakéazek, ze kterych plynou vyssi
smluvni pokuty (Voziakova, 2007).
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3.2 Projekt

Vyraz projekt ma v literatufe mnoho definic. Lester (2013, s. 1) ve své definici zahrnuje
veskeré dulezité charakteristické prvky. Podle n¢€j se projekt vymezuje nasledovné:
., Projekt je unikdini proces, sestavajici se z mnozin organizovanych a rizenych aktivit se
stanovenym datem zacatku a konce, urceny k dosazZeni cilii, vyhovujicim specifickym

¢

pozadavkiim s ohledem na omezeni casu, ndkladu a zdrojii. *

Projekt je unikatni, protoze se jedna o neopakovatelnou souhru rizik, vlivi okoli, tymu
a Casu uskuteCnéni. Aby bylo dosazeno cili projektu, musi byt tfi zakladni
charakteristiky uvedeny do rovnovahy. Ty jsou vyobrazeny na obrazku ¢. 5.
Pfi manipulaci pouze jedné z nich jsou ovlivnény ostatni dvé. Spolecné se nazyvaji

projektovym trojimperativem (Svozilova, 2011).

projektu

Dostupnost zdroj(l

Obrazek €. 5: Projektovy trojimperativ
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Lester, 2013, s. 3).

3.2.1 Projektovy management

Projektovy management je jednoduse feceno aplikovani dovednosti a nastroji tak, aby
bylo dosazeno stanovenych cilti projektu. Tato aplikace dovednosti a nastroja vyzaduje
usili, které se u uspéSného projektu pfeméni na pridanou hodnotu vzniklou
mezi materialnimi 1 nematerialnimi vstupy a souborem vzniklych produktl, sluzeb
nebo jejich kombinaci. Zminéné usili spoCiva v rozvijeni a udrzovani péti oblasti —
komunikace, tymové spoluprace, organizace, zivotniho cyklu projektu a vlastniho fizeni
projektu. Projektové fizeni se povazuje za uspeésné tehdy, kdyz se pomoci sladéni
zminénych oblasti splni stanovené cile, dodrzi Casovy harmonogram a nejsou

prekroCeny pozadované naklady projektu (Svozilova, 2011).
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Rozdil mezi projektovym managementem a béznym operativhim managementem
ve spoleCnosti s liniovym fizenim spoc¢iva v doCasném trvani a v prid€lovani zdroju.
Zdroje uréené projektu jsou spotiebovany nebo prevedeny s koncem projektu do jiného
projektu, zdroje v operativnim fizeni se stale dopliuji. Projekt dosazenim cilt konci,
operativni fizeni vSak po dosazeni cili stanovuje cile pro dalSi obdobi

(Svozilova, 2011).

3.2.2 Grafické znazornéni projektu
Pro snadné&ji pochopitelné fizeni, planovani a kontrolu projektu se vyuzivaji grafické
metody znazormiujici prib€h projektu v case ¢i miru vyuzivani jeho zdroju.

Mezi zakladni techniky patii harmonogram, Ganttiv diagram nebo histogram zdroju.

Harmonogram

Harmonogram je nedilnou soucasti vsech fazi projektu. Obsahuje zakladni informace
o terminech a &asovém sledu Gloh. Casto je formovan do tvaru tabulky, ktera nese
informace o dilezitych terminech, Cinnostech a vztazich mezi nimi. Dilezité terminy
zvané milniky obsahuji jeden Casovy udaj, naptfiklad milnik zakézka pfipravena
k vyzvednuti. Cinnosti v harmonogramu obsahuji dva &asové udaje, které ohranituji
mozné plnéni téchto Cinnosti, naptiklad Cinnost planovani zakazky. Milniky a ¢innosti
jsou obvykle v harmonogramu fazeny chronologicky. Pro snaz$i prehlednost je
harmonogram casto vyjadien formou Ganttova diagramu, a proto je i tato metoda

pfiblizena nize (Lester, 2013).

Nasledujici tabulka ¢. 1 je ptikladem harmonogramu fiktivni zakazky XY. V prvnim
aktivnim fadku tabulky se nachazi informace o celé zakazce, dalsi fadky pak vyjadiuji
jeji dilci casti.

Tabulka €. 1: Pfiklad harmonogramu

(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Lester, 2013)

€. operace Nazev ukolu Trvani [dny] | PFedchlidce | Zahdjeni | Dokonéeni
1 Pribéh zakazky XY 129 18.12.2015 | 15.6.2016
1.1 Jednani se zdkaznikem 42 18.12.2015 | 15.2.2016
1.2 Planovani zakazky 45 1.1 1.2.2016 1.4.2016
1.3 Zhotoveni zakazky 41 1.2 4.4.2016 30.5.2016
14 Zakazka ptipravena 1.3 15.6.2016
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Ganttuy diagram

Jiz od prvni svétové valky je znama metoda Ganttovych diagrami. Je stale velice
popularni diky vysoké prehlednosti a intuitivnimu zpracovani. Pro tvorbu diagramu
se Casto vyuziva aplikace Microsoft Office Project. Svisla osa znazorruje cinnosti
¢i milniky ve chronologické posloupnosti a na horizontalni ose je vyjadien Ccas.
Kvalitnimu diagramu nesmi chybét 1 milniky a znézornéni vazeb mezi ¢innostmi
a milniky. Diky témto vazbam se zména hodnot jednoho ukolu promitne do ostatnich

hodnot v diagramu (Lester, 2013).

Obrazek ¢. 6 nize uvadi ptriklad Ganttového diagramu opét fiktivni zakazky XY.
Oproti harmonogramu je hned na prvni pohled patrna posloupnost operaci a jejich rysy,
jako mozné CasteCné prekryvani operaci jednani se zdkaznikem a planovani zakazky

nebo Casova rezerva pred milnikem, znazorfiujicim, kdy musi byt objednavka

vychystana.
Nazev (kolu | prosinec | leden | dnor | bfezen | duben | kvéten | é&erven |
T2 T1 T3 15 Tf 19 T11 T13 T15 T17 T19 T21 7123 125 127 129
Pribéh zakazky XY i 129dny i i
18.12. 156
Jednani se zakaznikem 42 dny
1812, 5182
Planovani zakazky E 45 dny
14,
Zhotoveni zakazky Hdny
§ ¥
Zakazka pfipravena
& 156
Obrazek €. 6: Priklad Ganttova diagramu
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Lester, 2013, s. 126).
Histogram zdroji

Obecné¢ histogram graficky znazoriuje rozdéleni souboru kvantitativnich dat do skupin.
Byva ztvarnén sloupcovym grafem se stejné Sirokymi sloupci, které znazortuji
jednotlivé intervaly rozsahu dat. Vyska kazdého sloupce vyjadiuje Cetnost dané veliCiny
v piislusném sloupci. Histogram zdroji pomaha graficky vyjadfit potiebu zdroja
v Casovém prubéhu projektu a kapacitni vyuziti. Pro kazdy zdroj se v histogramu
dle Casové osy x vynese vyuziti zdroje podle mnozstevni osy y. Vyska jednotlivych

sloupct je dana souctem vyuzivani zdroji v daném obdobi (Nenadal, 2008).
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U fiktivni zakazky XY bylo stanoveno, ze kazdé vykonavani operace vyzaduje dva
pracovniky. Nasledujici obrazek ¢. 7 znazorfuje histogram potieby a fondu pracovnikt
béhem projektu. Fond byl piekroCen pouze v tnoru, z divodu probihajicich dvou
operaci soucasn¢, jak tomu bylo vidét v predchozim Ganttoveé diagramu. Naopak
v Cervnu uz budu probihat pouze kuptikladu pomocné poprojektové prace vhodné

pro jednoho pracovnika, druhy pracovnik zistane nevyuzity.

4
3 ey
2 Potfeba
1 Potfeba pfekradujici
fond
0
Leden Unor Bfezen Duben Kvéten Cerven

Obrazek €. 7: Piiklad histogramu zdroju
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Lester, 2013, s. 126).
3.3 Formy spoluprace
Tato kapitola pojednava o dvou vyznamnych forméach spoluprace podnikatelskych
subjektt. Jedna se o nakup vyrobnich zdroji u poskytovatele neboli outsourcing

a z pohledu druhé strany o prodej vlastnich vyrobnich prostfedki neboli kooperaci.

3.3.1 Outsourcing

Podniky ke své Cinnosti vyuzivaji zdroje. Tyto zdroje jsou nasledné regulovany tak, aby
do procesu vstupovaly v takové kvantité a kvalité, aby byli splnéné pozadavky cila.
V této oblasti hraje vyznamni tlohu outsourcing, ktery je podle Brucknera a Voftiska
(1998, s. 10) ,.takovy stav (nebo cinnost k nému vedouci), kdy vstup, ktery by firma jinak
ziskala z takového zdroje, koupi od jiného (podnikatelského) subjektu jako sluzbu (nebo
zbozi). Tim odstrani Cinnosti souvisejici s obhospodarovdanim zdroje. Podnik takto tedy

od sebe zdroje odsune (out)“ (Bruckner a VoriSek, 1998).

Kazda spolecnost je tvoiena souborem Cinnosti a procest. Ty mizou byt zabezpeCovany
vlastnimi nebo cizimi zdroji. Pokud se k obstaravani téchto Cinnosti a procesti vyuzivaji
vlastni zaméstnanci, pak se hovorti strategii ,,délej neboli insourcingu (zdroje uvnitf).
Neékdy se vSak podniky z divodu nizSich nakladd, neznalosti know — how nebo
nedostatku prostiedkt uchyluji ke strategii ,,nakup“ neboli outsourcingu. Outsourcing je

tedy obecné vytvareni smluv s jinymi podniky o vykonu stanovenych funkci. Nakoupit
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muze podnik fidici a podpurné procesy, avSak ne hlavni procesy, které tvofi podstatu

firmy (Dvotacek a Tyll, 2010).

Outsourcing a jeho zivotni cyklus dle Dvoracka, Tylla (2010):

¢ Rozhodnuti o vyuziti — primarni rozhodnuti vedeni spolecnosti o pfijeti
outsourcingu, se kterym souvisi analyzy a vypocty pro fadné rozhodnuti.

e Vybér partnera a jeho hodnoceni — dle pfedem stanovenych parametri
se kona vybérové fizeni.

o Sepsani smlouvy — samotné sepsani smlouvy a vyjednavaci proces
o podminkéch outsourcingu.

e Uvedeni k zivotu — zahrnuje implementaci, uvedeni k zivotu a pfimy transfer
aktiv.

e Vyuzivani a hodnoceni — vytvafeni meéfitelnych kritérii, jejich sledovani

a hodnoceni. Udrzovani dobrého vztahu s partnery.

3.3.2 Kooperace

Vedle délby prace a specializace je kooperace jednim z principt zvySovani produktivity
ekonomiky. Pfikladem kooperace muze byt spoluprace dodavatelského fetézce nebo
jiz vySe zminény outsourcing. V této diplomové praci vSak budeme vnimat pojem
kooperace zjednoduSenéji. Obecné lze kooperaci nazvat inverznim outsourcingem,
kdy podnikatelsky  subjekt prodava své vyrobni prostifedky poptavajicim
podnikatelskym subjektim. Z jejich pohledu se pak jedna o outsourcing. Duvodem
spoleCnosti ke schvaleni kooperace je zisk z provedeni prace a také snaha o Uplné
vyuziti svych vyrobnich kapacit. Podnik nabizejici kooperaci musi kromé produkénich
moznosti a ekonomického vysledku brat ohled také na to, vjakém oboru podnika

poptavajici firma, kvili konkuren¢nimu boji (Dvoracek a Tyll, 2010).

3.4 Vyroba

Obecné vyroba znamena vytvafeni materialnich 1 nematerialnich  statkq,
které odpovidaji poptavce na trhu. Tyto vécné statky dale slouzi k uspokojovani potieb.
V této diplomové praci se budeme dale zabyvat konkrétné¢ materialnimi statky. Cilem

vyroby neboli produkce je vytvofeni konkrétniho a co nejhodnotné€j§iho vystupu,
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ktery vznika transformaci vhodné kombinace vstupnich faktorti. Tento transformacni

proces je jednoduse znazornén na obrazku ¢. 8 (Tomek a Vavrova, 2007).

Viyrobni faktory Kapital Vystup

Pida
Prace
Kapital s Vyrobky
Informace FIRMA e Sluzby
Kvalita Proces transformace
managementu

Obrazek ¢. 8: Kolobéh vyrobnich faktoru
(Zdroj: Ketkovsky, 2009, s. 2)

Nedilnou soucasti vyroby je vyrobni spotieba. Jedna se o souhrn vSech prostiedk,
které jsou spotfebovavany k tvorbé produktu. Od nevyrobni se li§i tim, Ze se nejedna
o finalni fazi hospodarského procesu. VSeobecné se vyrobni spotieba déli na vstupy
s materialovou povahou, jako jsou suroviny, palivo, energie, polotovary apod., praci
a opotiebeni pracovnich prostiedkt, jako je spotieba zakladnich prostfedkd ¢i vyroba
kratkodobych predméta. Dale jsou také uvadény vstupy souvisejici s obchodni ¢innosti
a vyuzité sluzby, mezi které se fadi outsourcing, njjemné, cestovni naklady apod.

(Ketkovsky, 2009).

3.4.1 Vyrobni proces
Je pusobeni vyrobnich faktora tak, ze vznika pfidana hodnota. Vyroba, pfesnéji tedy
jeji jednotlivé procesy, podle Synka, Kislingerové a kol. (2010) lze rozdélit na nekolik

nasledujicich typa:

e Hlavni vyroba je rozhodujicim procesem v podnikéni, jehoz vyrobky tvori
napln vyroby podniku.

e Vedlejsi vyroba produkuje polotovary a razné nahradni dily, které vstupuji
do hlavni vyroby.

e Dopliikova vyroba slouzi naptiklad ke zpracovani odpadu, ktery vznika
z hlavni a vedlejsi vyroby.

e Pridruzena vyroba, od doplitkové vyroby se li§i vétSinou charakterem vyroby.
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3.4.2 Typy vyroby

Vyrobu lze délit z riznych pohledi. Na zakladé vztahi se zakazniky se vyroba déli
na zakazkovou vyrobu a vyrobu na sklad. U zakéazkového typu se vyroba vyhradné fidi
pranim zakaznika a nevyrabi se nic, co by nebylo pfedem podlozeno smlouvou (jako
v TOS Kuiim — OS, a. s.). Pokud konkrétni zakaznik neni znam a firma vyrabi pro trhy

dle prognozy poptavky, pak se tento systém nazyva vyroba na sklad (Jurova, 2013).

Taktéz je Casto uvadéno déleni dle poctu a mnozstvi druha vyrobka:

Kusova vyroba

Pro kusovou vyrobu je typicky maly pomér mezi poftem vyrabénych vyrobkt a poctem
druht vyrobkd ve vyrobnim sortimentu. Firma pouZziva univerzalni zafizeni a stroje.
Ugtovani, material a mzdy jsou vét§inou prenaseny piimo na konkrétni zakazku. Tento
typ vyroby probiha i ve spolecnosti TOS Kurfim — OS, a. s. — obrabéci centra (Kavan,
2002).

Sériova vyroba

Vyroba probiha v davkéach neboli sériich. Az se vyrobi stanoveny pocet jedné série
vyrobkd, tak se prechazi k vyrobé dalsi série. Takto se série mohou pravidelné opakovat
(rytmicky sériova vyroba) anebo nepravidelné (nerytmicky sériova vyroba). Prikladem
muze byt strojirenska vyroba, konkrétné stiidava vyroba spojovacich soucasti raznych

velikosti (Kavan, 2002).

Hromadnda vyroba

Slouzi k vyrobé velkého mnozstvi stejnych vyrobkl a tim se dosahuje vysokého stupné
efektivity. Stroje a zafizeni v podniku jsou Uzce specializované. Obvykle se nevyrabi
na zakladé konkrétnich objednavek, ale na zakladé prizkumu trhu. Takto se muze

vyrabét papir, cement apod. (Kavan, 2002).

3.5 Planovani vyroby

Zakladem planovani vyroby je rozhodnuti o tom, co vyrabét, kolik vyrabét a jaké zdroje
vyuzit. Po tomto rozhodnuti pfichazi na fadu volba zptsobu vyroby a technologie,
ktera bude vyuzita. Planovani vyroby se d€li na dvé zékladni Casti, a to planovani

vyrobniho programu a planovani vyrobniho procesu (Ketkovsky, 2009).
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3.5.1 Plianovani vyrobniho programu

Podnikovy vyrobni program podava primarni informace o tom, jaky typ vyroby je
ve firmé zaveden, o poc¢tu druhi produkti a o jejich konkrétnim mnozstvi, které
se vyrabi. Také zde jsou vytyCeny dilezité milniky spjaté s vyrobnim programem.
Efektivnim planovanim vyrobniho programu se zabyva metoda konstrukeni
standardizace. Je to dulezita Cinnost slouzici ke snizovani diferenciace ve vyrobe.
Pomoci nékolika nastroji dochazi ke zvySovani produktivity. Mezi tyto nastroje patfi
unifikace, typizace, dédinost, stavebnicové feSeni a normalizace (Synek, Kislingerova

a kol. 2010).

3.5.2 Planovani vyrobniho procesu

Po naplanovani vyrobniho programu, ve kterém se stanovilo co, v jakém mnozstvi a kdy
vyrabét, se musi dale vytvorit plan vyrobniho procesu. Ten odpovida na otazku
jak vyrabét. To znamena provést vybér zdroju a technologii, které budou k vyrobé
vyuzity. Hlavni parametr pii vybéru je vySe nakladi na tyto zdroje. Je v zajmu

managementu firmy, aby byly minimalizovany (Ketkovsky, 2009).

Planovani vyrobniho procesu se podle Ketkovského (2009) provadi pomoci tii

zakladnich faktort a jejich kombinaci:

e Velikost vyrobni davky
Velikost vyrobni davky urcuje skupinu soucasti, které jsou soucasné nebo
vtésném sledu po sobé zadavany do vyroby. O jejich poctu rozhodujeme
pomoci snahy nalézt optimum mezi skladovacimi naklady a naklady

na zakonceni a pfipravu davky.

e Vyrobni kapacity
Hlavni ulohou planovani vyrobnich kapacit je feseni rozporu mezi kapacitni
nabidkou a poptavkou a jejich konecnému sladéni. Jednd se o kontinualni

a rozsahlou oblast vyroby, kterou se zabyva cela podkapitola 3.6.4.

e Lhutovy plan
Lhitovy plan vytvari prehled o hlavnich milnicich ve vyrob¢, jako jsou zacatky
a konce jednotlivych zakazek nebo jednotlivych komponent. Od téchto

nejdualezitéjSich milniki se pak odviji podrobnéjsi planovani. To se rozpada
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azna uroven jednotlivych pracovist a operaci. Jeden z moznych zpusobd,
jak planovat Cinnost jednotlivych pracovist ¢i pracovnikd, je zavedeni tzn. to-do

listu, ktery je osvétlen v nasledujici kapitole.
3.5.3 To-do list

Zakladem kazdého managementu ¢asu je tzv. to-do list, ktery je nékdy oznacovan i jako
check list nebo task list. Divodem vzniku téchto seznamu je tendence tikoly zapominat,
vubec je nevytvaret, plnit je neefektivné Ci je védomé obchazet. Tyto problémy muze
eliminovat kontinualni sprava to-do listu, ktera je podporovéana piirozenou lidskou
vlastnosti uspokojeni ze splnéné povinnosti. Na druhou stranu nesplnéni polozek listu
muze vést k frustraci z jejich hromadéni a vidiny jejich nemozného dokonceni (Phillips,

Bothell a Snead, 2011).

To-do list je systém, ktery pomaha zaznamenavat, které tikoly maji byt splnény a které
jiz splnény jsou. Tyto ukoly jsou sepisovany do seznamu a po jejich splnéni jsou
vyskrtnuty. To-do list plati vzdy pouze na uréité obdobi. Ukoly, které v daném obdobi
nebyly splnény, se obvykle presouvaji do obdobi nasledujiciho. Mezi dalsi vyhody
spada moznost slucovani podobnych ukoli do skupin a tim je orientace a nasledné
plnéni ukoli zjednoduSeno, protoze pracovnik nemusi nesystematicky ,skakat™
od ukolu k ukolu. Stejné tak lze ukoly v seznamu sefazovat podle pfifazenych priorit

nebo terminu nutného splnéni (DuBrin, 2008).

Ve své knize o zakladech managementu se DuBrin (2008) v kapitole managementu ¢asu
vénuje mimo jiné tématu to-do listu a popisuje divody a podminky jeho tvorby.

Podle néj mezi divody, pro¢ vytvaret to-do list, patfi:

e preventivni ochrana proti zapominani,

e moznost sefazovani tloh dle dulezitosti,

e shlukovani uloh, které je efektivnéjsi plnit dohromady (napt. vyrobni davky),
e viditelné Casové omezeni,

e climinace situaci, kdy osoba nevi, co pravé délat,

e uspokojeni z vidiny odskrtnutych ukold.
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Podminek, které je potfebné k vytvoreni to-do listu splnit, je nékolik. DuBrin (2008)

uvadi pét nejCastejsSich z nich:

e pravidelna pfiprava seznamu,

e prubézné plnéni uloh v Casovém obdobi,

o realistické zpracovani, tzn. nezadavat nesplnitelné mnozstvi tloh,

e specifické ulohy s méfitelnymi vysledky,

e zadavat co nejzakladnéjsi ulohy, protoze komplexni ukoly jsou obtiznéji

splnitelné.

3.5.4 Planovani podnikovych zdroju

 ERP (Enterprise Resource Planning) — je typ aplikace, resp. aplikacniho software,
ktery umoznuje rizeni a koordinaci vSech disponibilnich podnikovych zdroju a aktivit.
Mezi hlavni viastnosti ERP patii schopnost automatizovat a integrovat klicové
podnikové procesy, funkce a data vramci celé firmy“ (Gala, Pour a Sediva, 2009,

s. 160).

Planovani podnikovych zdroja, zkratkou ERP, je jadrem aplikacni architektury
informacénich systému a zahrnuje vétSinu jeho ukold a procesi. ERP, jehoz predchudci
byly systémy MRP a MRP II, ma za cil sjednotit jednotlivé podnikové funkce na urovni
podniku jako celku do jediné aplikace majici jednu spolecnou datovou zakladnu.
Prikladem systému ERP je podniky Casto vyuzivany systém SAP (Gala, Pour a Toman,
2006).

Pokud ma kazda oblast podniku vlastni aplikacni software, pak mize vznikat mnoho
nezadoucich probléma. Napriklad neni mozné sledovat zakaznicky pozadavek
pfi prichodu podnikem skrze odliSna oddéleni. Stejné informace musi byt zadavany
v ruznych aplikacich opakovang, a proto se vytvari duplicity a nesrovnalosti v datech.
Databaze mohou byt navzajem neslucitelné a hure se tak vyhledavaji komplexni data.
ERP se tedy snazi vytvofit jednu konzistentni aplikaci, ktera zajisti efektivni informacni

podporu vSech podnikovych funkci (Gala, Pour a Toman, 2006).

3.5.5 SAP
Vlastnimi slovy se spoleCnost SAP (2015a) oznaCuje jako ,centrum dnesni

technologické revoluce.“ Spolecnost SAP je povazovana za jednoho z lidri na trhu

32



ve vytvareni podnikovych softward. Hlavnim diavodem tohoto trzniho umistnéni je
diraz kladeny pfitvorbé inovativniho a individualniho feSeni pro podporu rustu

spolecnosti a jejich boji s konkurenci (SAP, 2015a).

SAP je globalné pusobici softwarova spolecnost, ktera vytvaii celou fadu aplikaci
a technologii, jez jsou vyuzivany predevs§im ve velkych spole¢nostech po celém svéte.
Tyto aplikace nejsou urCeny pro uzivani jedincd, nybrz pro uzivani celého podniku.
Ten ho na bazi online zpracovani transakci OLAP vyuziva k fizeni Gcetnictvi, sprave
skladt, distribucnich stfedisek, projektovani, zpracovani mezd a mnoha dal§imu.
Na druhou stranu kvili jeho slozitosti a komplexnosti stoji jeho implementace a udrzba
mnoho penéz a hodin prace. Aby byly tyto naklady opravdu vyuzity, musi mit podnik
dobfte vyskolené uzivatele (Anderson a Danék, 2012).

V pocatcich spoleCnosti SAP se vytvarel pouze jediny produkt R/3, ktery byl pouzivan
podnikovymi uzivateli a jeho nazev byl zaméfiovan s ndzvem spoleCnosti SAP. Dnes
vSak je produktem spoleCnosti SAP nékolik navzajem propojenych aplikaci —
komponent, z nichz si zakaznik mize vybrat dle jeho potieb. Mezi tyto komponenty

dle Andersona a Darika (2012) patfi napriklad:

e SAP ERP pro kazdodenni spravu zdroju a financi, zde spada i v této praci Casto
sklofiované kapacitni planovani,

e SAP PLM reagujici na pozadavky na spravu zivotniho cyklu produkti,

e SAP SRM, ktery podporuje proces pofizeni,

e SAP CRM pomahajici fidit vztahy se zakazniky

e adalsi.

Transakce SAP

Zminéné komponenty se dale deéli na moduly, znichz kazdy ftesi specifickou
podnikovou funkci v dané oblasti. Tim to vSak nekonci, dale se i jednotlivé moduly
mohou rozpadnout na samostatné transakce. Jako piiklad uvedeme transakci platebni
historie jednoho zékaznika. Tato transakce spadd do modulu finan¢niho ucetnictvi

v aplikaci SAP ERP (Anderson a Danék, 2012).

Transakce je samostatna tabulka ¢i nekolik tabulek zabyvajicich se stejnym tématem,

kterou vyuziva kone€ny interni zakaznik ve firme. Zadava a odebira z ni informace.
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Napriklad fizeni vyroby pfii jeho Cinnosti rozvrhuje tkoly pro jednotliva pracoviste,
znichz kazdé muze mit vlastni transakci, nebo jsou sdruzené do jedné transakce.
Pracovnik jednoho z téchto pracovist pak muze vycCist, co ma v daném obdobi délat

(Anderson a Dangk, 2012).

3.6 Rizeni vyroby

Ukolem fizeni vyroby je vedeni viech &initeld Gdastnicich se vyroby tak, aby dochazelo
ke sladénému fungovani celého vyrobniho programu. Musi byt vSak bran ohled také
na ostatni ¢asti podniku. Zakladem je kontinualni kontrola plnéni stanovenych ukolt
a usmernovani Cinitel ke spliiovani téchto ukolt. Slozitost a rozsah fizeni vyroby je
zavisly predevS$im na velikosti podniku a poctu provadénych procesi. Ve velkych
podnicich z divodu rozsahlé a komplikované vyroby je fizeni nezbytné (Vejdélek,

1998).

Z divodu rustu konkuren¢nich boja vznikly a také stale vznikaji rizné metody
a systémy fizeni vyroby. Dnes je jeden z nejvyznamnéjSich systémi ERP, ktery je
soucasti vSech kvalitnich informacnich systéml. Propojuje totiz vSechny oblasti

podniku (Ketkovsky, 2009).

Dalsi casti této kapitoly se budou zaobirat definicemi hlavnich pojmi managementu
vyroby a vyjadienim jejich zakladnich vztahti. Mezi tyto pojmy spada produktivita,

pracnost, casovy efektivni fond, kapacita a pribézna doba vyroby.

3.6.1 Produktivita

Produktivita predstavuje ucinnost neboli efektivnost vyuzivani vyrobnich zdroja
ve vyrob€. Jeji aroven zavisi na poméru vystupd, tzn. mnozstvi produkce, a objemu
uzite¢nych vstupli za stanoveny cas. Tento pomér se vypocita podilem s vystupem
v Citateli a vstupem ve jmenovateli. Obvykle se vyjadifuje v procentech. Hodnota
produktivity roste se zvySujicim se mnozstvim produkce za pouziti co nejmensiho
mnozstvi vyrobnich faktort. Podle rozsahu uvazovanych vstupt se produktivita déli
na parcialni a celkovou. Parcialni produktivita uvazuje pouze produktivitu jednoho
vstupu, to muze byt napiiklad prace, material, energie apod. (Synek a kol., 2011; Masin

a Vytlacil, 1996).
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3.6.2 Pracnost

Pojem pracnost je Uzce spjat s pojmem produktivita a lze konstatovat, ze je jejim
opa¢nym vztahem — vyjadiuje potfebu prace na konkrétni vykon. RozliSuje se pracnost
operace, soucasti a vyrobku. Pracnost operace vyjadiuje cas, ktery je potrebny
na uskutecnéni této operace. Vypocte se pomoci souctu jednotkového casu a davkového
Casu rozdéleného poctem kust ve vyrobni davce. Pracnost soucasti ¢i vyrobku vyjadiuje

celkovy cas, ktery je potiebny ke zhotoveni této soucasti ¢i vyrobku (Jurova, 2006).

3.6.3 Casovy fond

Casovy fond, vSeobecné podet dni (nebo jiné Casové jednotky) prace, ktery pracovnik
anebo vyrobni zafizeni odpracuje nebo muze odpracovat za rok. Jeho vyse je zavisla
na sménnosti, typu odvétvi, pfirodnich podminkach, legislativé apod. Samoziejmosti je
1 rozliSeni pracovnika a vyrobniho zafizeni. Obrazek ¢. 9 graficky znazoriuje kalendarni
casovy fond pracovnika a zafizeni a jeho rozClenéni, které bude blize osvétleno

pod obrazkem.

Kalendaini ¢asovy fond

Nominalni ¢casovy fond Nepracovni dny (svatky, vikendy)

Efektivni ¢asovy Planované prostoje
fond nebo dovolend

Obrizek & 9: Clenéni ¢asového fondu
(Zdroj: Synek a kol.., 2011, s. 260)

Podle Synka a kol. (2011) se rozlisuji tfi druhy ¢asovych fondi:

o Kalendarni ¢asovy fond zavisi na poctu dni v roce. V nepfestupnim roce ma
365 dni a pfestupnim 366 dni. Pokud udavame kalendaini casovy fond
v hodinach, pak nasobime pocet dni poCtem hodin za den, tzn. 24 hodinami.
Vyuziva se predev§im v plynulé vyrobé a také slouzi jako zéklad pro vypocet

nominalniho a efektivniho ¢asového fondu.

e Nominalni ¢asovy fond se vypocte odectenim nepracovnich dni (vikendy,

svatky a celozavodni dovolené) od kalendarniho casového fondu. Tento fond
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se v hodinach vyjadiuje nasobkem poctu smén za den a poctem hodin jedné

smény, obvykle 7,5 hodin.

e Vyuzitelny nebo také zvany efektivni ¢asovy fond je nominalni ¢asovy fond
po odecteni planovanych prostoju. Tyto prostoje pro vyrobni zafizeni zahrnuji
Cas planovanych oprav, premistovani stroje a Cas na vyrobu technologicky
nevyhnutelnych zmetk(. V pripadé efektivniho casového fondu pro pracovnika

se musi odecitat dovolena a nemocenska.

U vyrobniho zafizeni, stejné tak jako u prace lidi, vyvstava otazka maximalniho
mozného Casového vyuziti. I po vypoctu vyuzitelného Casového fondu stroj vétSinou
nedosahne jeho vySe. Pracovni zafizeni se vyuziva, kdyz je obsazeno zakazkami a je
ptipraveno k pouziti. Nasledujici tabulka ¢. 2 popisuje pripady, kdy je vyrobni zafizeni
mimo provoz. Jelikoz se témto piipadim nelze zcela vyhnout, podniky
pro zjednoduSeni planovani vyrobnich operaci nékdy pocitaji s koeficientem
prumérného zdrzeni vyrobni zakazky/operace, ktery je vypocitam bud dle primérného
zdrzeni z historickych dat, nebo expertnim odhadem (Martinovicovd, Konecny
a Vavftina, 2014).

Tabulka €. 2: Priklady p¥i€in vyrazeni vyrobniho zaftizeni z provozu
(Zdroj: Martinovi¢ovd, Konecny a Vavtina, 2014, s. 110)

Pfipady nevyuziti zafizeni PFiciny

® zafizeni je planovanou rezervou
Chybéjici zakazka e nedostatek zakazek na trhu

e chybéjici zadani zakazky do vyroby

e nedostatek pracovnikt

e nedostatek materialu k opracovani
Chyba planovani e chybéjici pracovni prostredky

e nedostatek energie

e chybéjici informace (podklady)

- , ® nemoc
Nepfitomnost pracovnika

e nedodrZovani pracovni doby

® sefizovani

® pietizeni
Poruchy zafizeni ® prestavba

® (drzba

e vypadek energie
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3.6.4 Kapacita

Pred definici samotného pojmu vyrobni kapacita je nutné popsat, co znamena vyraz
vykon. Vykon je pfimo spjat s kapacitou, jelikoz vystihuje mnozstvi vystupu, ktery je
vyroben za jednotku Casu pifi pozadované minimalni kvalité. V ramci vyrobnich
podnikt je vyjadifovan v hmotnych jednotkach na Casovou jednotku. Mapovat vykon
jednotlivych vyrobnich zafizeni je dilezité proto, Zze pouze jedna vyrobni jednotka maze
ovlivnit vystup celého vyrobniho systému. Tato problematika se nazyva teorie omezeni

a bude osvétlena nize v samostatné kapitole &. 3.7 (Siman a Petera, 2010).

Nyni k samotnému pojmu kapacita. Je to schopnost vykonu stanovené vyrobni jednotky
nebo vyrobniho systému v daném casovém useku. Pfi pozorovani konkrétni vyrobni

jednotky nebo systému se pak jedna o kapacitni jednotku (Tomek a Vavrova, 2007).

Jeji schopnost vykonu muze byt dle Tomka a Vavrové (2007) popsana kvalitativné

¢1 kvantitativné:

e Kyvalitativni schopnost je stanovena druhem a jakosti vykonu kapacitni
jednotky. Tim je mySlena potencionalni kvalita provedeni alternativnich druha
vykonu.

e Kvantitativni schopnost méfena na vystupu je vztazena k uritému casovému
ramci. Kapacitou je pak vtomto sméru mysSleno maximalni mnozstvi vykonu,

které v daném Casovém ramci muze vyrobni jednotka podat.

Jako mira schopnosti vykonu se udava v daném casovém useku nejcastéji pocet kusu,
zpracovanych jednotek. Problém nastava, pokud chceme do vyroby nasadit rozdilny
druh vyrobku. Pak plati, ze pro jiny druh vykonu vyplyva vyrobni jednotce specificka
kvantitativni kapacita. Proto se také a obzvlasté u heterogenni vyroby mira schopnosti
vykonu udava také v daném Casovém useku pomoci po¢tu metrt, kilogramu, litrt atd.
Diky tomu lze pak kapacitu uvazovat i u rozdilnych druhd vyrobkd. Aby takto bylo
mozné vyjadfit maximalni mnozstvi vykonu za obdobi, pak je dle Tomka a Vavrové

(2007) nutné urcit nasledujici tfi faktory a vynasobit je mezi sebou:
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e Maximalni intenzita vyroby — nejvy$§i mozna rychlost vyroby.
U homogennich vyrobkd je dana poétem vyrobenych kust nebo u heterogennich
vyrobkl je dana mnozstvim odvedené prace, napiiklad u frézek se muze jednat
a mnozstvi obrobené plochy.

e Maximalni uziteCny kapacitni prufez — udava pocet stejnych kapacitnich
jednotek systému. Naptiklad pocet frézek, které mohou zpracovavat stejné
vyrobky pfi stejné rychlosti a kvalité.

e Maximalni mozny c¢as nasazeni — pocet Casovych jednotek za obdobi,

kdy mohou byt kapacitni jednotky vyuzivany.

Vysledku vynasobeni vySe zminénych faktort se také fika kapacitni nabidka. Jako
protiklad stoji kapacitni poptavka. Sladéni nabidky a poptavky je hlavnim tkolem
operativniho planovani a fizeni vyroby. Rozdil nabidky a poptavky vyjadiuje kapacitni
rezervu. Dale podil poptavky a nabidky vynasobeny stem udava procentudlni vyuziti
kapacit. Optimalni vyuziti se uvadi mezi 85 az 95 procenty. Vyuziti mize byt i mensi,
to pak ale znamena, ze kapacita neni pln€ vyuzita a podniku vznikaji néklady za prostoj
svych vyrobnich prostfedk a mél by se snazit zaplnit ¢i prodat své kapacitni rezervy.
Na druhou stranu se obecné také nedoporucCuje tlacit na uplné vyuzivani kapacit,
protoze s blizicimi se sto procenty vyrazné roste mira zmetkovitosti (Tomek a Vavrova,

2007).

S rostoucim objemem vyroby a zvySovanim poptavky je nutné kapacity navysit. To je

podle Simana a Peteru (2010) mozné provést nékolika zptsoby:

e zvySovani doby provozu jednotky (mozné ucinit pfidanim smény ¢i omezenim
prestavek),

e lepsi organizaci prace a pripravy vyroby, to znamena minimalizace prostojl,

e zvySovanim vykonnostnich parametrt zafizeni €i poctu zafizeni,

e snizovanim pracnosti produktti a

e zvySovanim produktivity prace a kvalifikace zaméstnanca.

Pracovni doba kapacitnich jednotek ve vétSiné pfipadd neni plné vyuzita. Nize jsou
popsany druhy ztrat, ke kterym dle Tomka a Vavrové (2007) v podniku dochézi

a zabrartiuji tak plnému vyuziti casového fondu. Jedna se o:
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e doby podminéné vyrobnimi prostfedky (opravy, kontroly a vypadky),
e doby podminéné pracovnikem (chyby, nemoci a dovolené),
e Cekani na ostatni pracovisté ve vyrobnim fetézci a

e ostatni ztratové ¢asy (celopodnikové akce).

3.6.5 Prubézna doba vyroby

Prubézna doba vyroby vyjadiuje Cas, ktery je potiebny ke splnéni urcitého vyrobniho
ukonu za pfedem stanovenych podminek. Je ovlivnéna ¢asem nejslozit&jsi ¢i stézejni
soucasti, poptipadé sestavy. Ke grafickému znazornéni se vyuzivaji Ganttovy diagramy,
kde délky jednotlivych operaci znazoriuji jednotlivé useCky odpovidajici délky
ve chronologickém sledu. Pfi definovani pojmu prubézna doba je nutné dle Tomka

a Vavrové (2007) rozliSovat prubéznou dobu vyrobku a prabéznou dobu vyroby:

e Prubézna doba vyrobku zahrnuje vSechny procesy ve vyrobnim cyklu

od vyvoje, pres technologickou ptipravu, vyrobu az po samotnou expedici.

e Prubézna doba vyroby tvoii pouze cast prubézné doby vyrobku - Ccas,
ktery uplyne od zaCatku prvni operace na vyrobku az po jeho ulozeni
do skladovych prostor. V nepferusované vyrobé se do prubézné doby vyrovy

zapocitava i Cas prestavek mezi operacemi.

3.7 Uzké misto

Pojem uzké misto se vyskytuje v odborné literature nejCastéji ve spojeni s pojmem
teorie omezeni, ktera se ve zkratce oznacuje TOC =z anglického vyrazu theory
of constraints. Autorem této teorie je vyznamny ekonom pusobici v oblasti
managementu Eliyahu M. Goldratt. Teorie omezeni je metoda, ktera se snazi o zvySeni
prutoku produktt systémem. Tomuto pritoku zabranuje pravé ono uzké misto. To je
pracovisté, které kvali limitujici kapacité nemaze dosahnout vétsiho vystupu. Mnozstvi
vystupu pracovisté se rovna mnozstvi vystupu celého systému. Casto se jedna o kliGovy
stroj, vytvarejici nejvétsi pridanou hodnotu a z hlediska naklada ¢i vyzadované plochy
je jeho pocet omezen. Diky teorii omezeni a systematickym vyhledavanim uzkych mist
maze firma kontinualng zvySovat objem produkce (Basl, Majer a Smira, 2003;

Management Systems, 2015).
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Nasledujici obrazek ¢. 10 graficky znazoriuje Uzké misto na prikladu. Vyrobky
prochézeji sérii operaci na pracovistich s rozdilnou kapacitou. Vysledna rychlost vyroby
je podminéna pracovistém s nejniz§im pratokem, konkrétné brousenim. Na naslednou

montaz nevstupuje dostatek rozpracované vyroby, aby se jeji kapacita naplnila.

6 vyr./hod.

5 vyr./hod.

4 vyr./hod.

> 3 vyr./hod.

vV V WV

Frézovani Vrtani Brouseni Montaz

Obrizek €. 10: Priklad uzkého mista
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Basl, Majer a Smira, 2003, s. 35)

3.7.1 Razeni pracovist

Stejné jako se v elektrotechnice objevuji pojmy sériové a paralelni zapojeni soucastek,
tak je mozné se 1 v organizaci vyroby setkat se sériovym a paralelnim rozestavénim
pracovist. Pfikladem mize byt spole¢nost disponujici tfemi bruskami. Pokud budu chtit
vyrabét produkt o tfech hranach, které je nutné zbrousit, pak je mozné pracovisté
usporadat dvéma zplisoby — sériové a paralelné. Sériové prochazi vyrobek postupné
pracovisti a na kazdém je mu zbrousSena jedna hrana. Naopak u paralelniho tazeni
se vSechny tii hrany vyrobku obrousi na jednom pracovisti a zaroven jsou zpracovavany
3 vyrobky. Obé moznosti fazeni maji své vyhody a nevyhody a jejich vybér zavisi
predevsim na typu vyroby (Tomek a Vavrova, 2014).

Sériové razeni

Vyse popsana problematika kapacit a teorie omezeni se vztahuje k sériovému fazeni
stroji nebo pracovist. Material prochazi vyrobnim systémem a je podrobovan sérii
ukont jdoucich za sebou. Pak je kapacita ovlivnéna nejslabsim ¢lankem nebo ¢lankem,

ktery je rozhoduyjici, jak je popsano v teorii omezeni (Tomek a Vavrova, 2014).
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Paralelni Fazeni

Kromé sériového fazeni existuje 1 paralelni, kdy vyrobni jednotky ¢i systémy
zpracovavaji vyrobky nebo dokonce jeden vyrobek soucasné. Pak neni jejich kapacita
urCena jako v predchozim pripad€, nybrz jejich souctem. Takové fazeni muze vyrazné
zvysit podnikovou produktivitu a snizit nachylnost k zastaveni vyroby pfi porusSe
jednoho pracovisté, avSak nelze ji v praxi vzdy vyuzivat, prevazné kvili nakladnosti

klicového pracovisté (Tomek a Vavrova, 2014).

Paralelni fazeni lze vyuzit také u montaze. Napriklad ve spolecnosti TOS Kufim —
OS, a. s. je montazni kapacita vzhledem k riznotvarnosti produktti a nerovhomérnému
pfijmu zakazek v ase promeénliva. K dispozici je v daném Casovém useku urcita volna
plocha, a ta je systematicky rozdélovana potiebou jednotlivych komponent. Diky tomu
se v obdobi montazni vytizenosti miize v praxi vice montovanych komponent naskladat
vedle sebe tak, ze se na jednom pracovisti zpracovava paralelné produkti nékolik.

Podminkou pro toto vyuziti plochy je dostatek zaméstnancua.

Celkovy casovy fond tohoto pracovisté montaze se pak vypocita jako nasobek poctu
souCasn¢ zpracovavanych komponent nebo jako nasobek poctu pridélenych
zamestnanct. OvSem kvuli vlivu zmensujiciho se mezniho produktu prace s kazdym
dalsim pracovnikem ¢i komponentem vlivem nedostatku mista i pracovnich prostredkt
je vhodné pro Casovy fond stanovit koeficient snizovani produktu prace. Napiiklad
pokud jeden pracovnik stihne vyrobit za hodinu jeden vyrobek, pak neni pravda,
ze 10 pracovnikil za hodinu stihne vyrobit 10 vyrobkl, protoze vysledny produkt bude
mensi (Synek a kol, 2011).

3.8 Technickohospodarska norma

Technickohospodarska norma tvofi jednu skupinu normativni zakladny podniku
a s ostatnimi skupinami dohromady spravuji podnikovou standardizaci. To je proces,
ktery se systematicky snazi o zmenseni diversifikace vSech entit v podniku. Rozmanité
moznosti feSeni vyrobkd, procesi atd. ve firmé standardizace zjednodusuje
na minimalné nutny pocet feseni. To je mimo jiné predpokladem ke snizovani nakladq,
automatizaci a robotizaci, zvySovani rychlosti pribehu zakazky firmou, rozsifovani
vyroby diky mens§im naroktim na pocet procesu ve spolecCnosti a také vede k jednodussi

administrativé, sprave a planovani (Tomek a Vavrova, 2014).
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Samotny pojem norma piedstavuje stanoveny pozadavek na vlastnost nebo Cinnost
v podniku. Normy mohou byt doporu¢ené nebo zavazné, a tim snizuji rozmanitost
feSeni a pomahaji udrzet pozadovanou uroven kvality. VSechny normy spole¢né tvori
normativni zékladnu podniku a déli se do né€kolika skupin: organizacni, informacni,

technické, technickohospodaiské, planovaci a normy ptipravy vyroby (Stisek, 2007).

vvvvvv

definuji optimalni spotfebu vyrobnich zdroju, jako jsou material, prace nebo prostor.
Dle Tomka a Véavrové (2007) se z hlediska pfedmétu normovani technickohospodarské
normy déli na 4 oblasti, z nich blize budou osvétleny treti a Ctvrta, jelikoz se jejich

problematika zrcadli v analytické Casti diplomové prace:

e normy spotieby materialu,
e normy vazanosti materialu,
e normy spotieby prace,

e kapacitni normy.

Podrobnéji budou popsany normy spotieby prace, které definuji optimalni potfebu
lidskych zdroji na danou pracovni Cinnost. Ta se vztahuje k urCitému pracovisti
a ukonu za urcitych pracovnich podminek. Mize popisovat pracovni postup, pozadavky
na kvalifikaci a spotfebu mnozstvi prace nebo obsluhy. U podniki jako je TOS Kufim —
OS, a.s. skusovou zakaznickou vyrobou je normovani prace dulezité zejména
k planovani vyroby z hlediska stanovovani milnikd projektt a limitni kalkulace. Normy
spotfeby prace nesou konkrétni informace o pracnosti, vykonu, obsluze a pocetnich
stavech. S témito normami Gzce souvisi také kapacitni normy, které jsou z teoretického

hlediska zpracovany v podkapitole kapacita (3.6.4) (Stisek, 2007).
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4 Analyza soucasného stavu layoutu a rozvrhovani

vyrobnich ukoli

Analyticka ¢ast diplomové prace bude popisovat prubéh zakazek firmou a k bliz§imu
zkoumani budou vybrana kli¢ova pracovisté, kterymi prochazi jejich soucasti. Stanovi
se Casovy fond a hodnoty kapacit téchto pracovist. Spole¢né s potiebou, ktera je
za soucasného stavu vytézuje, se otevie moznost identifikovat nedostatky v systému
rozvrhovani vyroby. Jejich nasledky zpusobuji predevsim prodluzovani délky prubéhu
zakazek azvySuji celkovou nepfehlednost a naroCnost na planovani a fizeni
ve spoleCnosti. Dale budou uvedeny metody a nastroje pro spravu rozvrhovani vyroby,

které tvoti zaklad pro nasledujici navrh feseni.

4.1 Zakazky ve spolecnosti

V podniku TOS Kufim — OS, a. s. se uskuteCiiuje kusova zakazkova vyroba. Témer
kazdy vyrobek, ktery vstoupi do vyrobniho procesu, je jedine¢ny. Jedna se o produkty,
jako jsou obrabéci stroje a frézky vysoké cenové hodnoty. Béhem roku se jich vyrobi
jen velmi maly pocet. Vzhledem ktémto skuteCnostem jsou naroky na fizeni

a flexibilitu celého systému znacné zvysené.

Zikladni idaje o zakazkach v TOS Kurim — OS, a. s.:

e Primérny pocet produktt vyrobenych za rok: 26 ks.
e Doba prabéhu zakazky: 6 - 18 mésici.
e Rozmezi prodejni ceny stroji: 10 — 100 mil. K¢/ks.

e Rozmezi prodejni marze stroji: 15 — 25 %.

Aby nedochazelo k nespokojenosti zakaznikli, musi byt kazdy vyrobek predan
v pottebny Cas a potrebné kvalité, v opacném pripadé hrozi podniku postihy plynouci
z obsahu smluv. Z divodu, ze vyrabéné stroje maji vysokou hodnotu, plyne, Ze i pokuty
za nedodrzeni terminu piejimky i pozadované kvality se pohybuji v zavaznych

éastkach.
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Mezi nejcastéjsi duvody nedodrzeni terminu zakazek patii:

e nedostatecna priprava i organizace vyroby,

e pozdni dodani kli¢ovych dilt ¢i prace dodavatelem,

e 3patna kvalita nakupovanych polozek,

e pozdni vydani technické dokumentace technickym usekem a technologii,
e porucha pracovisté nebo absence kliCového zaméstnance,

e jiné nepiedvidatelné udalosti.
4.1.1 Prubéh zakazky napri¢ firmou

Cela realizace zakazky je planovana a fizena tak, aby zabezpeCovala splnéni vSech
pozadavka zakaznika a zaroven zajistila plnéni cild podnikatelské Cinnosti. Postup
¢innosti prumérné zakazky ve spolecnosti i s podnikovymi ttvary, které jsou odpoveédné
za jednotlivé ¢innosti, je vyobrazen v priloze ¢. 1. Prubéh tvoii 5 fazi, podrobnéji jsou

popsany nize.
Jednani se zakaznikem

V prvni fazi hraje hlavni roli komunikace se zékaznikem. Zakaznik jasné definuje
pozadované parametry stroje, nebo také definuje obrobek, ktery pozaduje obrobit,
a obchodnik spolecné s konstrukcei a technologii vytipuje nejvhodnéjsi stroj pro danou
aplikaci. VétSinou jde o specialné navrzZeny stroj, presné podle pozadavki zakaznika.
V tomto ptripadé musi ale zdkaznik pocitat s vyssi cenou a del§im dodacim terminem.
Po wvyjasnéni specifikace stroje, terminu dodani a ceny nastava vzajemné
odsouhlasovani kupni smlouvy. Projektové fizeni vtomto bodé wvytvari hruby
harmonogram projektu, spolecné s terminem dodani a ohledem na kapacitni zatizeni

firmy.

Start projektu

Po podepsani smlouvy se pridéli Cislo projektu a vytvori zakazkovy list jako
na obrazku ¢. 4. Technické oddéleni s projektovym managementem zde plni ulohu

upresnéni dodatecnych dat o stroji tak, aby mohl byt detailn€ naplanovan.
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Naplanovani projektu

V posledni predvyrobni fazi se zadava projektova dokumentace do informacéniho
systému SAP (a dalSich podpurnych systému jako napiiklad Team Centrum Siemens).
Rozpocitava se kalkulace, planuji vyrobni a povyrobni procesy a rozhoduje se o vyrobé

nebo nakupu potiebnych dila. Projekt se planuje piiblizné dva mésice.
Zhotoveni vyrobku

Vyrobek se zhotovuje okolo osmi mésict. Zde spadaji veskeré vyrobni ¢innosti, jako je
obrabéni a montaz, které budou podrobnéji popsany v dalSich ¢astech prace. V ptipadé,
ze projekt neprobiha idealné dle planu, je potieba zasahu fizeni projektt a oddéleni
controllingu. Po montézi stroje se provadi jeho zkousky a pfiprava stroje na prejimku
zakaznikem. Po uspésnych zkouskach a prejimce stroje je stroj demontovan a pripraven

k expedici.
Dokonceni zakazky

Pfipraveny stroj je pfepraven na stanovené misto a opét smontovan a uveden
do provozu. Konkrétné podminky piepravy €1 pojiSténi jsou stanoveny pravidly
INCOTERMS 2010. Nejcastéji se dle dolozky FOB spolecnost TOS Kufim — OS, a. s.
se zavazuje dopravit zbozi na palubu lodi stanovené kupujicim. Timto okamzikem
se na kupujiciho také prenasi riziko a vSechny dalsi vzniklé naklady. Nebo dle dolozky
DAP se produkt doda na misto urCené kupujicim, a veskeré naklady a riziko zistava
spoleCnosti. Po uspéSném uvedeni stroje do provozu u zakaznika nastava obdobi

zaruCniho servisu, poté je zakaznikovi nabidnut servis pozarucni.

4.1.2 Aktualni zakazky

V soucasnosti je ve spole¢nosti TOS Kufim — OS, a. s. 27 otevienych zakazek
(k 30. zari 2015). To je lehky nadprimér oproti predeslym letem a nejblizsi roky
se predpoklada dalsi rust. Se zvySujicim se poctem otevienych zakazek vznika vétsi tlak

na planovani a fizeni zakazek z diivodu vytizenéjsSich kapacit pracovnikil a zatizeni.

Zakazky, které jsou v soucasné dob¢ oteviené, se z hlediska vytézovani kapacit mohou
nachazet ve dvou fazich. Zaprvé v pfedvyrobni fazi, kdy jest€ nejsou zpracovany

inzenyry a technology. Jednotlivé operace jeSt€ nejsou zadany do informacniho
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systému, a tak kapacity nevytézuji. Zadruhé se rozliSuji objednavky ve vyrobni fazi,
jejich operace dohromady vytvareji kapacitni potfebu. Aktualné je ve vyrobé 13
zakazek, které budou nasledné analyzovany. Z divodu ochrany zakaznika spole¢nost
nema zajem zvefejiovat seznam zakazek a jejich zakaznikt, v analytické a navrhové
casti prace budou misto Cisla projektu oznaceny ¢islem 1 az 13. Seznam téchto zakazek
je spolecné s dopliujicimi informacemi, které budou popsany nize, zobrazen
v nasledujici tabulce €. 3.

Tabulka €. 3: Seznam zakizek ve fazi vyroby
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle SAP, 2015b)

Cislo projektu Prejimka Zbyva Nh | Cena [mil. Kc] Penale
1 4.12.2015 14,0% 65-75 120 000 K¢ za zapocaty m.
2 12.2.2016 57,9% 15-25 80 000 K¢ za zapocaty m.
3 26.2.2016 66,7% 15-25 80 000 K¢ za zapocaty m.
4 18.12. 2015 25,2% 25-35 1% z ceny za zapocaty m.
5 23.12. 2015 39,7% 15-25 5 000 K¢ za zapocaty d.
6 24.6.2016 61,1% 25-35 200 000 K¢ za zapocaty m.
7 19. 4. 2016 37,7% 25-35 0,8% z ceny za zapocaty m.
8 17.6.2016 52,1% 15-25 100 000 K¢ za zapocaty m.
9 6.5.2016 35,4% 15-25 10 000 K¢ za zapocaty d.
10 4.3.2016 24,4% 35-45 190 000 K¢ za zapocaty m.
11 15.7.2016 76,6% 35-45 200 000 K¢ za zapocaty m.
12 18. 3. 2016 26,9% 25-35 MoZnost odstoupeni
13 18. 3. 2016 16,1% 35-45 1% z ceny za zapocaty m.

Jednotliva cisla 1 az 13 byla projektim prifazena podle data prijeti zakazky, pfiCemz
objednavka ¢. 1 je nejstarsi. Pofadi prejimek neni shodné s poradim pfijeti zakazek,
protoze kazda zakazka je jinak Casové narocna. Piejimka a nasledné uvedeni do provozu
je zavazné datum, které je obsazeno v kazdé smlouvé, a v ptipadé jeho nedodrzeni
vznikd zakaznikovi narok na uplatnéni pendle, jejichz podminky jsou orientacné
uvedeny v patém sloupci tabulky. Podrobnéji se problematikou pokut bude zabyvat

nasledujici podkapitola s nazvem penale z kontraktu (4.2).

Dalsi informaci nese tfeti sloupec, ktery popisuje rozpracovanost vyroby. Vyjadiuje,

kolik procent z celkového poctu normohodin, které se maji na zakazce v ramci vyroby
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celkem vykonat, jesté neprobehly a Cekaji na zpracovani. Zahrnuty jsou zde vSechny
vyrobni operace, nejenom operace vybranych pracovist pro analyzu a navrh prace.
Posledni, zatim nejmenovanym sloupcem je cena. Ta je na pfani spolenosti zvefejnéna

pouze orienta¢né v rozsahu 10 mil. K¢.

4.2 Penale z kontraktu

V kazdé zakazce se vyskytne jeden Ci vice problému, kvili kterym spoleCnosti stoupaji
naklady. Prikladem muze byt zakazka z roku 2012, kdy z divodu bankrotu zakaznika
nebyl stroj prodan. I ptes naslednou nabidku na trhu s 20% sniZzenim ceny si stroj
po dlouhou dobu nenaSel majitele. Nabyté naklady, mezi které spada skladovani,
snizeni cash flow, uroky apod. vystoupaly do fadu miliona korun. Muze ale také nastat,
ze pti nedodrzeni terminu prejimky u zakaznika muze zakaznik odstoupit od smlouvy
a za vyrobeny stroj nezaplatit. O druzich pokut z nedodrzeni termini pojednava tato

podkapitola.

Vzhledem k povaze diplomové prace a feSeni problému vytizenosti kapacit je tifeba
vénovat pozornost tomu, jaké jsou mozné dopady nedodrzeni termini dokonceni
zakazek vyplyvajici z uzavienych kontrakti. Smlouvy se z tohoto hlediska lisi a tim
poukazuji na skuteCnost, ze ruzné zakazky maji pro spole¢nost rdznou prioritu
dokonceni. O priorité zakazky rozhoduje predev§im cena a penale z kontraktu, termin

uvedeni do provozu a dilezitost zakaznika.

Druhy sankci vyuzivané v kontraktech mezi firmou TOS KURIM — OS, a. s.

a odbératelem za prekroceni terminu dokoncent jsou:

e procento z ceny stroje (jednorazove i pravidelné) za piekrocené obdobi,
e pevna Castka (jednorazové Ci pravidelné) za prekrocené obdobi,

e odstoupeni od kontraktu,

e nahrada uslych vynosi zakaznika, vyuziva se zfidka,

e bez pokuty.
4.3 Pracovisté ve spoleCnosti

Ve spolecnosti TOS KURIM — OS, a. s. jsou pracovi§té uspofadana technologicky,

to znamend, Ze jsou seskupovana podle technologické podobnosti. Prestoze je vétSina
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pracovist’ jedineCna, mohou se navzajem do urCité miry zastupovat, jak je tomu tieba

u zminénych frézek, dale vrtacek apod.

Cela vyrobni plocha je rozdé€lena na 3 hlavni useky, mezi které spada v poradi smérem
od hlavniho skladu materialu lehka mechanika, t€Zka mechanika a montaz. Plocha lehké
mechaniky je v soucasnosti vyuzivana alternativné jako sklad, k montazi nebo upravé
mensich dilt apod. Pfed dvéma lety totiz byla zruSena s cilem nakupu a outsourcovani
vSech drobnych dili a operaci na nich provadénych. Nyni se vSak opét zvazuje navrat
celé nebo alespori Casti lehké mechaniky, a to predevsim z divodu rychlosti ziskavani

dila.

V informacnim systému SAP lze pomoci jediné funkce vygenerovat zakladni tabulku
vSech naplanovanych operaci ke vSem vyrobnim pracovistim ve spoleCnosti.
Tato tabulka tvofi podstatnou ¢ast datové zékladny k vypracovani této diplomové prace.
Obsahuje mimo jiné udaje o zakdzce, pracovisti, operaci, materidlu, mnozstvi
naplanovanych a zbyvajicich normohodin a data planovaného zahajeni a ukonceni
operace. Prvni vyuziti této tabulky spociva ve vybéru neékolika pracovist ve spolecnosti,
ktera jsou nejvytizenéjsi a zaroven maji nejvetsi schopnost ovlivnit dobu trvani priabéhu

zakazky.
4.3.1 Vybér pracovist’

V nasledujici tabulce €. 4 se nachazi seznam nejvytizenéjSich vyrobnich pracovist
ve spoleCnosti, ktera jsou sestupné sefazena podle planu vyroby v normodnech
v poslednim sloupci. Tento vysledny Cas vyjadiuje, na kolik dni je naplanovana vyroba
s ohledem na pocet smén na jednotlivych pracovistich. Plan vyroby v normodnech je
vypocitan jako soucet délek operaci jak naplanovanych, tak uplynulych nesplnénych,
vydélenych poctem smén a hodinami v jedné smén¢. Tento pocet jednosménnych dni je

vhodnym pomérovym ukazatelem pro srovnani vytizenosti jednotlivych pracovist.

Z tabulky je patrné, ze mezi nevytizenéjsi pracovisté spadaji predevsim pracovisté
montaze hlav a nozovych drzak a montaze vietenika a suporti. Dale pak velké CNC
frézky podobné strojim vlastni produkce. V neposledni fadé se mezi nejvytizenéjsi

pracovisté fadi i dal$i montaz, a to stolt a sani.
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Tabulka €. 4: Seznam pracovist dle vytizenosti
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle SAP, 2015b)

Poradi Pracovisté Plan vyroby [Nh] | Sménnost (*) | Plan vyroby [Nd]
1 Montaz - hlavy, noZové drzaky 5913,5 1(8) 98,6
2 Montaz - vieteniky, suporty 5324,9 1(8) 98,7
3 Frézky NC FRFQ 250 1134,0 2 75,6
4 WHN 13,8 CNC 815,8 2 54,4
5 Frézky NC FRUQ 400 VR/A24 792,2 2 52,8
6 Montaz - stoly, sané 3127,5 1(8) 52,1
7 Frézky FF 400 759,9 2 50,7
8 WXH 100 NC 602,1 40,1
9 WALDRICH 30-10 291,5 1 38,9
10 6M 612 275,7 1 36,8
13 Frézky NC FFQ 100WR/A6 260,5 1 34,7

* Pro pracovisté montdzi se sménnost vyjadiuje jako pocet pracovnikii pridélenych

k pracovisti (Cislo v zavorce).

Vybér pracovist’ pro zpracovani diplomové prace probihal predevs§im formou diskuze
s projektovym manazerem firmy s podlozenymi udaji, které se nachazi v predchazejici
tabulce. Vybrano bylo pét nejvytizenéjSich pracovist (2 montaze, 2 frézky
a horizontalni vyvrtavacka) a dvé dopliujici pracovisté (frézky). Vybrana pracovisté

jsou v tabulce €. 4 zvyraznény Sedym fadkem.

Dutivodem, pro¢ jsou k feSeni prace vybrany i dvé dopliiujici pracovisté, je skutecnost,
ze mohou do urcité miry zastupovat jiz prvné vybrané pracovisté. Problematika
bude (4.3.4).

Pro zjednoduseni prace s nimi budou dale v praci oznaceny zptsobem jako v nasledujici

zastupitelnosti  pracovist popsana v prislu§né  podkapitole

tabulce ¢. 5.
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Tabulka €. 5: Oznaceni pracovist’
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Nazev Zkratka
Frézky NC FFQ 100WR/A6 F1
Frézky NC FRFQ 250 F2
Frézky FF 400 F3
WHN 13,8 CNC F4
Frézky NC FRUQ 400 VR/A24 F5
Montaz - vieteniky, suporty M1
Montaz - hlavy, noZové drzaky M2

4.3.2 Popis vybranych pracovist’

Na péti pracovistich F1 — F5 se provadi frézovani stfednich az nejvétSich obrobki.
Na obrazku v pfiloze €. 2 je pro piiklad vyobrazena velka frézka NC FRFQ 250 (F2).
Spole¢nost TOS KURIM — OS, a. s. disponuje vice nez péti frézkami, aviak dalsi,
které nebyly nevybrané, maji jiné vyuziti. Slouzi predev§im ke zpracovani mensich dilt

a nejsou tak vytizené jako frézky vétsich dild.

Montaz je Cinnost sestavovani dil¢ich casti do jednoho funkéniho celku. Vybrana
pracovisté montaze také podobné jako frézky nejsou jediné ve spoleCnosti. VéEtsi je
pouze pracovi§té (hala) findlni montaze, které neni vhodné pro analyzu v této
diplomové praci z davodu komplexnosti a omezeni v moznych upravach vyrobnich
postupti. Mensi pracovist€é montazi jako napiiklad stoli a sani nejsou analyzovany,
protoze nespliiuji podminku vybéru nejvytizenéjSich pracovist. Jak vypada vietenik

na montazi M1 zobrazuje ptiloha ¢ 2.

V tabulce €. 6 nize jsou zobrazeny dopliujici informace ke zvolenym pracovistim.
Ty slouzi predev§im jako zaklad pro vypocet kapacitnich moznosti a casového
efektivniho fondu. Sloupec sménnost vyjadiuje poCet smén na jednotlivych pasobistich
za obvyklych podminek. Pro pracovisté montaze, které funguje na jednu sménu denné,
se sménnost nahrazuje poctem pracovnikd, ktefi pracovisté obsluhuji. Pocet je vyjadien
islem v zavorce. Ubytek mezni produktivity prace z kazdého dalsiho piidaného

pracovnika je zanedbatelny.
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Tabulka €. 6: Dopliiujici informace o pracovistich
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle SAP, 2015b)

Zkratka Sménnost K poruch., nemoc. K zdrzeni
F1 2 038 L1
F2 1 0,38 11
F3 2 0,8 1,1
F4 2 0,8 11
F5 2 0,8 1,1
M1 1(8) 0,8 1,15
M2 1(8) 0,8 1,15

V tabulce jsou dale vyjadieny dva bezrozmérné koeficienty. Zaprvé koeficient
poruchovosti a nemocnosti, jenz negativné ovliviiuje ¢asovy fond pracovist, se kterym
se nasobi. Popisuje, jakou ¢ast casového fondu tvoii neCinnost stroje jak z divodu jeho
poruchy ¢i odstavky, tak z divodu absence kliCového pracovnika obsluhujiciho tento
stroj. Odbornym odhadem vedouciho projektového managementu je koeficient stanoven
na hodnotu 0,8. Jak jiz bylo nastinéno, jeho soucin s ¢asovym fondem udava realné

vyuzitelny casovy fond ur€eny k zaplnéni potfebami vyrobnich operaci.

Druhym soucinitelem v tabulce ¢. 6 je koeficient zdrzeni, opét vytvoreny odbornym
odhadem pracovnikii firmy. Na rozdil od koeficientu poruchovosti a nemocnosti,
ktery ovliviluje Casovy fond, koeficient zdrzeni ovliviiuje kapacitni potfebu vyrobnich
operaci. Kazdy obrobek, ktery putuje na stanovené pracovisté, jiz prodélal ve spole¢nost
X operaci. Proto se mize a také se Casto stava, ze na nékteré z téchto predeslych operaci
se vyrobek opozdi oproti planu. Tato situace muZze nastat i pro prvni operace

v pravodnim listu, jelikoz se vyrobek mize zdrzet také u dodavatele nebo pii logistice.

Zdrzenim dilu v jednom ¢lanku ve vyrobni posloupnosti vznika fetézova reakce, ktera
ovliviiuje nejen vSechny nasledujici operace, ale také ostatni projekty, které jsou
zpracovavany na shodnych pracovistich. Zdrzeni totiz ovlivni 1 urcity pocet operaci,
které na jednotlivych pracovistich bezprostfedné nasleduji. Koeficient je pro bézné
pracovisté jako frézovani nastaven na hodnotu 1,1 a pro montdze dokonce 1,15
z divodu vétsiho mnozstvi predeslych operaci Cili vétSiho rizika zdrzeni obrobku

v produkénim fetézci. Vynasobenim tohoto soucinitele s kapacitni potfebou pracovisteé
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za obdobi vznikd mnohem realisti¢téjsi obraz trvani skupiny operaci, jelikoz zahrnuje

moznost opozdéni spolecné s fetézovymi reakcemi, které vyvola.

4.3.3 Kapacity vybranych pracovist’

Pro vypocet kapacit pracovist’ je nutné znat jejich Casové efektivni fondy (Fer). Tém
se vénuje nasleduyjici tabulka ¢. 7. Operace se vétSinou planuji na tfi az Ctyfi mésice
dopfedu. V tabulce je F.r vymezen na osm meésict dopiedu. Kazda hodnota F.r obsahuje
soucin poctu hodin v jedné sméné, poctu smeén v jednom dni, poctu dni v daném mésici
a dale koeficientu nemocnosti a poruchovosti. Pro montaz se misto poctu smén udava
pocet soucasné pracujicich pracovnikd, jak jiz bylo osvétleno v predchozi podkapitole.

Tabulka ¢. 7: Kapacity vybranych pracovist’
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

v v Meésicni Fes
Pracoviste p

(pocet dni)

Oznaceni | Sménnost 10.15 | 11.15 | 12.15 1.16 2.16 3.16 4.16 5.16
(21) (20) (21) (20) (21) (22) (21) (22)

F1 2 252 240 252 240 252 264 252 264

F2 1 126 120 126 120 126 132 126 132

F3 2 252 240 252 240 252 264 252 264

F4 2 252 240 252 240 252 264 252 264

F5 2 252 240 252 240 252 264 252 264
M1 1(8) 1008 960 1008 960 1008 1056 1008 1056
M2 1(8) 1008 960 1008 960 1008 1056 1008 1056

Kapacita pracovist’ jako schopnost vykonu jednotky za Casovou jednotku je obvykle
stanovovana poctem vyrobkd nebo operaci. U projektoveé fizené spolecnosti jako je
TOS KURIM — OS, a. s., kde se na pracovistich stfidaji ¢asové rizné naroéné operace,
se kapacita vyjadiuje po¢tem hodin, které je mozné za obdobi vykonat. Z toho vyplyva,
Zze se rovna vySe zobrazenému casovému fondu. V pfipadé potieby mize byt
kratkodobé navySena praci prescas, pfidanim smény nebo pracovnika. Néklady na takto
zvySenou kapacitu jsou vSak vyssi nez za béznou, a proto se v piripadé vysSich potreb
snazi management ve spoleCnosti feSit tyto situace alternativné. Priklady takovych

feseni jsou uvedeny v podkapitole s nazvem nastroje pro spravu kapacit (4.4.5).
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Pracovisté montézi se kromé vyjadfovani sménnosti vyznacuji jesté jednim specifikem,
a tim je kapacita prostoru montaze. Ta omezuje pocet zarovenl vykonavanych montazi
dle plochy. Projektové fizeni bere ohled na volnou plochu predevsim pii rozhodovani

o prijeti zakazky a stanovovani data piejimky.

V programu MS Excel je projektovym fizenim pro kazdy mésic vytvofen nakres Casti
zavodu, ve kterém se montaz provadi. Ten poskytuje prehledné znazornéni vyuziti
plochy. Piiklad z mésice listopadu lze vidét na nasledujicim obrazku €. 11. V horni Casti
obrazku se nachazi hala finalni montaze a v dolni hala montaze jednotlivych sestav.
Dale jdou na obrazku vidét jednotlivé zakazky, se kterymi lze v programu interaktivné
pohybovat v ramci ploch ohrani¢enych modrou prerusovanou linkou. V Sedych zonach

se nachazi nastrojarny a ¢astecné sklady materialu urcené pro pridélenou montaz.

MontaZni jimka
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r | g
Zakaznik 1
X
Sklad
|
) Montas Vedeni ExM aservis I !
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E Prototyp : Zakaznik2 E : : : : : ! :_ ""-F Monts:;?tolu,
e e SRR R ! T Ji - R RBPEEN BB,
| | | | | |
o T ! || Zakaznik 4 || || Zakaznik 10 || =
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mechanika

Obrizek €. 11: Nikres prostoru montize
(Zdroj: TOS Kuiim, 2015a)

Z nakresti montazni plochy vyplyva, ze v obdobich mezi listopadem a prvnimi mésici
roku 2016, se kterym operuje navrh této diplomové prace, nejsou montazni plochy

natolik vytizené, aby nastal problém s umisténim montézniho celku.
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4.3.4 Zastupitelnost vybranych pracovist’

Zastupitelnost je schopnost jednoho pracovi§té nahradit ¢innost druhého. Dvé shodna
pracovisté jsou dokonale zastupitelna. Opracovavany dil mize pak byt dle pozadavka
zpracovan jak jednim, tak druhym pracovi§tém za stejnych podminek a cas.
Pokud pracovisté nejsou identicka, pak se s rostouci odliSnosti schopnost zastoupeni
zmenSuje, prodluzuje se cas vyrobni operace a je casto vyzadovan zasah

do technologického postupu.

Z vybranych pracovist jsou montaze velice dobfe zastupitelné mezi sebou. Jednak diky
témeér stejné nastrojové vybavenosti, tak i diky kvalifikaci zaméstnancu, ktefi jsou
mezi pracoviS§ti montazi presouvani dle aktualni potieby. V priméru vSak pracuje
na kazdém z nich pfiblizné€ 8 pracovnikd. Zajimavosti je, ze i pres praci na jednu sménu
denné, se neuvadi v ramci kapacit k témto pracovistim pouze jedna sména, nybrz tolik
smén, kolik je k nim aktualné piifazeno pracovnikt. Napriklad, kdyz spolu pracuje
na montazi vieteniku pét pracovniki béhem jedné realné smény, pak je sménnost
vyjadiena Cislem pét. Timto zpusobem se ulehCuje prace s vypoclty cCasovych

efektivnich fondu ¢i vytiZenosti pracovist'.

Pracovisté frézek, jak jiz bylo zminéno, jsou také do urcité miry zastupitelné
mezi sebou. Tato zastupitelnost je omezovana piedevS§im dvéma faktory. Zaprvé
velikosti obrobki, na mensSich frézkach nelze zpracovavat nejvétsi obrobky. Zaroven
se v§ak ekonomicky nevyplati zpracovavat na velkych frézkach malé obrobky. Druhym
faktorem je technologicky postup, ktery mize zcela branit preneseni operace
na obdobné pracovisté, divodem jsou obykle nedostaCujici parametry stroje. Muze
nastat stav, kdy operace lze prenést na podobné pracovisté, ale pouze za predpokladu,
Ze se zméni i Casova naroCnost operace. Tato situace mize byt zpusobena rozdilnou
délkou pripravy pracovisté nebo zménou technologického postupu. Pro pfiblizeni ucelu
a soucasné problematiky zastupitelnosti jednotlivych vybranych pracovist slouzi

nasledujici tabulka €. 8.
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Tabulka €. 8: Zastupitelnost pracovist’
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Oznaéeni Ucel Pfedmét Pfiklad obrobkd
M1 Montdz, predmontdz, zamecnictvi | Stredni a vétsi dily | Hlavy, vieteniky, stoly, ndhony
M2 Montdz, predmontdz, zamecnictvi | Strednia vétsidily | Hlavy, vieteniky, noz. drzaky
F1 Frézovani, jemné frézovani, vrtani Velké obrobky Sané, stojany, loze, pficniky
F3 Frézovani, jemné frézovani, vrtani Velké obrobky Sané, stojany, loze, pficniky
F2 Frézovani, vrtani, vyvrtavani Stredni obrobky Vieteniky, sané, konzole
F4 Frézovani, vrtani, vyvrtavani Stfedni obrobky Vieteniky, sané, hlavy
F5 Frézovani, vrtani Stredni obrobky Sané, sestavy, vika

Zameénitelnost pracovist je tedy stanovend jejich technickymi parametry.
Technologicky postup vcetné pfifazovani prace jednotlivym pracovistim pak zajistuji
technologové a je rozdilny ptipad od ptipadu. Technolog se rozhoduje podle informaci
o obrobku, pracovistich, moznosti zastupitelnosti a v neposledni fadé 1 podle zkuSenosti,
naptiklad zda je vhodnéjsi k opracovani outsourcing apod. Z divodu slozitosti a §ife
potifebnych informaci je problematika zastupovani pracovist v diplomové praci

zjednodusena a vybrana pracovisté jsou rozdelena do tfi skupin.

Vysledkem analyzy oblasti zastupitelnosti je vytvoreni tii skupin, v ramci kterych jsou
pracovi§té mezi sebou zastupitelnd. To znamena, ze pii nemoznosti opracovani obrobku
na jemu stanoveném pracovisti, mize byt pfenesen na jiné pracovisté ve své skupiné
s ohledem na jeho wvytizenost. Vytvofené skupiny jsou prehledné pomoci barev

rozliSeny v tabulce €. 8.

Prvni skupinou jsou dv€ pracovisté montdze M1 a M2, kterd si mohou vymeéniovat
operace v pripadé nedostatecné kapacity nebo mohou vzajemné prelévat pracovniky
dle aktualni potteby. Dalsi skupinou jsou dvé frézky — velka obrabéci centra F1 a F3
slouzici k opracovavani nejmasivnéjsich dild. Posledni, tfeti skupinu tvoii také
automatické frézky, pouze mensich rozmért, F2, F4 a F5. Kazda ma sva specifika
a pfednosti, ale obecné se mohou ve velké Casti piipadi zastupovat. Divodem,
pro¢ nebyla skupina velkych frézek oznaCena jako vhodny zastupitel operaci menSich
frézek, je skuteCnost, ze obrobky zpracovavajici se na velkych frézkach jsou obvykle

narocnéjsi a dilezit€jsi nez mensi obrobky, které mohou byt snadnéji outsourcovany,
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vyrobeny na prescas apod. Zaroveii se z ekonomického hlediska nevyplati zpracovavat

malé obrobky na velkych multifunkénich obrabécich centrech.

4.4 Vyrobni operace

Poté, co je zakazka prijata spoleCnosti, je presné specifikovana a roz¢lenéna a jednotlivé
komponenty. Tuto Cinnost ma na starosti dohromady projektové fizeni, konstrukce,
technologie a nakupni oddéleni. Kazdy z vybranych komponent je pak dale technology
a konstrukci roz€lenén na jednotlivé operace, které na ném museji byt vykonany. Potom
vSem vytvorenym operacim planovani projektového fizeni pfifazuje datum, kdy mayji
byt vykonany. Podminky stanovovani dat o vykonu operaci jsou vyjmenovany

v podkapitole s ndzvem proces rozplanovani novych operaci (4.4.3).

4.4.1 COOIS tabulka

V informacnim systému SAP lze diky jediné funkci vygenerovat zakladni tabulku vSech
naplanovanych operaci ke vSem vyrobnim pracovistim ve spole¢nosti. Tvoii podstatnou
cast datové zakladny k vypracovani této diplomové prace. Kazdy jeji radek znaci jednu
vyrobni operaci. Dle aktualniho mnozstvi a slozitosti zakazek obsahuje obvykle 20 000
az 30 000 tadkt. Data k operacim jsou rozclenéna do 24 sloupci, které obsahuji

predevsim informace o:

e zakazce,

e podskuping,

e pracovisti,

e materialu,

® popisu operace,

e datu mozného zahajeni ¢i planovaného zahajeni a ukonceni operace,
e mnozstvi naplanovanych, hotovych a zbyvajicich Nh a

e meznim zahdjeni nasledujici operace.

Pro tvorbu analyzy a navrhu feSeni této diplomové prace byla COOIS tabulka

vygenerovana posledni pracovni den v mésici zafi.

56



4.4.2 Aktualni vyrobni operace

K datu 30. zafi je v informacnim systému zadano priblizné 21 tisic operaci, které jsou
bud’ naplanované do budoucna, pravé v prubéhu nebo jsou nedokoncené s proslym
datem ukoncCeni operace. Dle dat planovaného ukonCeni operaci je patrné, ze jsou
vétSinou naplanovany na maximalné tfi mésice dopfedu, a to predevsim
u nevytizenéjSich pracovist, které jiz jsou sefazeny v tabulce €. 4. Pouze nékteré ukoly
jsou naplanovany na vice nez 3 meésice dopredu, vétSinou se jedna o finalni operace

¢i stanovené pozdni datum dodéni dilu do montaze apod.

Operace, které nejsou splnény v daném terminu, SAP automaticky nepifeplanovava.
To znamend, ze kapacitni plan pro jednotliva obdobi je zkresleny, jelikoz neobsahuje
informace o tom, kdy budou opozdéné operace vykonany. Tyto informace jsou plnény
dodatecné dle potieby a urgentnosti, ale na jejich ukor nelze splnit nékteré regulérné
naplanované operace, které se poté stanou témi nesplnénymi. Jedna je o kontinualni
proces ,,valeni nesplnénych operaci pred sebou“. Tato diplomova prace bude vyvijet
snahu o redukci ¢i dokonce eliminaci tohoto problému, ktery stézuje cely systém fizeni

a planovani.

Po vyfiltrovani operaci provadénych pouze na sedmi vybranych pracovistich zistane
v tabulce piiblizné 2 100 operaci, z nichz je vétSina naplanovana na nasledujici Ctyfi
meésice (fijen az leden). Ostatni jsou nesplnéné operace z minulych obdobi a tvori
41, 5 % vSech ukond, co se tyCe sumy normohodin. Toto velké procento, tvoii hlavné
pracovisté montazi a to z divodu, ze material potfebny pro tuto montaz byl zpozdén
na nékterych s nize uvedenych stroju. Z tohoto divodu planovani a projektové fizeni
planuje hlavné skupiny hlavy a vieteniky s ur¢itou ¢asovou rezervou tak, aby v téchto
Casto se opakujicich se pfipadech mohla byt vyuzita a zabranilo se zpozdéni celé

zakazky.

Tabulka €. 9 nize zobrazuje aktudlni rozvrzeni operaci na sedmi vybranych pracovistich.
Jeji druhy sloupec znazortiuje sumu potieb operaci z minulych obdobi. Z nich je patrné,
ze tvoti podstatnou cast celkové naplanované potieby a je vhodné tuto sumu prerozdélit
do dalSich obdobi. Faktory, na které je pfi prerozdélovani nutné brat ohled, jsou

vyjmenovany v nasledujici podkapitole s ndzvem proces rozplanovani operaci (4.4.3).
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V dalsich sloupcich se stfidd mési¢ni efektivni Casovy fond a potfeba naplanovanych
mésici. Cervenym pismem jsou vyznaleny viechny sumy potieb, jez jsou vétsi
nez k nim pfifazeny ¢asovy fond a mély by byt rozplanovany. Mezi né€ patii veskeré
potieby uplynulych obdobi a pak dalSich pét bunék. Pokud by se potteby uplynulych
obdobi jednoduse presunuly na dalsi mésic, pak by byl ¢asovy efektivni fond prekrocen
u vSech vybranych pracovist'.

Tabulka €. 9: Aktudlni rozvrzeni operaci
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle SAP, 2015b)

Mésic/Dni | Minulé obdobi | 10/2015 21 | 11/2015 20 | 12/2015 21 | 1/2016 20
Oznaceni Potieba Fond Potieba | Fond Potieba| Fond Potfeba |Fond Potieba
F1 213,0 252 242,8 | 240 160,4 | 252 199,5 | 240 0,0
F2 45,0 126 144,3 120 48,7 126 22,5 120 0,0
F3 173,8 252 329,2 | 240 469,1 252 161,8 | 240 0,0
F4 148,2 252 150,2 | 240 315,1 252 33,2 240 1133
F5 165,1 252 204,8 | 240 1746 | 252 247,7 | 240 0,0
M1 2691,9 1008 919,2 | 960 863,3 | 1008 537,8 | 960 312,7
M2 2789,5 1008 2027,0 | 960 639,4 | 1008 225,9 | 960 231,7

4.4.3 Proces rozplanovani novych operaci

Postup, jakym nyni planovaci v projektovém fizeni pfifazuji nové vzniklym operacim
po prijeti zakazky data zahajeni a ukonCeni, je popsan v této podkapitole. Ze vSeho
nejdiive jsou k novym zakdzkdm pfifazeny hlavni milniky, jako je zadani dat
do informacniho systému, ukonceni opracovani vieteniku, zahajeni findlni montaze,
ukonceni vyroby apod. Déle jsou operacim pfifazovany data zahajeni a ukonceni
a to zpusobem, Ze se data prvnich operaci v posloupnosti odvozuji od stanovenych
milnik(. Posléze se postupuje dle technologického postupu. V této fazi planovani

se musi brat ohled na nékolik parametrt, a to na:

e stanovené datum pfijeti materialu,
e kapacity pracovist,

e technologicky postup,

e délku operaci,

e zastupitelnost pracovist,
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e (asovou rezervu,

e rozpracovanost vyroby.

Ve skuteCnosti planovaci na oddéleni projekti nezadavaji kazdé jedno datum pro novy
projekt zvlast, nybrz je IS SAP rozplanuje zpétné od data, kdy chceme mit danou
skupinu smontovanou. AvSak ve spole¢nosti, ve které posun kazdé operace vytvari
fetézovou reakci a ovliviluje tim mnoho dalSich operaci, neni SAP dostatecné
sofistikovany systém, aby bral v uvahu vSechny vyjmenované parametry. Skute¢nou
ulohou planovaci je pak kontrola a oprava automaticky rozplanovanych operaci
dle vySe jmenovanych kritérii. Dale i zmény v pribehu jiz pfijatych zakazek vytvareji
mezery ve vytizenosti, a proto se nové operace nefadi vzdy na konec rtady

naplanovanych operaci, ale i mezi né¢.

4.4.4 Proces zmén stavajicich operaci

Tak jako v kazdé projektové fizené organizaci je i v TOS KURIM — OS, a. s. vyroba
velice elastickym procesem. A to az do takové miry, Ze je vétSina operaci realné
vykonana v jiné datum, neZ bylo prvotné stanoveno. Upravam dat operaci je vénovana
velkd pozornost a je spiSe fizena zkuSenostmi a logickym uvazovanim
nez definovanymi automatickymi postupy planovani a fizeni vyroby. Stanovenim
standardi v téchto oblastech a jejich dodrzovanim by se mohla dosahnout jak zna¢na
redukce v mnozstvi Uprav operaci, tak zmenSeni rizika nedodrzeni terminu zakazek.
Bohuzel pro nesériovou vyrobu nelze zadny systém nastavit tak, aby eliminoval vyse
uvedené. Z tohoto divodu je nutné neustalé sledovani vyvoje zakazek, jejich nasledné
vyhodnoceni a optimalizace dat na zakladé nov€ ziskanych zkuSenosti, napf.

u prototypovych uzla stroje.

Nize zobrazena tabulka ¢. 10 thrnné analyzuje aktudlni potfeby vybranych sedmi
pracovi§t. Cervena linka znazorfiuje datum sbéru informaci a rozdéluje potieby operaci
minulého a budouciho obdobi. Jak jiz bylo feceno, uplynulé nedokoncené operace tvori
dohromady 41, 5 % vSech otevienych operaci, coz lze vypozorovat ve tretim radku.
Tyto nedokonCené operace sahaji dokonce az 5 meésici zpét pied datum sbéru
informaci. Je tedy patrné, ze ve spoleCnosti se operace aktivné nepfesouvaji v plné mire
z uplynulého obdobi do aktualniho. Divodem, pro¢ se nachazeji operace az p€t mésica

po terminu uskute¢néni je obvykle ten, ze i zakaznik meéni v priabéhu projektu
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své pozadavky a tim pozastavuje projekt. Vtabulce ¢. 10 nize jsou nedokoncené
operace z kvétna az Casti srpna zpusobeny pravé timto zastavenim vyroby. K prosinci
2015 byl projekt, ktery byl hlavni pfi¢inou dlouhodobé nesplnénych operaci, opét
spustén, ovS§em s nejniz§i prioritou.

Tabulka €. 10: Aktudlni potieba operaci v mésicich
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Potieba / Mésic 5.15 6.15 7.15 8.15 9.15 | 10.15 | 11.15 | 12.15 | 1.16

Mésicni [Nh] 57,6 86,3 |1417,2 |1640,2 |3025,1|4017,6 |2670,6 | 1428,4 | 657,7

Obdobi [Nh] 6226,58774,2

Planovaci na oddéleni projektového fizeni nepiesouvaji operace podle specifikovanych
pravidel. Tento proces je stanovovan pomoci interni komunikace a spolecnych
zkuSenosti. Projekty, kterym z divodu nesplnénych naplanovanych vyrobnich operaci
zaCina hrozit nebezpeCi vC€asného nedokonCeni, jsou urgovany a jejich operace
presunuty na aktualni data bud’ do volnych kapacit, anebo v piipadé vétsi dulezitosti
i misto aktualné naplanovanych operaci. Zména data provedeni operaci vSak neni
jedinym nastrojem, ktery se pii fizeni zakazek vyuziva, dale to je 1 outsourcing
pfesouvani operaci mezi pracovisti, zadani prace prescas apod. Jednotlivé nastroje jsou
podrobnéji popsany v nasledujici podkapitole s ndzvem nastroje pro spravu kapacit

(4.4.5),

Po preplanovani potrebnych dat projektu se obménéna data zadaji do informacniho
systému. Jednotlivi operatofi na pracovistich vSak neuvidi zmény v poradi
naplanovanych operaci ihned, nybrz az kdyz si sami z informaéniho systému data znovu
vygeneruji. Tuto ¢innost totiz vykonavaji podle soucasné potieby jejich mistfi. Vétsinou
az kdyz maji hotové témér vSechny operace, které si vygenerovali, a ani fyzicky
na pracovisti nevidi dal$i dily k opracovani, vygeneruji si aktualnéjsi data. Z divodu,
aby nedoSlo k opozdéni zakazky, jsou prfeplanované operace vét§inou osobné

konzultovany s pracovniky pracovist, kterych se to tyka.

4.4.5 Nastroje pro spravu kapacit
V této kapitole budou blize specifikovany nastroje, které se ve spole¢nosti vyuzivaji
pti spravé kapacit. Tim jsou na jedné strané mysleny situace, kdy se vynaklada snaha

o zaplnéni volnych kapacit tak, aby spoleCnosti nevznikaly dodatecné naklady.
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Na strané¢ druhé pak situace, kdy neni dostacujici novou nebo upravovanou operaci

zafadit az na konec fronty naplanovanych operaci.

Volné kapacity

Predvyroba stézejnich dilh — znamena vyrobu dilt, pro které je stanovena
predpovéd budouci potieby s vysokou pravdépodobnosti, 1 bez konkrétni
objednavky. U predvyroby se vzdy posuzuje rozpor mezi pravdépodobnosti
potieby, naklady na drzeni dilu a rizika nevytvoreni poptavky. Timto zpisobem
se vpfipadé snahy vyuzit volné kapacity vyrab&ji univerzalni dily
neprodavanéjsich stroju ¢i uzlu.

Kooperace — spoleCnost svym partnerim a také vetfejné na svych webovych
strankdch nabizi prodej volnych kapacit na nevyuzitych strojich. Z pohledu
téchto partnerti se pak jedna o outsourcing. Spole¢nost bere ohled i na oblast
podnikani firmy, ktera ma zijem o pristoupeni ke kooperaci, aby nedoslo
ke stfetu zajmu. Kooperace se Casto provadi mimo béznou pracovni dobu, pokud
se to ekonomicky vyplati, aby nedoslo k ohrozeni prubéhu vlastnich zakazek.
Brzka udrzba — v pripad€, ze se blizi planovana odstavka stroje a ten jiz nyni

nema zadanou praci, pak muze byt ucel této odstavky naplnén dfive.

Pretizené kapacity

Presouvani operaci — tento nastroj se hojné vyuziva v ptipadech, kdy je operace
s vy§§i urgentnosti zafazena v seznamu naplanovanych operaci az za operace,
které tak urgentni nejsou. Pak takto operace mize predbéhnout ostatni
a zpracovat se prednostn€. O téchto upravach musi byt informovana obsluha
nalezitého pracovisté a data zadany do IS. Stejné tak se presouvaji i operace,
které nebyly zpracovany v fadném terminu, na adekvatni data.

Zameéna pracovist - je schopnost jednoho pracovisté nahradit ¢innost druhého.
Pak se z vytizenéjSiho pracovisté mohou presunout operace do méné vytizeného
a tim vyrovnat kapacity. Do jaké miry je mozné operace zaméinovat je dano
predevsim parametry pracovist a dild, technologickym postupem a kvalifikaci
zaméstnancli. Konkrétni analyzu moznosti zamény pracovist lze nalézt

v podkapitole zastupitelnost vybranych pracovist’ (4.3.4).
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Prescas a pridani smény — oproti predchozim dvéma téméf nenakladovym typim
feSeni pretizenych kapacit plnéni operaci praci na prescas nebo v pfidané sméné
zvySuje naklady spolecnosti, a proto se vyuziva s vétsi rozvahou. Ne vzdy je
mozné tento nastroj vyuzit, a to predev§im z divodu nedostatku kvalifikovanych
zamestnancil.

Outsourcing — je nejdrazsi variantou feSeni vytizenych pracovist. Spolecnost
TOS KURIM — OS, a. s. ma vytipované partnery, ktefi potiebné sluzby
poskytuji, i kdyz za vyss$i cenu. Je praci fizeni projektl, aby zvazilo, kdy
se vyplati vyuzit outsourcing a kdy ne. Z divodu logistickych naklada je
vyhodné nechat dany dil zpracovat partnerem rovnou cely, nez ho vyvazet pouze

na jednu operaci.

4.5 Nedostatky soucasného stavu rozvrhovani vyrobnich ukola

Pomoci pozorovani a odborného odhadu pracovnikt firmy byly nalezeny nedostatky

organizace vyrobniho procesu, které jsou nize vyjmenovany. Jsou rozdéleny do dvou

kategorii podle mista pivodu vzniku, a to na samotném pracovisti nebo b&hem

organizovani vyroby v kancelafich planovani a fizeni projektd. S vys$§i mirou

vytizenosti pracovisté se tyto nedostatky projevuji Castéji.

Z nedostateCného systému rozdelovani a spravy vyrobnich operaci vznikaji nasledujici

nezadouci situace:

Operacim, které nejsou splnény v fadném terminu, neni automaticky nastaveno
nové datum, ale zistavaji v informacnim systému s proslym datem. Z toho
divodu je datum dokonleni jak samotné operace, tak piislusného celku,
nejednoznacné.

Nesplnéné vyrobni tkoly se vétSinou presouvaji na aktudlni datum, az kdyz
se dana zakazka stane urgentni, a tim se prodluzuje prumérna doba prub&hu
zakazek.

Pfitazovani operaci na pracovisté provadi technolog, ktery nebere ohled
na zastupitelnost pracovist' a jejich kapacity. Tim dochazi k nerovnomérnému
rozdéleni prace mezi pracoviste.

Zmény v datech vyrobnich ukoli nebo mistu jejich plnéni nejsou vzdy

konzultovany s obsluhou pracovist v€as. Tim dochazi k neshod¢ informaci.
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Problémy, které souviseji s nevédomosti pracovnika ¢i spatné nastaveného systému

préace na pracovisti, jsou nasledujici:

e Operatofti zpracovavaji prednostné dily naplanovanych operaci a casto prehlizeji
ty nesplnéné. Tim se doba téchto operaci prodluzuje mnohdy az do doby, kdy je
zakazka preplanovana z diivodu urgentnosti.

e Pracovnici maji tendenci davat prednost vlastnim zkuSenostem nez planu.
To se projevuje naptiklad v situaci, kdy se diive zane opracovavat obrobek,
ktery lze fyzicky vidét v blizkosti daného pracovisté, nez dulezitéjsi obrobek.

e Pracovnici po vygenerovani planu vyroby nedodrzuji presné poradi
z informacniho systému, nybrz si upravuji postup dle vlastnich zkuSenosti,
napiiklad dle nastaveni stroje nebo zbyvajici délky smény. To ovliviuje
nasledujici pracovisté, které na dil ¢ekaji v dany cas.

e Informace muaze cestovat od vedeni pfes mistry az k obsluze pracovist pfilis

dlouho a snizuje tak rychlost reakce na zmény.

Navrhem diplomové prace bude snaha o redukci ¢i uplnou eliminaci vyse uvedenych
problémt pomoci zmén v organizaci a spraveé zadavani a zmén vykonavanych operaci.
Ty maji totiz siln€¢ negativni vliv na celkové naklady spolecnosti a jeji vysledky.

Mezi nasledky vyse jmenovanych nedostatkil spada predevsim:

e prodluzovani délky pribéhu zakazek a riziko jejich nesplnéni dle smlouvy,
e potieba vytvareni vysokych ¢asovych rezerv novych zakazek,

e celkova nepiehlednost o datech ukonceni jednotlivych operaci a celku,

e maly duraz na zpracovavani operaci dle jejich priority,

e nerovhomérné vytézovani vyrobnich kapacit,

e Vysoka rozpracovanost vyroby a tvorby zasob,

e neshoda informaci mezi IS a pracovistém z divodu ¢asového rozlisenti,

e nutnost CastéjSich zasaht do pribéhu zakazek zvysSuje naroc¢nost na fizeni,
e intervence do prubéhu zakazek vytvareji fetézové reakce zmén,

e potieba vytvareni vysokych ¢asovych rezerv novych zakazek.
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4.6 Vysledky analytické Casti

Ve spole¢nosti TOS KURIM — OS, a. s. vyrabgjici $pickova obrabéci centra
se vyskytuje problém s nedodrzovanim terminu zhotoveni zakazky. To ma za nasledek
zvySovani nakladi a zhorSovani reputace firmy u zakaznika. Od roku 2013 se vyviji
snaha o minimalizaci zpozd'ovani zakazek a od té doby byl vyskyt snizen o vice nez 60
procentnich bodi a to souCasné s optimalizaci a snizeni dob dodani stroji. Jednou
z hlavnich pfi¢in nedodrzovani terminu je nedostatecna ptiprava €i organizace vyroby.
Na rozdil od riznych nahodnych udalosti mize byt tato pfiCina ze strany spole¢nosti

pozitivné ovlivnéna.

Zpracovany popis aktualni situace ve firmé spole¢né s analyzou soucasného stavu
povede k vytvoreni navrhu zmén v planovani a fizeni vyrobnich operaci tak, aby byla
zvySena jistota bezproblémového pruchodu zakazky wvyrobou. PriCiny spolecné

s nasledky, jez takovy prichod omezuji, jsou také soucasti analyzy soucasné situace.

Aktudlni zakazky probihajici ve spoleCnosti byly podrobeny analyze stejné jako
pracoviste, kterymi prochazeji jejich soucasti. K bliz§imu zkoumani bylo vybrano sedm
nejvytizené€jSich pracovis§t a také veskeré operace, které jsou v soucasnosti témto
pracovistim pfideéleny ke splnéni. Déle byl popsan a zhodnocen proces rozdélovani
novych a zmén stavajicich akoll na vybranych pracovistich spolecné s nastroji, které

se vyuzivaji pro jejich spravu.

Analyza soucasného stavu layoutu a rozvrhovani ukolt tvoii uplny podklad pro tvorbu
navrhu feSeni. Ten bude za pomoci popsanych dat a nastroji sméfovat k vytvoreni
novych procesi vramci organizace vyroby tak, aby mohl slouzit spolecnosti
jako podklad pro snizovani rizika nedodrZzovani stanovenych termind a zvySovani

prehlednosti o aktualnich zakazkach a jejich operacich.
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S Vlastni navrhy FeSeni rozvrhovani vyrobnich tkoli

Analyza sou¢asného stavu ve spole¢nosti TOS KURIM — OS, a. s. vytvofila podklad
pro tvorbu vlastnich navrht s cilem vylepSeni aktualniho feSeni procesi v oblasti
organizace planovani a fizeni vyroby. Pracovano bude s nalezenymi nedostatky, které
jsou podnétem k vytvoreni tohoto feSeni. To je budovano na zakladech vypracovanych

v teoretické Casti prace.

Navrhy feseni jsou rozdéleny do tii na sebe navazujicich kapitol. V prvni kapitole bude
popsan samotny navrh zmény planovaciho systému vcetné podrobného popisu vsech
procest, ze kterych se sklada. V druhé casti dojde k logickému sjednoceni celého
systému a bude uvedeno, jakym zptisobem bude v budoucnu dochazet k jeho realizaci.
Aby nezistalo pouze u teoretické roviny, ve tfeti a zaroven posledni casti bude

provedena konkrétni aplikace celého navrhu planovaciho systému.

Podminkam realizace navrhu a jeho konkrétnim ptinosiim bude vénovana bezprostiedné

nasledujici samostatna kapitola (6).

5.1 Navrh zmény plianovaciho systému

Navrh zmény planovaciho systému bude podniku slouzit predevsim jako inspirace
a podklad pro skute¢nou zménu, ktera by podle odborného nazoru pracovniku firmy
byla vtéto oblasti vhodna. Bude vyvijet snahu o zménu zavedenych procesu
ve spolecnosti tykajicich se rozvrhovani a zmén ukoli na pracovistich podle predem

zvolenych kritérii tak, aby byly redukovany ¢i tplné eliminovany nalezené nedostatky.

Bude navrzen novy proces - pieplanovani vyrobnich ukold. Ten bude slozen ze Ctyf
samostatnych podprocest. Prvni z nich uvadi postup prioritizace zakazek, ktery usnadni
a zprehledni dalsi praci s nimi. Ve druhé Casti proces rozvrhovani operaci uvede idealni
stav rozpolozeni vyrobnich operaci, ke kterému by méla byt vyvijena snaha se pfiblizit.
Treti usek popiSe jakym zpuisobem vyuzivat nastroje fizeni kapacit tak, aby dochazelo
k optimalizaci jejich vytizeni. V poslednim ¢tvrtém procesu se vytvoii to-do list, ktery
bude slouzit obsluze jednotlivych pracovist jako zdroj aktuélnich informaci planu

vyroby.
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S5.1.1 Proces prioritizace

Aby se s objednavkami a jejich dil¢imi ¢astmi ve firmé operovalo adekvatné, musi byt
stanoveny jejich priority. To znamena, Ze se podle pfedem stanovenych parametri
vytvoli stupnice, pomoci které pijde zakazky porovnavat mezi sebou. V soucasnosti
se podobna metoda nevyuziva, o dulezitosti zakazek z hlediska prednosti operaci slouzi
spole¢né zkusenosti projektantt a planovact. Proto mizou hrozit diference mezi nazory

jednotlivych pracovniku nebo v Case.

Byla zvolena pismenova soustava A, B, C, kde zakazky oznalené pismenem A jsou
povazovany za nejurgentnéjsi a C za nejméné urgentni. Pomér zastoupeni jednotlivych
priorit A:B:C je 1:2:5. Pomér je pouze smérodatny, zavisi totiz na aktualnim souboru
zakazek ve spolecnosti. Parametry, podle kterych byly ur€eny priority, v potadi, s jakou

vahou je na né€ obvykle pti rozhodovani bran ohled, jsou nasleduyjici:

1. Termin uvedeni do provozu vzhledem k mnozstvi nedokoncené prace,
2. vyznam zéakaznika,

3. cena stroje a penale plynouci z nedodrzeni terminu a jiné.

Samotny proces rozhodovani o prioritdich zacina shromazdénim dat tykajicich se vyse
uvedenych parametri. Dale pak plati, Ze objednavka s datem uvedenim do provozu
za jeden kalendarni mésic musi byt urgovana oproti zakazce, ktera mize byt splnéna
az za pul roku. Ze dvou zakazek se shodnym ¢i blizkym UDP je urgovana ta, na které
zbyva vetsi mnozstvi prace. V prvni fazi prioritizace se tedy objednavky seradi
dle terminu UDP vzhledem k nedokoncené vyrobé. Dal§im zvazovanym faktorem je
vyznam zakaznika. Kupfikladu zakazka s nizkou prodejni hodnotou a pokutou mize mit
v kone¢ném souctu vyssi prioritu nez vétsi a rizikoveéjsi zakazka za ptedpokladu, ze ji

zadava znamy zakaznik, ze kterého plynou pravdépodobné moznosti dal§ich nakupt.

Dle odborného odhadu a internich dat spole¢nosti bude pro zjednodusSeni tvorby
prioritnich skupin vyznam zékaznika ohodnocen cCislem 1 az 3, pficemz Cislo 1 je
spojena pokuta za nedodrzeni smluvnich podminek. Pro zakazky se vzajemné blizkym
datem UDP (do dvou az tii mésict) a s podobné dalezitym zakaznikem je tento faktor

rozhodujici.
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Priorita se k zakazce nepfifadi natrvalo, v case muze byt meénéna v zavislosti
na rozpracovanosti a zménach ve struktufe zakazky. Proto musi byt prioritizace
vykonavana pravidelné, nejlépe bezprostifedne pied prerozdélovanim vyrobnich ukoli.
U nové prijatych zakazek se proces vykovava v Case mezi rozplanovanim na jednotlivé
operace a tvorbou prvotnich termint. Pfirozvrhovani musi byt zakazka zaclenéna
do urCité priority, aby bylo mozné ji v pfipadé vys$Si urgentnosti nezaradit pouze

na konec fady stavajicich operaci, ale méla moznost se zatadit i mezi né.

Pro cely vyse uvedeny proces prioritizace neni vhodné urCovat piesny algoritmus. Jedna
se totiz o komplexni heuristicky postup vyzadujici Siroké povédomi o zakazkach,
ve kterém se muze vaha jednotlivych zvolenych koeficienti ménit v zavislosti
na konkrétni situaci v podniku. Do rozhodovani navic mohou vstupovat i jiné, ojedinélé
faktory, které zde nejsou uvedeny (napiiklad marze nebo Casova rezerva). To je
i odpoveédi na otazku, zde nelze tato problematika fesit pomoci metody ABC, na prvni
pohled zdajici se vhodnou. Popsany heuristicky postup je navic proveditelny i diky

malému mnozstvi soucasné otevienych zakazek.

Pro tuto diplomovou praci bylo sefazeni zakazek provedeno na zékladé konkrétnich
analyzovanych dat a konzultovano s vedenim projektt spole¢nosti. Vysledek je uveden

v prvni casti podkapitoly aplikace navrhu (5.3.1).

5.1.2 Proces rozvrhovani operaci

Stanovenim priorit zakazek se vytvaii podklad pro spravu operaci z hlediska terminu
jejich uskutecnovani. Proces rozvrhovani operaci je rozclenén na podprocesy tiidéni
operaci a presunovani operaci. Jednotlivym tkontim se piifadi pismeno ze stanovené
soustavy podle zakazky, ke které jsou prifazeny. Poté lze provést samotny proces

presunovani.
Proces tridéni operaci dle priorit

Utelem prvotniho procesu prioritizace zakazek je piedeviim roztfidéni jednotlivych
vyrobnich operaci, ¢imz se otevie moznost jejich vzajemné porovnatelnosti. Nyni
se po nahlédnuti do planu vyroby urcitého pracovisté naskytne pohled na seznam ukold,
ze kterych neni patrné, jak je ktery prvek dulezity. Lze to usuzovat pouze podle zakazky

a data, na které je stanoveno jeho plnéni. Tento usudek vSak neni pfiliS objektivni
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vzhledem k tomu, ze téméf polovina operaci ma datum plnéni vymezeno na jiz uplynulé

obdobi.

Ukoly se roztiidi do skupin A, B a C podle zakazky, se kterou souvisi. Ve vyjime&nych
piipadech se muze operaci nebo celému dilu pfifadit i vyssi priorita, nez jakou ma
prislusna zakéazka, naptiklad v ptipad€, kdy se pro pokracovani vyroby stroje ze skupiny

C Ceka pouze na opracovani jednoho celku.

Pomoci kontingen¢ni tabulky vytvofené ze zékladni tabulky COOIS Ize zformovat
porovnani mnozstvi naplanované prace na pracovistich vzhledem k jednotlivym
obdobim a ke skupinam priorit. Konkrétni vysledek porovnavani je obsazen v tabulce
¢. 12. Nyni je mozné ziskat informace o zastoupeni jednotlivych skupin v mésicich.
Dale pak konkrétné napftiklad informaci, kolik zbyvajicich normohodin prace na frézce

F1 u prioritnich zakédzek skupiny A je zadano na uplynulé obdobi nebo jiny mésic.

Kdyz bude dochazet k pfesunim operaci v ¢ase ¢i mezi pracovisti z davodu vytizeni
pracovist’, bude bran ohled na to, aby bylo manipulovano primarné se zakazkami, které
nejsou prioritni. V opatném piipadé se bude vyvijet snaha, aby dochazelo jediné
k posuvu v kladném smyslu, a to na divejsi nebo aktualnéj§i datum u téch, které maji

pfifazeny jiz uplynulé datum realizace.
Proces presunovani operaci dle priorit

Samotny proces presouvani je komplexni ¢innost, pfi které jsou operace hodnoceny
podle podobnych parametrt, které hraji roli pfi zpracovavani operaci nové prijatych
zakéazek. To znamena dle technologického postupu, stanoveného data piijeti materialu,
kapacit pracovist, délek operaci, zastupitelnosti pracovist a soucasného stavu
rozpracované vyroby. Nyni navic i z hlediska pfidélenych priorit. Pravé z divodu
velkého pocCtu parametri se i pres snahu mnoha firem podnikajicich v oblasti
informacnich technologii nepodafilo integrovat automaticky program pro spravu

vyrobnich operaci.

Nyni se cely proces spravy nachazi ve fazi, kdy jsou seskupeny data o sou¢asném planu
terminu uskute¢néni a prioritdich operaci. Jako ukazkovy ptiklad soucasného stavu
slouzi nasledujici obrazek €. 12, ktery znazoriuje fiktivni vycet operaci jednoho

pracovisté v Ganttove diagramu.
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UPLYNULE OBDOBI  SOUCASNE OBDOBI

A1
B1
C1
C2 (—
1 B2
A2 Legenda:

Priorita A (]

C3
]] F Priorita B [——]

]]] Priorita C —

Obrizek €. 12: Priklad soucasného stavu rozvrhnuti operaci
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Analyzou aktualniho stavu je vytvoren predpoklad pro presunovani neoptimalnich

operaci, mezi které patfi ukoly s uplynulym datem plnéni, prioritizované ukoly a ostatni

ukoly

s moznosti pfesunu na dfivéjsi termin. Tyto typy ukolu jsou vyznaCeny

prislusnymi fimskymi ¢isly na pfedchazejicim obrazku a podrobnéji popsany nize.

V procesu presouvani operaci dochazi ke zménam ve stejném poradi:

I

II.

Ukoly s uplynulym datem plnéni — V oblasti rozvrhovani vyroby je nejvétsim
nalezenym nedostatkem velké mnozstvi ukold, které jsou v informacnim
systému naplanovany na jiz uplynulé datum. U nejvytizenéjSich pracovist
se muze jednat téméf o polovinu vSech naplanovanych operaci. Duvodem je
absence aktualizace dat poté, co dojde k uplynuti naplanovaného terminu nebo
pravidelné aktualizace rozvrhnuti vyrobnich tkold.

Prioritizované ukoly — Téma jsou mysleny operace, které nejsou v ramci
své prioritni skupiny naplanovany na nejdfivéjSi mozny termin v porovnani
k souCasnému datu uskutecnéni. Pak by mély byt pfesunuty i na ukor méné
prioritnich operaci. Rimské &islo dvé navic v tomto piipadé poukazuje na jesté
jednu chybu v rozplanovani, a to na vyskyt operaci s identickym datem

provedeni. Tyto tlohy museji byt rozfazeny.

III. Ostatni ukoly s moznosti presunu na drivéjSi termin — VSechny operace

z prioritni skupiny C, kterym nic nebrani v presunu na diivejsi termin, by mély

byt presunuty, ¢imz se zarovei vyplni zbylé kapacitni mezery.
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Mezi davody, proc jiz pii sou¢asném stavu neni dosazeno optimalniho sefazeni operaci,
spadaji pfedevsim Casté zmény v jejich terminech. Kdyz se totiz nyni vyskytne nutnost
presunu, tak se po prevodu dané operace automaticky nezméni i ostatni ovlivnéné
ukoly. Vznika jak nevyuzitd kapacita po presunuté operaci, tak pretizena kapacita
v nové naplanovaném misté. Stejny problém se projevuje i u snahy o dokonCovani
operaci z uSlych obdobi, kvuli kterym jsou vytlaovany naplanované operace, které

se Casto opét stavaji témi vcas nedokonCenymi.

Smér, kterym se oddé€leni projektového managementu ubird v planovani a fizeni
vyrobnich operaci, udava idealni stav rozvrzeni operaci. Timto stavem je bez prodlev
postupny sled operaci, jez zaCina soucasnosti a konci vyCerpanim vsech operaci. V této
posloupnosti by meély byt operace sefazeny dle jejich priority. Priklad takového
ideéalniho rozvrhnuti je zndzornén v nasledujicim obrazku ¢. 13. Operace v ném uvedené

jsou prevzaty z ptedchoziho diagramu soucasného stavu.

NAVRHOVANY STAV
—
A
A GRS
B
B2 O Legenda:

1 C— Priorits A

C? Priorita b

C o Priorita C oy

Obrazek €. 13: Priklad idedlniho stavu rozvrhnuti operaci
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Z obrazku lze vypozorovat, jak byly vyse vyjmenované neoptimaln¢ zadané vyrobni
operace presunuty a seskupeny do popsaného idealniho stavu. Ten vSak neni realné
dosazitelny, lze se k nému pouze blizit. Mezi zabrany v piesunech patii predevsim data
ukoncCeni ptedeslych operaci, data dodani potfebnych dili nebo nastroji a zaplnéni

vyrobnich kapacit.

Operacim, které se odlozi na pozdéjsi termin, nez byl pavodné naplanovan,
se pro efektivni vyuzivani cash flow pozastavuje za pomoci nakupniho oddéleni pfijem

materialu.
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Ve vykonavani procesu presouvani operaci dle priorit je nutné se fidit nékolika

pravidly:

e Operaci se nebude vylepSovat datum uskuteCnéni na tukor stejnych
¢i prioritngjSich operaci.

e Pfi nutnosti vytvoreni volné kapacity pro urgentni operaci se piednostnéji odlozi
operace s nizsi prioritou.

e Vzniklé kapacitni mezery pracovisté se budou zapliiovat, a to operacemi
v poradi od nejvétsi po nejmensi priority.

e Zadné dvé vyrobni operace nebudou na stejném pracovisti naplanované
na stejny cas.

e Prioritizované operace nesplnéné v fadném terminu se pfesunou na zacatek rady

a tim vytlaci méné dilezité ukoly.

Diky procesu piesouvani operaci dle priorit se vytvoii pfedpoklad pro ptehledny
aracionalni nahled na strukturu vytizenosti kapacit. Na tu se pak mohou aplikovat
metody popsané v piedchozich castech diplomové prace. Podminkou je, ze vSechny
vytvofené zmény museji byt pro pokraCovani manipulace s vyrobnimi tkoly zadany

zpét do informacniho systému.

5.1.3 Proces optimalizace vytizenosti kapacit

Pro udrzeni plynulé vyroby se u kliCcovych pracovist ve spole¢nosti vyviji snaha
o zapliiovani kapacit operacemi na piiblizné tfi mésice dopredu. Tato doba poskytuje
jistotu dostatecné zaplnénych kapacit tak, aby nehrozila necinnost stroje, ale zaroveti
byl dostatek volnych kapacit slouzicich jako Casova rezerva a pro rozplanovani nové
piijatych zakazek. Také je to dostatecna doba na to, aby spoleCnost dala v€as veédét
o nabidce pfipadnych volnych kapacit pro kooperace nebo naopak meéla dostatek ¢asu

k rozhodnuti o outsourcingu.

Proces optimalizace vytizenosti kapacit se v idealnim ptipade aplikuje na aktualni stav
vyroby, ktery jiz byl oSetfen procesem rozvrhovani operaci dle prioritizace. Pravé diky
tomu lze nyni prehledné zkoumat vytizenosti pracovist’ v jednotlivych mésicich. Postup
je takovy, ze se vytvori prehledna tabulka soucasného stavu, ve které jsou porovnavany

pracovisté s pozadovanymi periodami. Pro jednodus$si praci s tabulkou je vhodné
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jednotlivé pole obsahujici hodnotu kapacity v normohodinach dale rozdélit

do prioritnich skupin.

Nasledujicim krokem je nalezeni vyc¢nivajicich hodnot, které jsou vhodné
pro optimalizaci. MUze se napfiklad jednat o malo vyuzité obdobi nebo naopak obdobi
pretizenych kapacit. Dale situace, kdy je prace na pracovisti rozplanovana na vice
nez tii nebo Ctyfi mésice dopredu, jelikoZz by pak mohlo hrozit prodluzovani prabéhu
stavajicich 1 novych zakazek. Také je pfihodné pracovat se zastupitelnosti pracovist,
ato bud formou rovnomérného rozdéleni kapacit mezi zastupitelnd pracovisté, anebo
vytizenim pouze jednoho, ¢imz se otevie moznost dale pracovat suvolnénym
pracovistém a vénovat ho kooperaci, predvyrobé dilti nebo predCasné udrzbé. Vsechny
nalezené nedostatky se pak optimalizuji pomoci nastroji pro spravu kapacit, které jsou

podrobné popsany ve stejnojmenné podkapitole analytické ¢asti (4.4.5).

Béhem provadéni procesu optimalizace vytizenosti kapacit je nutné brat stale ohled
na priority jednotlivych operaci. Obecné je vhodné s operacemi vysoké priority
nemanipulovat, zejména je neposilat na outsourcing, ktery se muize zdrZet, nebo je
nepfesouvat na zameénitelnd pracovisté, na kterych by bylo nutné upravovat

technologicky postup.

5.1.4 Proces vytvareni to-do listu

Ve spoleCnosti se nachazi mezera v prenosu informaci mezi planovanim vyroby
a jednotlivymi pracovisti. Ta je dana predevsim neaktudlnosti informaci nebo dokonce
do urcité miry ignorovanim téchto informaci za strany obsluhy pracovisté. Pracovnik
z informacniho systému stahne data o aktualnim planu vyroby obvykle az v momenté¢,
kdy vykonal vSechny mozné operace z pifedchazejiciho planu. To znamena, ze v dobé
mezi dvéma aktualizacemi dat se mohou ze strany planovani a fizeni vykonat podstatné
zmény, které zaméstnanec nevidi ihned. Dobu mezi témito aktualizacemi také
prodluzuje fakt, ze jsou Casto zpracovavany i dily, které pravé nejsou v planu vyroby,
ale pracovnik je realn¢ vidi kolem sebe. Zavedeni to-do listu sjednoti proces vybéru

operaci ke zpracovani.

Jakékoliv zmény v pribéhu zakazek nebo jednotlivych operaci by nemély zadny
vyznam, kdyby se o nich zainteresovani zaméstnanci nedozvéd&li. Cim je &Gast&jsi

cyklus aktualizace dat pracovnika, tim pruznéji mize reagovat na zmény. Na druhou
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stranu prili§ Casté aktualizace informaci mohou pfispét k ukrajovani pracovniho Casu,
zmatkim a zaméstnanec muZze mit tendenci nedokonCovat rozpracované operace.
Ve strojirenské spolecnosti, kde na pracovistich trva operace v priméru 5, 5 hodiny,
nema vyznam aktualizovat plan vyroby castéji nez jednou tydné (pfi jedné smeéné

se takovych operaci vykona za tyden maximalné sedm).

Predpokladem pro vytvareni to-do listu je uprava SAP databaze, jak je popsano
v podkapitole vénujici se podminkam realizace navrhu (6.1). Samotny proces tvorby
probiha idealné po uskute¢néni procest rozvrhovani operaci a optimalizace vytizenosti

pracovist’ dvéma moznymi zpusoby:

e Vytvorenim Kkontingenéni tabulky z tabulky COOIS v programu MS Excel,
kde se tadky znazoriuji jednotlivd pracovisté a sloupce jednotliva obdobi.
Poklepanim vybrané buiiky se otevie nova tabulka popisujici pouze dané
pracovisté¢ a obdobi. Pro dalsi praci, naptiklad s prioritami, lze dale vytvofit
kontingenc¢ni tabulku druhého stupné nebo vyuzit filtry. Tento zplisob vytvareni
to-do listu je vhodny pouze v pfipadé, ze ho bude pro vSechna pracovisté
pravidelné vytvaret oddéleni fizeni projektu.

e Vytvoreni listu pomoci nové transakce v programu SAP je jednodusSim
zpusobem, ktery v ptipad€ nutnosti miize vykonat i samotna obsluha pracovisté.
Do funkce se zadaji pouze 2 parametry, a to pozadované obdobi a oznaceni
pracovisté. Jak je vSak popsano i1 v predpokladech realizace navrhu, je nutné,

aby pracovnici firmy dodrzovali zasady pravidelného generovani seznamu.

Proces vytvareni to-do listu je nasledujici. Nejprve mistr (pfipadné oddéleni fizeni
projekti) zIS SAP vygeneruje seznam vSech operaci, které jsou naplanovany
na nasledujici tyden a diive. Pokud se bude jednat o to-do list generovany na prvni
tyden v mésici, pak se v ném zadné nesplnéné operace z uplynulych obdobi vyskytovat
nebudou, protoze na konci kazdého mésice se vSechny neprovedené operace piesouvaji
do aktuédlniho obdobi. Nyni je soucet normohodin vSech operaci vys§i nez fond
pracovisté na nasledujici tyden (vyssi o Casy nesplnénych operaci). Proto musi mistr
Cast blizil Casovému fondu. Mistr se pfi vybéru fidi informacemi o prioritach

a dle informaci z navazujicich pracovist'.
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Obsluha tedy dostane to-do list a vi, které operace ma vykonat. V pfipad¢, ze se operace

podaii vykonat rychleji, mize zacit opracovavat i operace, které mistr vyskrtnul, nebo

vvvvvv

5.2 Sjednoceni systému a budouci prubéh

Cely navrh zmény soucasného systému spravy vyrobnich operaci spociva v zavedeni
nového procesu preplanovani vyrobnich ukold. Ten je slozen ze Ctyf samostatnych
procesu, které jsou véetné jejich vzajemné posloupnosti znazornény na obrazku ¢. 14.
Idealn¢ budou provedeny vzdy vSechny Ctyfi ¢asti po sob€, mozné vsak je 1 podle

aktualni potfeby provést pouze jeden nebo nékolik z nich.

Optimalizace
vytiZenosti
kapacit

Rozvrhovani

Prioritizace ,
operaci

Obrizek €. 14: Proces pieplanovani vyrobnich ukola
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Shrnuti jednotlivych procest a informace, kdo je bude vykonavat:

1. Prioritizace — Rozdéleni zakazek do tfi skupin pro zjednoduSeni provadéni
zmén. Cinnost je vykonavana projektovym manazerem firmy diky komplexnimu
poveédomi o zakazkach a zakaznicich.

2. Rozvrhovani operaci — Presun termind operaci dle stanovenych kritérii
a zvolenych priorit. Proces je zpracovavan planovaci projektového fizeni.

3. Optimalizace vytizenosti kapacit — Snaha o optimalni zaplnéni kapacit
pro udrzeni plynulosti vyroby. Proces je opét provadén planovaci projektu.

4. Vytvareni to-do listu — Generovani seznamu naplanovanych operaci a jeho

dodrzovani.

Cely proces preplanovani vyrobnich tkoli by meél byt vykonavan pravidelng,
a to nejlépe koncem kazdého mésice. V pripadé vzniklé potfeby je mozné cely proces
nebo jeho Cast provést navic i mimo stanoveny termin. Vyjimku tvoii generovani to-do
listu, které by mélo byt uskuteciiovano v kratSich intervalech, nejlépe tydnech, protoze
ke zménam v rozvrhovani vyroby dochdzi béhem celého meésice. Po provedeni

podstatné zmény v naplanovanych ukolech by zdroj téchto zmén, nejCastéji oddéleni
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projektového managementu, mél dat zainteresovanym pracovistim signal, ze by mél byt

vygenerovan novy to-do list.

Po rozhodnuti o vyrobé nové zakazky a jejim rozpadem na jednotlivé ulohy bude
zafazena do jedné z prioritnich skupin a rozplanovana mezi pracovisté jednoduseji diky
realnéjSimu pohledu na aktualni stav vytizenosti kapacit a viditelnych priorit ostatnich

pracovist'.

5.3 Aplikace navrhu na soucasnou situaci

Po vytvoreni komplexniho procesu preplanovani vyrobnich ukoli bude vhodnost
navrhu prakticky jak otestovana, tak demonstrovana na konkrétnich datech, ktera byla
z informacniho systému spole€nosti vygenerovana dne 30. zafi 2015. Tim se vyzkousi
vhodnost a proveditelnost celého procesu a pujdou snaze identifikovat konkrétni

pfinosy, které zména planovaciho systému pfinese.

5.3.1 Prioritizace

Ze vSech soucasnych zakazek probihajicich ve spoleCnosti je tfinact ve vyrobni fazi,
to znamend, ze maji do vyroby naplanovanou a zadanou alesponi jednu nesplnénou
operaci. Detaily téchto zakazek byly prehledné€ usporadany do tabulky ¢. 7 v kapitole
aktualni zakazky v analytické ¢asti. Stejna tabulka obohacena o dva sloupce se nachazi

v tabulce €. 11.
Konkrétni postup fazeni zakazek do skupin dle analyzovanych dat byl nasledujici:

1. Termin uvedeni do provozu vzhledem k mnozstvi nedokoncené price —
Dle poméru poctu zbyvajicich pracovnich dni a zbylé mnozstvi prace
v normohodinach byla vyjadiena hodnota primérné budouci prace na den.
Podle ni byly zakazky prvotné sefazeny od nejvét§iho poctu normohodin na den
po nejmensi.

2. Vytvoreni hodnoty vyznamu zikaznika — Nejmen$i prioritu dostanou
zakaznici, ktefi nejsou vzornymi platci apod. Dale také partnerské firmy,
se kterymi se vétSinou fesi pripadné nedodrzeni terminu individualné. Nejvyssi
vyznam ¢islo 1 byl pfifazen predevS§im dle toho, jak velkd hodnota
potencionalnich nakupt ze zakaznikd plyne. Ostatnim byl pfidélen bézny

vyznam 2.
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3. Cena stroje a penale plynouci z nedodrzeni terminu uvedeni do provozu —

Predeslé dva body prioritizace jsou dale upraveny o vysi hrozicich pokut

plynoucich ze smlouvy a popfipadé cenu stroje. Z marketingového divodu

se cena stroje uvadi pouze orientacné. Nasleduje pfifazeni finalnich hodnot

priorit.

Tabulka ¢. 11: Prioritizace zakazek

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Zak. UDP Zbyva Nh | Vyznam z. | Cena [mil. Kc] Penale Priorita
1 | 4.12.2015 14,0% 2 65-75 120 000 K¢ za zapocaty m. C
2 | 12.2.2016 57,9% 15-25 80 000 K¢ za zapocaty m. C
3 | 26.2.2016 66,7% 3 15-25 80 000 K¢ za zapocaty m. C
4 [18.12.2015| 25,2% 1 25-35 1% z ceny za zapocaty m. A
5 123.12.2015| 39,7% 3 15-25 5 000 K¢ za zapocaty d. C
6 | 24.6.2016 61,1% 3 25-35 200 000 K¢ za zapocaty m. C
7 | 19.4.2016 37,7% 3 25-35 0,8% z ceny za zapocCaty m. C
8 | 17.6.2016 52,1% 3 15-25 100 000 K¢ za zapocaty m. C
9 6.5.2016 35,4% 1 15-25 10 000 K¢ za zapocaty d. B
10 | 4.3.2016 24,4% 2 35-45 190 000 K¢ za zapocaty m. B
11 | 15.7.2016 76,6% 2 35-45 200 000 K¢ za zapocaty m. C
12 | 18.3.2016 26,9% 2 25-35 MoZnost odstoupeni A
13 | 18.3.2016 16,1% 2 35-45 1% z ceny za zapocaty m. B

Vysledek procesu prioritizace lze spatfit v poslednim sloupci tabulky ¢. 11. Konkrétné

z tabulky vyplyva, ze dvéma operacim byla pfifazena nejvyssi priorita A, tfem stfednim

priorita B a ostatnim osmi bé&zna priorita C. To bude slouzit pfi rozhodovacich

procedurach o preskupovani operaci ¢i jinych metodach jejich spravy. Priubeh soucasti

¢i celki oznaCenych pismenem priority bude také snadnéji kontrolovatelny.

5.3.2 Rozvrhovani operaci

V této fazi probeéhne samotna sprava operaci, konkrétné presouvani termind jejich

uskutecniovani. Faze je rozdélena na 2 casti, a to tfidéni operaci a pfesunovani operaci.

Cilem procesu je se co nejvice priblizit idealnimu stavu dle popisu procesu presunovani

operaci dle priorit.
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Tridéni operaci dle priorit
Jednotlivym tkonim se pfifadi pismeno ze stanovené soustavy podle zakazky, ke které

jsou piirazeny, jak bylo vykonano v predchazejicim procesu.

Tabulka €. 12: Souc¢asné rozvrzeni operaci dle priorit

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Mésic/rok | o . ita | F1 F2 F3 Fa F5 M1 | w2 | VSechma
Dni pracoviste

A 253| 00| 00| 281| 440]| 151,3| 743 322,9

Uplynulé | B 440| 00| 223| 542| 00| 1563| 242, 518,9
obdobi C 143,8| 450| 151,6| 658| 121,1|2384,4|2473,1 5384,7

Suma 213,0 45,0 173,8| 148,2| 165,1|2691,9|2789,5 6226,5

A 00| 00| 00| 00| 00| 552 1121 167,4
10/2015 | B 190 00| 484| 00| 214| 1422 1563 387,3
21 C | 2238| 1443| 280,7| 150,2| 183,4| 721,8|1758,6|  3462,9

Suma 242,8 | 144,3| 329,2| 150,2| 204,8| 919,2|2027,0 4017,6

A 00| 00| 533| 340| 215| 1354| 1024 346,5
11/2015 B 529 132| 00| 126| 411| 91,8| 985 309,9
20 C 107,5| 355| 4159| 268,6| 111,9| 6362 | 4386 2014,1

Suma 160,4 48,7| 469,1| 315,1| 1746| 863,3| 6394 2670,6

A 00| 00| 00| 00| 412| 885 422 171,9
12/2015 | B 42| 75| 619 00| 652| 1022| 563 333,3
21 C | 1593| 149| 999| 332| 1413| 3472| 1274 923,2

Suma 199,5 22,5| 161,8 33,2 247,7| 537,8| 225,9 1428,4

A 00| 00| 00| 00| 00| 953| 573 152,6
1/2016 B 00| 00| 00| 00| 00| 580| 855 143,5
20 C 00/ 00| 00| 1133| 00| 1594| 88,9 361,6
Suma 00| 00| 00| 1133| 00| 312,7| 2317 657,7

A 253| 00| 533| 621| 1067| 5256| 3883 1161,2

Viechna B 156,0| 20,7| 132,6| 66,8 127,8| 550,4| 6387 1693,0
obdobi C 634,5| 239,8| 948,1| 631,1| 557,7|4248,9|48865| 12146,4

Suma | 815,8| 260,5(1134,0| 759,9| 792,2|5324,9 | 5913,5 15000,7
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Diky pfifazeni priorit operacim se otevie moznost jejich vzajemné porovnatelnosti.
Ve vyjimecnych situacich mize byt jedna nebo vice operaci prioritizovany vyS$im

stupném nez je oznacena prislusna zakazka. V této praci se takova operace nenachazi.

V tabulce ¢. 12 vySe se nachazi soucasné rozpolozeni operaci, které jsou vyjadieny
souctem normohodin a obohacené o rozdéleni do jednotlivych prioritnich skupin. Oproti
tabulce ¢. 9 v analytické Casti je tato z divodu rozsahu transponovana, to znamena,
ze nyni sloupce vyjadiuji jednotlivé pracovisté a fadky obdobi Ci prioritni skupiny.
Cervené hodnoty v tabulce vyjadiuji mésice, ve kterych je prekroden asovy efektivni
fond pracovisté. Také jsou Cervenou barvou vyznaleny potieby minulych obdobi,
které jiz nemohou byt v fadném terminu naplnény. Lze vypozorovat, jak velké mnozstvi
normohodin zaujimaji prioritni skupiny v jednotlivych mésicich. V celkovém souctu
ptipada 7,7 % operaci k nejurgentn&jsi skupiné€, 11,3 % ke skupiné B a zbylych 81 %

jsou bézné operace ze skupiny C.

Diky tabulce lze piehledné vidét, které mésice a pracoviSté maji nejvetsi problémy
s vytizenosti nebo naopak prazdnymi kapacitami. V dal§i ¢asti rozvrhovani operaci

se bude vyvijet snaha o eliminaci téchto nedostatki soucasného stavu.

Presunovani operaci dle priorit

Presouvani operaci dle priorit bude provedeno na piikladu jednoho pracovisté. Jedna

se o stfedné velkou frézku s oznaé¢enim F4.

Dle predchozi tabulky ma rozpolozeni operaci frézky né€kolik specifikaci. Na uplynulé
obdobi ma stale naplanované operace, a to ze vSech prioritnich skupin. Déle je z tabulky
patrné, ze ma piekroceny casovy efektivni fond v mésici listopadu. Ten je jedinym
meésicem kromé uplynulého obdobi, ve kterém se nachézeji operace se zvySenou
prioritou A nebo B. Operace jsou naplanovany nejpozdéji na leden roku 2016. VSechny
tyto informace kromé prekroCeni ¢asového efektivniho fondu Ize nalézt na nasledujicim
obrazku ¢. 15, ktery pomoci upraveného Ganttova diagramu piehledné zobrazuje

operace, které jsou na daném pracovisti v soucasné dobé naplanovany.
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UPLYNULE OBDOBI SOUCASHE OBDOBI
H e

g
A@
B o
] RIJEN LISTOPAD PROSINEC LEDEN
skiif pievodovky | téleso viet.va2 | pouzdro g teleso skrine |
tel. posuv.skiing | téleso viet.va2 g kolébka | téleso hlavy gE@
driak 1500 | koleébka § téleso dridku | kolébka
teleso prev. Skrine | téleso hlavy vt teleso skrine | konzola - obrobek g
konzola | téleso hlavy vt konzola - obrobek ||
konzola g téleso hlavy vt | teleso skrine (g
kolébka g téleso hlavy vt @@ vietenova hlava (g
hlava vret (g téleso hlavy vt (gg vietenova hlava
hlava vret | téleso hlavy vt | vietenova hlava |
hlava vret | teleso hlavy @
hlava vret || téleso hlavy
teleso | kolébka [
teleso | kolébka [
teleso skrine [ kolébka (R
teleso skrine | tel. hlavy *
téleso pievodovky | teleso hlavy-vt g
téleso pievodovky kolébka [
kolébka g
kolébka g
kolébka |
téleso viet. vaZ |
konzola Q@R

Obrazek €. 15: Soucasné rozvrzeni operaci vybraného pracovisté
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Z divodu délky Ganttova diagramu, byl jeho obsah upraven tak, ze jednotlivé mésice
byly misto klasického uspotradani za sebou sefazeny na Sitku vedle sebe. Posledni
operace jednoho meésice — sloupce piedchazi prvni operaci mésice dal§iho. V Ganttové
diagramu dale chybi typické Sipky posloupnosti, a to z divodu, Ze operace na sebe

dle planu v informaénim systému ve vétSiné piipadd presné nenavazuji.

Na obrazku lze nalézt vSechny tfi druhy neoptimalnich operaci. Mezi ty patii ukoly
s uplynulym datem plnéni, prioritizované ukoly a ostatni ukoly s moznosti pfesunu
na diiv&jsi termin. Ukoly s uplynulym datem plnéni jdou vidét v levém hornim rohu
obrazovky a jsou dle prioritnich skupin slouceny. Prioritizované ukoly jsou oznafeny
stejnymi barvami jako ve vzorovém prikladu a nachazeji se kromée uplynulych obdobi
pouze v mésici listopadu. Je pravdépodobné, ze po jejich analyze by doslo k zavéru,
ze alespon nekteré z nich je mozné presunout na lepsi termin. Dale je z viditelnych

kapacitnich mezer patrné, ze mnoho operaci lze presunout na dfivéjsi termin.

V neposledni tfadé je tfeba také davat pozor na chyby v bézném rozvrhovani operaci.

Mezi ty patii dvé nebo vice operaci, které jsou naplanovany na identicky cas. Dale pak
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operace omylem naplanované na nepracovni den, anebo vytvareni zbytecnych mezer

mezi naplanovanymi operacemi.

Poté, co by podobné byly analyzovany vSechny ostatni zkoumané pracovisté, se cely
proces pieplanovani vyrobnich kol nachazi ve fazi, kdy jsou seskupeny data
o soucCasném planu terminu uskuteCnéni a prioritach operaci. Jak jiz bylo v popisu
navrhovaného procesu rozvrhovani operaci vysvétleno, oddéleni projektového
managementu se v planovani a fizeni vyrobnich operaci ubira smérem k idealnimu

stavu. Ten je zobrazen na nasledujicim obrazku €. 16.

UPLYNULE OBDOBI SOUCASNE OBDOBI

[s——= =

Qf RIJEN LISTOPAD PROSINEC

P ——————— =]
A pfedchozi o. téleso pfevodovky teleso skriney
téleso viet. va2 téleso pievodovky kolébka
kolébka téleso viet. va2 teleso skrine
kolébka téleso hlavy yt téleso hlawy

B piedchozi o.

téleso hlavy vt kolébka
téleso hlavy téleso hlafy vt konzola - obrobgk

C piredchozi o. téleso plavy vt konzola - ofjrobek
skfif pievodovky télesp hlavy vt telesq skrine
tel. posuv.skiiné télgso hlavy vt r vietenova hlava

driik 1500 eleso hlavy vietepova hlava

teleso prev. skrine kolébka viretenova hlava
konzola kolébka
konzola tel. hlavy *
kolébka teleso hlavy-vt
hlava vret kolébka

hlava vret kolébka

hlava vret kolébka
hlava vret kolébka
teleso téleso viet. va2
teleso konzola
teleso skrine pouzdro
teleso skrine E téleso driaku ?

Obrazek €. 16: Idealni stav rozvrzeni operaci vybraného pracovisté
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Rozdily mezi dvéma predchozimi obrazky jsou v rozvrzeni uplynulych obdobi, sefazeni
operaci dle jejich priority, eliminaci kapacitnich mezer, spravném zafazeni zaroven
naplanovanych operaci a znazornéni po sob& nasledujicich operaci Sipkami

posloupnosti, jelikoz nyni na sebe operace plynule piechazeji.

Na obrazku se opét vyskytuje idealni stav a ne stav, jaky by vzniknul vzornym
prerozdélenim, ktery jsou schopni vykonat planovaéi ve spoleCnosti. Z divodu
rozsahlosti této problematiky, kterou v praxi zpracovava nékolik zkuSenych

zaméstnanci, nebude realné presouvani v plné mife zpracovano. Jedna se pouze
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ovzorovy priklad jednoho pracovisté. K readlnému rozvrhnuti operaci jsou navic
potfebna kompletni data o technologickém postupu vSech operaci, terminech
stanoveného pfijmu potfebného materialu ¢i nastrojua, divodech, pro¢ terminy operaci

minulého obdobi nebyly dodrzeny, vztazich mezi operacemi apod.

5.3.3 Optimalizace vytizenosti kapacit

Proces optimalizace vytizenosti kapacit se idealné aplikuje na stav po provedeni
predchozich procest prioritizace a rozvrhovani operaci. Ty totiz vytvareji predpoklad
pro spravny a kompletni pohled na vytizenost kapacit jako celku. Z divodu, které byly
uvedeny v predchozi podkapitole, bude proces optimalizace vytizenosti kapacit
aplikovan na exaktni a téméf neupraveny stav, kterym v soucCasnosti spolecnost
disponuje. To Ize vramci diplomové prace povazovat za vyhodu, protoze
se ve vytizenosti kapacit bude vyskytovat vice nezadoucich odchylek, které bude mozné

identifikovat a upravit.

Tabulka ¢. 13 na samostatné nasledujici strance znazorfiuje soucasny stav vytizenosti
vyrobnich kapacit na vybranych pracovistich v jednotlivych mésicich. Spole¢né
s potfebou je obsazen i souvisejici Casovy efektivni fond a jejich rozdil. Tabulka je
oSetfena jednim zpusobem, a to tim, ze vSechny normohodiny operaci nesplnénych
v minulém obdobi jsou rozvrZzeny do nejblizS§ich volnych mésici. Provedeno to je
konkrétné tak, ze k potfebam nejbliz§iho mésice fijna byly tyto normohodiny pficteny.
Tim se zvétsil rozdil fijnovych piekrocenych normohodin. Dale vzdy, kdyz je tento
rozdil zaporny, prevede se do potieby nasledujictho mésice, az dokud casovy fond
na daném pracovi§ti neprevladne nad potiebou. To vyvolalo u vétSin pracovist

prodlouzeni obdobi vytizenosti kapacit na vice mésicu doptedu.

Pro dikladnou praci s normohodinami v tabulce je vhodné si vSechny jejich hodnoty
rozdélit dle prioritnich skupin (pro vyssi prehlednost nerozdéleno). Obecné by se vSak
mélo dodrzovat pravidlo, Ze s operacemi vySSich priorit by se v idealnim piipadé
nemélo manipulovat. A to ani v kladném smyslu urychleni, jelikoz by se po procesu

presouvani operaci dle priorit jiz mély nachazet v nejlepSim pro n€ mozném terminu.

Nyni je tabulka pfipravena na samotny proces optimalizace vytiZzenosti kapacit. Jeho
postup nelze presné definovat a pouzivat opakované, jelikoz je vzdy kvuli rozdilnym

podminkam jedinecny.
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Tabulka €. 13: Soucasny stav vytizenosti kapacit

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Mésic Rijen 2015 Listopad 2015 Prosinec 2015 Leden 2016 Unor 2016 Biezen 2016
[Dini) [21) (20} (21) (20) [21) [22)
Prac. |Smén. TEE Fond |Potieba| Rozdil | Fond |Potfeba| Rozdil | Fond |Potfeba| Rozdil | Fond |Potfeba| Rozdil | Fond|Potfeba| Rozdil | Fond Potfeba Rozdil
F1 (2 21300 252| 455,8| -203,8| 240| 364,2| -12432| 252| 3238 -71,8] 24 71,8 168,2] 252 264
F2 |1 450| 126| 1893 -63.3] 120 1120 30| 126 225 03,5] 1 126 132
F2 |2 173,8| 252| 503,0( -251,00 240| 720,1| -480,1| 252| o042,0| -ped0 2-‘1-15390.3 -150.00 252 150,0| 102,00 264
F4 |2 148 2| 252| 2884 -46.4| 240| 3615 -121.5] 2 1546 97, 4] 240( 1133 126,7] 252 264
F5 |2 1651 252| 3699| -117,9] 240| 2925 -52.5] 2 300,2 -48.2| 240| 48,2 191,8] 252 264
M1 (B 2691 91 1008|3611,1(-2603,1] 960|3466,4|-2506,4| 1008(3044,2|-2036,2] 9660|2348 9|-1388,9] 1008|1388,9|-380,9]11056|380,9| 675,1
M2 |B 27895)1008|4816,5|-3808,5| 960|4447,9(-3487,9)1008(3713,8|-2705,8] 900|2937,5|-1977,5| 1008|1977,5(-969,5| 1056|969,5| 86,5
Legenda:

‘ Piesun operaci mezi stfednimi frezkami
I= Pfesun operaci mezi velkymi frézkami

|:| Fond pfekrofen
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Tabulka ¢. 14: Stav vytizenosti kapacit po upravé

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Mésic Rijen 2015 Listopad 2015 Prosinec 2015 Leden 2016 Unor 2016 Biezen 2016
(Dni) (21) (20) (21) (20) (21) (22)

Prac. [Smén. r:ﬁ:: Fond |Potieba| Rozdil | Fond |Potfeba| Rozdil | Fond |Potfeba| Rozdil | Fond |Potfeba| Rozdil

F1 |2 252( 4558 -203,8| 240| 364,2| -124. 2] 252| 3238 -71,8] 240( 221 8 18,2

F2 |1 126| 1893 -63,3| 120] 1120 30| 126 120

F3 |2 252| 503,00 -251,00 240| 7201 -4801| 252| 642,0] -3900] 240| 2400 O

F4 |2 252 2984 -46,4) 240| 361,5| -1215] 252 2253 26,7 240( 113,3| 1267

F5 |2 252 369,9| -117.9] 240| 2925 -52,5] 252| 2520 o] 240

M1 (11 1386|3611,1|-2225,1|1320(3088,4(-1768,4| 1386|2306,2( -920,2|11320(1232 9 87,1

M2 (11 2046(4816,5(-2770,5| 1320|3409,9|-2089,9| 1386|2315,8| -929,8)1320(1161,5] 1585 ,.-'/ L/

d AL

Fond pfekrocen

Pfidani pracovnika

Mabidka kooperace nebo predvyroba
Uvolnéni mésice

Vhodnost outsourcing

Prace pfestas




Prvnim krokem optimalizace vytizenosti kapacit po vytvofeni tabulky je nalezeni

vyCnivajicich hodnot, které jsou vhodné pro aplikaci nastroji pro spravu kapacit.

Mezi tyto vyCnivajici hodnoty patii predevS§im naplanované operace na vice nebo

popiipadé méné nez optimalni tfi mésice. Z tabulky €. 13 je patrné, ze 3 pracovisté jsou

rozplanovany dokonce na pé€t nebo Sest mésici dopfedu a ostatni vétSinou na Ctyfi

meésice. Proto bude nasledujicimi kroky vyvijena snaha o zredukovani téchto

dlouhodobych plant, které prodluzuji pribézné doby zakazek.

Zelena Sipka (tabulka ¢. 13) - v analytické casti popisovala podkapitola
zastupitelnost vybranych pracovist (4.3.4) moznosti, jejichz pomoci je mozné
presouvat operace mezi jednotlivymi pracovisti. Nejvétsi frézky ve spoleCnosti
F1 a F3 jsou vzajemné zastupitelné. Proto je mozné v lednu presunout dostatek
operaci (150 Nh) z frézky F3 na frézku F1. Tim se vyvazi jejich kapacity, frézce
F3 se zcela vycisti unor od naplanovanych operaci a vleze se tak do pfijatelnych
Ctyf rozpracovanych mésicu.

Cervené Sipky (tabulka & 13) — stfedné velké frézky F2, F4 a F5 jsou takeé
navzajem témeér zastupitelné a to se bude projevovat vyznaCenym prosincovym
presouvanim. Frézka F4 ma v prosinci volnych necelych sto hodin. Toho
vyuziva zaprvé pracovisté F5, jak zndzorfuje prvni Sipka, kterd smétuje nahoru.
Dochazi k presunu veskerého zaporného rozdilu mezi fondem a kapacitou prave
na frézku F4. Zadruhé se frézka F2 zbavuje veskerych naplanovanych operaci
ve prospéch frézky F4, jak znazorfiuje Cervena Sipka sméfujici dold. Tim
se frézce F2 uvoliiuje cely prosinec, jehoz fond miize byt vyuzit alternativné.
Zluta pole (tabulka &. 14) — znazoriiuji pfidani pracovnikd do vyroby, neboli jak
se vramci montazi uvadi, byl zvySeny pocet smén. Tento zplsob zvySovani
pracovniho fondu se neproporcionalné zdrazuje se zvySujicim se poctem
ptidanych pracovnika.

Oranzové pole (tabulka ¢. 14) — pracovisté montaze hlav a nozovych drzaka M2
bylo pfetizeno a zaplnéno na pual roku dopfedu. Po zvySeni poCtu smén
se situace zlepSila, ale stale zastava jedinym pracovistém s operacemi
zasahujicimi az do tnora. To bud’ maze vedeni spoleCnosti akceptovat, nebo

se vyuzije prace presCas Ci pridani smény. Pfesunout operace totiz neni kam
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a outsourcing se pro montazni operace nevyuziva. Konkrétné se tedy bude
po dva tydny hned ve druhé poloving fijna pracovat na dvé smény.

e Zluté Sipky (tabulka & 14) — jsou pouze informativni a vyjadiuji smér, kterym
se diky predeSlym nastrojum uvolnily celé potieby meésici. Naptiklad tnor
a bfezen aktualné zistanou zcela volné na vSech vybranych pracovistich.

e Modra pole (tabulka ¢. 14) — znadzornuji celé uvolnéné mésice od operaci
na dvou pracovistich stfedné velkych frézek. Pokud neni velké mnozstvi novych
zakazek v predvyrobni fazi a neplanuje se tak nahlé zvySovani potieb téchto
pracovist, pak je vhodné nabidnout tyto kapacity na kooperaci. V opacném
pfipadé hrozi neCinnost stroju.

e Zelena pole (tabulka ¢. 14) — velké frézky jsou téméf upln€ vyuzité na Ctyfi
mesice doptedu. Jelikoz se jedna o nejzadanéjsi stroje ve spolecnosti, je uz nyni
vhodné se pro jejich operace snazit najit outsourcing. Ten se shani obvykle
nékolik mésici dopiedu, a to ze dvou duvodd. Zaprvé kvili dobé jeho
pofizovani a zadruhé protoze je ekonomicky vyhodnéj§i obrobek piesunout

do partnerské firmy rovnou ze slévarny.

Béhem procesu optimalizace vytizenosti pracovist dosSlo k vytvoreni planu vyuziti
nastroji pro spravu kapacit. Byl bran ohled na prioritni operace, se kterymi nebylo
béhem procesu manipulovano. Také lze v tabulce €. 14 pozorovat sloucené preskrtnuté
bunky. Vyznacuji Casové oblasti, ze kterych byly vylouCeny veskeré operace. Patti mezi
né meésice unor a biezen a také celé nesplnéné uplynulé obdobi. Veskeré zmény tykajici
se jednotlivych operaci museji byt zpétné zadany do informacniho systému, aby byl

zajistén predpoklad pro dalsi posledni proces, a to vytvoreni to-do listu.

Jediné dodatecné naklady spoleCnosti vytvoii pracovist€é montazi, predevsim M2.
Dutvodem, pro¢ jsou v soucasnosti montaze takto pretizené, je skuteCnost, ze se nyni
mnoho zakazek nachazi ve fazi montaze nebo pred ni. Ostatni zminéné nastroje kromé
navrhu vhodného outsourcingu jsou nendkladové, jelikoz se jednalo pouze o upravy

V organizaci vyroby.
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5.3.4 Vytvoreni to-do listu
Jednotlivym obsluhdm pracovist se po pondélnim ptichodu do prace pfidéli vytvoieny
to-do list, ktery jim vytvofi prislusny mistr. Pfikladna forma tydenniho seznamu pro jiz

zkoumanou frézku F4 za 43. tyden roku 2015 je vyobrazena nize jako tabulka ¢. 15.

Proces vytvareni to-do listu je nasledujici. Nejprve mistr z IS SAP vygeneruje seznam
vSech operaci, které jsou naplanovany na nasledujici tyden a diive. Proto, jak lze vidét
v tabulce, prvni dva fadky oddé€lené Cervenou Carou zaujimaji operace, které se nestihly
vykonat v fadném terminu. Pokud se bude to-do list generovat na prvni tyden v meésici,
pak se vném zadné takové operace vyskytovat nebudou, protoze na konci kazdého
meésice se vSechny neprovedené operace piesouvaji do aktualniho obdobi. Nyni je
soucet normohodin vSech operaci vyssi nez fond pracovisté na nasledujici tyden (vyssi
jak lze pozorovat v osmém sloupci plan tabulky ¢. 15. V tabulce €. 16 se nachazi suma
normohodin pfed a po vybéru a Casovy fond tydne. Suma po vybéru se musi blizit
casovému fondu. Mistr se pii vybirani fidi informacemi o prioritach a dle informaci
navazujicich pracovist.

Tabulka €. 15: Konkrétni priklad to-do listu, F4 tyden 43
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Projekt| Text operace Text material Zbyva [Nh] | Priorita Plan |Hotovo
4 |vrtani kolébka 15,4 A M |
9 frézovani; vrtani | téleso hlavy 12,6 B ™ O
2 vyvrtavani skiin prevodovky 16,47 C M O
3 |vrtani; frézovani |tel. posuv. skfiné 5,33 C O
8 frézovani; vrtani | drzadk 1500 7,67 C ™ O
2 zamednik téleso prev. skfiné 4,1 C ™ O
2 vrtani konzola 3,68 C M O
2 vrtani konzola 15,52 C M O
3 |frézovani; vrtani | kolébka 15,12 C O

Tabulka €. 16: Shrnuti to-do listu, F4 tyden 43
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Suma [Nh] 95,89
Fond [Nh] 75
Suma po vybéru [Nh] 75,44
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Zameéstnanec pracovisté nyni vi, které operace ma vtydnu zpracovat ¢i zalit
zpracovavat. Jedna se o ty, které maji zaSkrtnuté policko ve sloupci plan. V piipadé
casového skluzu bude brat ohled na priority operaci. Po dokonceni operace zatrhne
obsluha pracovisté policko pfislusné operace. Cilem je v tydnu vysSkrtnout vSechny

policka naplanované v predchazejicim sloupci.

Pro srozumitelnost je v tabulce zobrazeno textové oznafeni operace i1 materialu,
ve skuteCnosti by se na téchto pozicich nachazelo unikatni Ciselné oznaceni. Podle toho
lze dale v informa¢nim systému dohledat podrobné informace nebo podle nich lze
spoustét program stroje. V tabulce se v pripadé potfeby muze nastavit zobrazovani

1 dalSich informaci v novych sloupcich.

Vytvofeni to-do listu byl posledni krok vbudoucnu se opakujiciho procesu
preplanovani vyrobnich ukoli. Diky nému se v organizaci vyroby skutecné€ projevi
zmény vyvolané prvotnim zadanim priorit objednavkam. Skrze procesy rozvrhovani
vyroby a optimalizace vyrobnich kapacit se jednotlivé ukoly pfeplanovaly tak,
aby obsluhy jednotlivych pracovist nemusely vyvijet vlastni iniciativu ve vybéru

zpracovavanych operaci, ale fidili se navrzenym optimalnim pribéhem zakazek.
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6 Podminky realizace a prinosy

Tato kapitola bude v jeji prvni ¢asti popisovat vyCet podminek realizace zavedeni

vytvofeného navrhu fesSeni. Ty budou rozdéleny do dvou kategorii, a to na nutné

a doporucené Ve druhé ¢asti budou vyhodnoceny prinosy, které by spolecnosti navrh

vygeneroval. Pfinosy jsou dany zaprvé redukci nalezenych nedostatkii a zadruhé

vylepsenim ekonomickych ukazateli.

6.1 Podminky realizace navrhu

Mezi nutné predpoklady pro zavedeni procesu pieplanovani vyrobnich tkola spada:

Mezi

Stanoveni rozsahu — Zda bude proces aplikovan na vSechna pracovisté nebo jen
nejvytizengjsi z nich a v jakych intervalech se bude provadeét.

Stanoveni odpovédné osoby — Ta bude zodpovidat za spravny prubéh procesu
a kontrolovat jeho vysledky v priabéhu c¢asu, pravdépodobné projektovy
manazer.

Podpora zaméstnancia — Museji byt informovani o zménach, predevsim jak
proces ovlivni jejich ¢innost nebo jak muze jejich Cinnost ovlivnit proces.
Rozsireni IS SAP — Prifazeni paramentu priority k operacim ¢i dil¢im celkiim.
Vytvoteni funkce pro pfifazovani priorit dle vlozeného seznamu. RozSifeni
potiebnych tabulek jako je COOIS o parametr priority. Vytvofeni transakce
pro generovani to-do listu.

Zpétné zadavani zmén do IS — Veskeré provedené zmény v oblasti spravy
operaci musi byt zadany zpét do IS, aby se staly soucasti zakladnich dat.

Zpétna kontrola — Zpétna kontrola bude slouzit k hodnoceni u€innosti procesu
a bude se skladat predevsim z analyzy vcas nesplnénych operaci a jinych rozdilt

mezi planem a skutecnosti. Vhodnym nastrojem je program MS Project.

doporucené, podpurné predpoklady, které pomohou v hladkém prabéhu

vykonavani procesu, se fadi:

Priprava dat — Tvorba a sjednocovani dat pottebnych k procesu, kterad nejsou
bézné v IS dostupna. Prikladem mize byt vyhodnocovani vyznamu zakaznikt

nebo prubézné procentualni plnéni projekta.
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Definovani zastupitelnosti pracovist’ — pfifazovanim operaci na pracovisté
se zabyvaji technologové, ktefi nezohlediiuji vytizenost kapacit. Ve spolupraci
s fizenim projektt by mohl byt vytvoren jednotny zaklad pro toto rozhodovani.

Nastaveni IS SAP — V systému Ize nalézt parametry, které nejsou v prubéhu
Casu aktualizovany a tim stézuji praci. Naptiklad nastaveni nespravné sménnosti

u nekterych pracovist'.

6.2 Prinosy navrhu

Vypracovani navrhu nového teSeni spravy rozvrhovani vyrobnich operaci ovlivnilo

hned nékolik oblasti podniku. V téch byly redukovany nebo dokonce eliminovany nize

uvedeni nedostatky, které vysly najevo z analytické Casti prace. Ke zhodnoceni celého

navrhu budou vyuzity ekonomické ukazatele, vyjadiené pomoci odborného odhadu

pracovnikd firmy.

Nedostatky, které byly redukovany ¢i eliminovany:

Operace uplynulych obdobi — Snizeni mnozstvi operaci naplanovanych na jiz
uplynulé obdobi az o 100 % podle intervalu provadéni procesu.

Nerovnomérné vytézovani vyrobnich kapacit — Pribézna snaha o optimalni
vytézovani pracoviSt pomoci pusobeni nastroju pro spravu kapacit, jako je
naprtiklad zastupitelnost pracovist'.

Neshoda IS a reality — bude redukovana pomoci zvySeného dirazu na zpétné
zadavani zmén do informacnich systému a jeho nastavenim.

Nevédomost — ZvySeni rychlosti a pravidelnosti v Sifeni informaci tykajicich
se zmén v rozvrzeni planu vyroby pomoci to-do listu.

Chyby pracovnikii — Snizeni tendence pracovnikll vyvijet vlastni iniciativu,
vybirat si operace a postupy, které budou vykonavat, ¢imz snizuji dosahovani
stanovenych cilt.

Absence priorit — Diky komplexni ¢innosti prioritizace mohou byt zakazky
¢i jejich Casti mezi sebou porovnavany z hlediska urgentnosti.

Pozdni reakce na necekané — Problémy se Casto fe§i az v momenté jejich
vzniku. Navrhovany proces pomuze v prevenci vzniku a v pribézném feSeni

vykyvu v oblasti organizace vyrobnich operaci.
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Hlavnim ukazatelem ekonomického zhodnoceni navrhu jsou celkové ro¢ni uspory
vyjadiené podilem z obratu, dle odborného odhadu vedouciho oddéleni projektového
managementu spolecnosti €ini celkem okolo 2 % neboli 15 az 20 mil. K&. Tato castka

se sklada z dil¢ich uspor v nasledujicich oblastech:

e Zkraceni primérné doby prubéhu zakazek.

e Mensi potieba Casovych rezerv novych zakazek.

e Snizeni rizika inkasovani pokut za nedodrzeni smlouvy.

o Efektivnéjsi vyuziti spoluprace.

e Vytézovani kapacit pribézné drzeno u optimalni Grovng.

e Snizeni poctu zasahti do priabéhu zakazek a naroCnosti na fizeni.
e Snizeni rozpracovanosti vyroby a zasob.

e Plynulejsi vyroba a vyuzivani ¢asovych fonda.

e Efektivnéjsi vyuzivani cash flow.
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Zavér

Hlavni cil této diplomové prace, ¢imz byl navrh tvorby planovaciho systému
pro realizaci potfeb a pozadavkl zakaznika, byl naplnén pomoci navrzeného feseni.
To upravuje nyn¢jsi systém rozvrhovani vyrobnich ukolii na zakladné vypracovanych
teoretickych vychodisek a studia soucasného stavu. Spole¢né s hlavnim cilem byly

naplnény i jednotlivé dil¢i cile prace.

Ve spole¢nosti TOS KURIM — OS, a. s. vyrabgjici $pickové obrabéci centra byly
pomoci pozorovani a odborného nazoru pracovniki nalezeny nedostatky, které mimo
jiné zapficifiuji tendenci prekracovani terminu zhotoveni zakazky. To ma za nasledek
zvySovani nakladi a zhorSovani reputace firmy u zakaznika. Jednou z pficin téchto
nedokonalosti je nedostate¢na priprava ¢i organizace vyroby. Na rozdil od nahodnych
udalosti mize byt tato pfi¢ina ze strany spoleCnosti pozitivné ovlivnéna. Na zakladé
rozhovoru s predstaviteli spoleCnosti byl vymezen smér, kterym se prace ubird,

a stanoveny dil¢i cile.

Diplomova prace je rozclenéna na nékolik ¢asti. V prvni bylo popsano podnikani
spolecnosti TOS Kufim — OS, a. s., konkrétné jeji zakladni udaje, historie, portfolio,
vyrobni program a zaclenéni jeji organizacni struktury do skupiny ALTA Invest, a. s.,

jenz je plnym vlastnikem spolecnosti.

Dalsi ¢ast se vénovala analyze soucasného stavu. Konkrétné byly zkoumany soucasné
zakéazky probihajici ve spolecnosti a jejich specifika. Dle teorie uzkych mist bylo
vybrano né€kolik stézejnich pracovist, které nejvice narusuji hladky prabéh zakazek
organizaci. Byly zkoumany vyrobni ukoly pfifazené k pracovistim a analyzoval
se souCasny postup jejich rozvrhovani spole¢né s nastroji, které se aktualné vyuzivaji
pro spravu vytézovani kapacit. Analyza souCasného stavu layoutu a rozvrhovani ukola

spolecné s prislusnou teorii vytvorila uplny podklad pro tvorbu navrhu feseni.

Stézejni Cast prace tvofi navrh feSeni, ktery je rozdélen do tfi na sebe navazujicich
podkapitol. V prvni z nich byl popsan samotny navrh zmény planovaciho systému.
Tim je zavedeni nového procesu nazvaného pieplanovani vyrobnich ukoli. Sklada
se ze Ctyf  samostatnych podprocesi. Prvotné byla uvedena postup zakazek,

ktera usnadfiuje dalsi praci s nimi. Navazuje popis idealniho stavu rozpolozeni
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vyrobnich operaci, ke kterému by méla byt vyvijena snaha se pfiblizit. Bylo popsano
jakym zpusobem vyuzivat nastroje fizeni kapacit tak, aby dochazelo k optimalizaci
jejich vytizeni. Na zavér vytvoreného procesu se vytvari to-do list, ktery slouzi obsluze
jednotlivych pracovi§t jako zdroj aktualnich informaci planu vyroby. V druhé
podkapitole navrhii feSeni doSlo k logickému sjednoceni celého systému a bylo
uvedeno, jakym zpasobem by mélo vbudoucnu dochazet kjeho realizaci.
Aby nezistalo pouze u teoretické roviny, byla provedena konkrétni aplikace celého

navrhu zmény planovaciho systému, ktera otestovala a demonstrovala vhodnost navrhu.

Pro realizaci navrhu je nutné splnit nékolik podminek. Bylo uvedeno Sest nutnych a dale
tfi doporucené, slouzici jako podpora pfi vykonavani procesu. Byly vyhodnoceny
ptinosy, které spoleCnosti znavrhu vyplyvaji. Ty jsou dany redukci nalezenych
nedostatkli, ktera vede k vylepSenim ekonomickych i neekonomickych ukazatela

v nékolika jmenovanych oblastech spole¢nosti.
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Priloha €. 1: Prubéh zakazky

T Y N B el i ™ -
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(Zdroj: Vlastni zpracovani dle projektového manazera TOS KURIM —

0OS, a.s)



Priloha ¢. 2: Frézky NC FRFQ 250 a vietenik na pracovisti montaze

(Vlastni zpracovani)

II



Priloha ¢. 3: Kapacitni kalendar

2015 2016
Kapacita [Nh] Kapacita [Nh]
Mésic | Dni Mésic | Dni
1sména | 2 sména | 3 smény 1sména | 2 sména | 3 smény
1. 21 157,5 315 472,5 1. 20 150 300 450
2. 20 150 300 450 2. 21 157,5 315 472,5
3. 22 165 330 495 3. 22 165 330 495
4. 21 157,5 315 472,5 4. 21 157,5 315 472,5
5. 19 142,5 285 427,5 5. 22 165 330 495
6. 22 165 330 495 6. 22 165 330 495
7. 22 165 330 495 7. 19 142,5 285 427,5
8. 21 157,5 315 472,5 8. 23 172,5 345 517,5
9. 21 157,5 315 472,5 9. 21 157,5 315 472,5
10. 21 157,5 315 472,5 10. 20 150 300 450
11. 20 150 300 450 11. 21 157,5 315 472,5
12. 21 157,5 315 472,5 12. 21 157,5 315 472,5
Suma | 251 | 1882,5 3765 5647,5 - 253 | 1897,5 3795 5692,5

(Vlastni zpracovani)
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