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Uvod

Tématem této bakalafské prace je analyza fizeni informacniho a materidlového toku
vyrobou pii fizeni zakazek ve firmé HAJDO spol. s r.0. Cilem prace je na zaklad¢ této
analyzy navrhnout opatfeni vedouci ke zkvalitnéni téchto tokt a jejich fizeni. Toto téma
jsem si zvolil ze dvou divodd. Prvnim jsou bohaté praktické zkuSenosti u jmenované
firmy s danou problematikou. U firmy jsem zac¢inal v roce 2000 na pozici zdsobovaciho
technika, z které jsem se postupné dostal az na soucasnou pozici obchodniho feditele
a predstavitele TQM. Druhym divodem je moje snaha o zkvalitnéni fungovéni procesu
informacnich a materidlovych tokl ve firm¢, nebot’ v této oblasti citim nedostatky, na
kterych by se mélo zapracovat.

Praice ma dv¢ hlavni ¢&asti, teoretickou a praktickou. Teoreticka cast se zabyva
problematikou, kterd je spojena sinformanim a materidlovym tokem, a jeji
provazanosti se zakazkovou vyrobou. Teoretickd cast obsahuje vybrané informace,
metody a popisy tak, aby korespondovaly s naslednou praktickou ¢asti, ve které jsou
analyzovany. V praktické casti je predstavena firma HAJDO spol. s r.o., zabyvajici se
pfevazné zakézkovou a projektovou vyrobou ve strojirenstvi, tzn. vyrobou
jednoucelovych stroji a zafizeni pro vyrobni firmy a podniky. Ve druhé casti je
provedena analyza né€kolika konkrétnich obchodnich ptipadii. Analyza téchto ptipadi
a jeji porovnani s teoretickymi poznatky poslouzi k odhaleni slabych mist v fizeni,
k predlozeni navrhli na zlepSeni za ucelem zefektivnéni procesti, piipadnému sniZeni
vyrobnich, finan¢nich nékladii a ¢asové narocnosti a k eliminaci kritickych mist a chyb
vyrobnich procesi.

Zakazkova a projektova vyroba jednoucelovych stroji a zafizeni je velice
specializovand cinnost. Jedna se prevazné o kusovou a v obCasnych piipadech
o malosériovou vyrobu. Firmy, které se touto ¢innosti zabyvaji, musi splilovat naro¢na
kritéria a ocekdvani svych zdkaznikl. Produkty firem maji svym uzivatelim zajistit
vetsi produktivitu, vyssi kvalitu vyrobkl, snizeni provoznich a vyrobnich naklada,
zdokonalit vyrobni proces. Aby bylo oc¢ekavani zédkaznikli splnéno, je nutné dokonale
znat problematiku a technologii jednotlivych vyrobnich procest, které¢ u zakaznikl
probihaji. Firmy, pokud chtéji byt v této oblasti podnikéni konkurenceschopné, musi
umét pro své zakazniky zajistit kompletni sluzby od prvotnich navrhu, ptes projekéni
zpracovani, vyrobu, dodavku, montdz, zaSkoleni obsluhy a zprovoznéni. Nasledn¢ také
musi umét zakaznikovi poskytovat nalezity servis, napiiklad formou dodéavky
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nahradnich dila, pravidelnymi servisnimi prohlidkami apod. To vSe pii splnéni
nejruznéjSich garanci a zaruk. Pfi realizaci takovychto zakazek se firmy Casto potykaji
s mnoha tuskalimi, napiiklad ve formé zmén a upiesiiovani pozadavki od zakaznika
v jiz probihajici zakdzce, dlouhymi dodacimi lhitami pro nékteré specialni dily
a zafizeni, nezbytnym dodrzenim smluvnich termind, nebot’ vyroba u zdkaznika Casto
funguje v nepretrzitém rezimu a odstavky nezbytné pro realizaci jsou planovany
v dlouhodobém piedstihu, ¢asové jsou ptesn¢ ohraniceny a jakykoliv delsi prostoj nad
plan nebo posun harmonogramu znamena pro zdkaznika vyznamnou vyrobni ztratu.

Pfed sjednanim smluvniho vztahu probihaji ¢asto mezi dodavatelskou firmou
a zékaznikem jednani, na kterych se projednavaji nejen technicka feseni, ale také cena,
zpusob financovani, dodaci podminky, zaruky a garance. Zakaznik ocekava, ze firma,
s kterou jednd, splni jeho pozadavky za co moznd nejniz$i moZnou cenu a vyviji
odpovidajici tlak na snizovani ceny, nebot’ si je Casto dobie védom toho, ze firma ma
velky zajem ziskat zakazku, kterd je co do objemu a rozsahu pro firmu lukrativni. Svoji
cenovou konkurenceschopnost mize firma jako zhotovitel nebo dodavatel ovlivnit
nckolika zpisoby, naptiklad pfesunem tlaku na cenu na své dodavatele, zajiSténim
vhodnych kooperaci nebo optimalizaci své vyroby a sladénim probihajici vyroby
s harmonogramem sjednavané zakazky. K tspéSnému zajisténi celého prubéhu procesu
realizace zakazky musi byt ve firmé vSech stupnich zajistény a dokonale fungovat
vCasné, presné a transparentni informacni a materidlové toky, které jsou jednim
z hlavnich pilitt Gspésné a prosperujici organizace. Podrobné planovani a realizovani
procesu tizeni téchto tokl je pro firmu jednim z nezbytnych krokt, jak mize dostat
svym zavazkim vici zékazniklim, obstat v tvrdém konkurenénim prostiedi a soucasné

byt ziskova.



1 Teoreticka ¢ast

1.1 Material a informace
Material a informace patii mezi vyrobni zdroje pouzivané v procesu vyroby. Nejcastéji
se rozliSuji ¢tyfi hlavni vyrobni zdroje: ptirodni zdroje (piida), prace, kapital (material)
a informace. Materidl a informace patii mezi transformované vyrobni zdroje (vstupy),
které jsou transformujicimi vyrobnimi zdroji (zafizeni, personal) ve vyrobnim procesu

pfeménovany na vystupy (zbozi, sluzby).!

1.2 Materialovy a informacni tok v zakazkové vyrobé
Materialové a informacni toky ve firmé, zabyvajici se kusovou nebo malosériovou
vyrobou, jsou znacné odlisné od tokl v organizaci, kterd vyrabi sériové nebo hromadné.
V této praci jsem se zameéfil (s ohledem na praktickou ¢ast) pfevazné na popis tokl
vyrobniho materidlu pti kusové a malosériové vyrobé. Tento typ vyroby je
charakteristicky a od jinych typi vyroby odlisny velikosti zpracovavanych mnozstvi
vyrobki, charakterem a vyuzivanim strojniho vybaveni, mirou specializace pracovniki,
niz8imi fixnimi naklady a variabilnimi ndklady strmé rostoucimi s objemem vyroby. Na
rozdil od sériové a hromadné vyroby poskytuje kusova a malosériova vyroba nejveétsi
prostor pro splnéni individualnich potieb a odekavani zakazniki.> Zakazkova vyroba je
proces s operativnim fizenim. Pro planovani a fizeni materidlového toku slouzi
diagramy s ¢asovou osou, déile metoda sitové analyzy, pro stanoveni priorit
a diferenciaci je vyhodné wvyuziti Paretovy nebo ABC analyzy. K definovani
materidlovych tokll slouzi informace, které jsou soucasti technické piipravy vyroby
a technicko-hospodaiskych norem (projekcni, konstrukéni a vyrobni dokumentace,

kusovniky, technologické postupy apod.)

1.3 Operativni fizeni vyroby
Vyrobni proces realizace produktu lze typologicky rozliSovat podle vécnych, casovych,
prostorovych, transformacnich a jinych hledisek.’> Operativni Fizeni a planovani podle

zakézek a vyroby je zhlediska hierarchie nejvhodnéjSim typem fizeni zakazkové

! Srov. VACHAL, J., M. VOCHOZKA a kol. Podnikové fizeni, s. 161-162
2 Srov. VACHAL, J., M. VOCHOZKA a kol. Podnikové Fizeni, s. 166-168
3 Srov. TOMEK, Gustav a Véra VAVROVA. Integrované rizeni vyroby, s. 40-48
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vyroby, kterd je dilenského typu s diskontinudlnim materidlovym tokem. ,,Operativni
fizeni vyroby byvé zajistovano specidlnimi utvary, vétSinou pisobicimi jako soucést
vedeni vyrobnich provozl, a dale pracovniky odpovédnymi za pldnovani a fizeni
vyroby na dilnach — mistry a dilenskymi planovaci, pracovniky ve skladech
a v nékterych dalsich utvarech souvisejicich s vyrobou.“* Pii operativnim pldnovani se
musi stanovit a optimalizovat primarni, sekundarni, nékdy i tercidlni potieba

materialového toku.*>

Firma se v kazdém casovém okamziku nezabyva pouze jedinou
zakazkou, vzdy probihd realizaéni proces né€kolika zakazek zarovenl. Plan se fidi
aktualizovanou bilanci vyrobnich kapacit strojii a pracovnikli. U zakazky se musi
stanovit poradi provadénych operaci, vyclenit potfebné kapacity, stanovit zda bude dil¢i
vyroba probihat interné nebo externé. To klade vysoké naroky na management
jednotlivych utvari, nebot’ musi dodrzet vyrobni plan, pribézné harmonogramy
vyrobnich cyklt, sledovat vytizenost vyrobnich kapacit, plnit pozadavky na jakost
produktu.® Operativni plany jsou na ziklad& aktudlnich informaci zpfesiiovany podle

kontinuity, ndvaznosti a naro¢nosti jednotlivych procesii, podle disponibilnich kapacit

vyrobnich jednotek.

1.4 Paretova (ABC) analyza
»Paretova nebo také ABC analyza je velice jednoduchym, ale ptesto efektivnim
nastrojem, ktery umoziuje firmédm se matematicky exaktné sousttedit na to, co je pro né
skutecné dulezité. Pouzit 1ze pfitom na zakazniky, vlastni vyrobky a sluzby ¢i tfeba na
skladové zasoby.“” |, Paretovo pravidlo (nékdy téz Paretiv princip nebo Pravidlo
80 / 20) je pojmenovano podle italského ekonoma a sociologa Vilfreda Pareta, ktery
koncem 19. stoleti zjistil, Ze v Italii je 80 % bohatstvi v rukou 20 % lidi. Obecné& lze
Paretovo pravidlo vyjadiit tak, ze 20 % piic¢in zplsobuje 80 % vysledk(.“® Touto
analyzou se tedy vytipuje 20% klicovych dodavek, ¢innosti apod., které¢ tvoti 80%

celkového tspéchu. Pravidlo 80 / 20 neni vzdy piesné podle popsané¢ho procentualniho

4VACHAL, J., M. VOCHOZKA a kol. Podnikové fizeni,s. 171

5 Srov. TOMEK, Gustav a Véra VAVROVA. Integrované iizeni vyroby, s. 202
6 Srov. TOMEK, Gustav a Véra VAVROVA. Integrované fizeni vyroby, s. 210
TBUSINESSVIZE. Paretova (ABC) analyza, [online]

$ MANAGEMENTMANIA. Paretovo pravidlo, [online]
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poméru, v nékterych piipadech mize byt 90 / 10, 70 / 30 nebo 60 / 40 v zavislosti na
konkrétnich okolnostech.

Pouzitim metody ABC dostdvame tii skupiny napi. materidlovych polozek, které jsou
diferenciovany podle zvoleného kritéria (vyznamnost ve spotiebé, hodnota a velikost
zéasob, dostupnost apod.). Metoda ABC miize byt v praxi spojena s metodou XYZ, kterd
rozdéluje materidlové polozky do skupin podle jistoty piedpovédi potifeby na polozky
s vysokou, stfedni a nizkou jistotou prognozy. Existuji 1 dal§i diferenciace pomoci
jinych analyz, napf. UVW analyza hodnotici spolehlivost dodavatelt nebo RUS analyza
sledujici odchod polozek ze skladu.’ Pouziti konkrétniho typu analyzy zavisi na

specifickych potifebach kazdé jednotlivé firmy.

1.5 Metoda sit’ové analyzy
Metoda sitové analyzy je analytickd metoda, kterd se vyuziva v pifipadech, kdy je
potfeba analyzovat a nastavit optimalizaci souvisejicich a vzdjemné propojenych
¢innosti. Sitové modely vychdzeji z grafii se specialni strukturou a nazyvaji se sité.
Sitova analyza ma Siroké praktické uplatnéni, napf. pii spojeni s asovym planovanim,
skladovanim, vyrobou a expedici vyrobku, pro ulohy technického charakteru a tadu
dalsich. Z tohoto vy¢tu moznych aplikaci vyplyva univerzalni pouzitelnost sitové
analyzy.'” Uplatnéni nachazi zejména pii zakdzkové vyrobé, protoZe tento typ vyroby
vyzaduje koordinaci kliCovych c¢innosti ve vzdjemnych casovych a prostorovych
vazbach. Pomoci metody sitové analyzy se vypocitava optimalizace a kritickd cesta
mezi jednotlivymi prvky a cinnostmi. Zékladnimi metodami sitové analyzy jsou:
metoda kritické cesty, metoda kritického fetézu, metody PERT, GERT a MPM.
Zobrazenim zakazky, projektu nebo vyroby ve formé grafu dostavdme sitovy graf,
ktery vyjadiuje rizné vzajemné vazby mezi ¢innostmi. Sitovy graf a souvisejici metody
vychézi z Teorie grafi. Sitovy graf muze byt definovdn hranové (hrany grafu
pfedstavuji ¢innosti v projektu, vyrobé ¢i zakdzce a uzly udalosti nebo ndvaznosti mezi
¢innostmi) nebo uzlové (uzly grafu predstavuji ¢innosti a hrany vzajemné vztahy mezi
témito Cinnostmi.'! Pfi sestavovani sifového grafu se vdne$ni dob& vyuziva

sofistikovanych programt a doba trvani jednotlivych Cinnosti se zaddva na zakladé

9 Srov. TOMEK, Gustav a Véra VAVROVA. Integrované iizeni vyroby, s. 116-118
10 Srov. SIXTA, Josef a Miroslav ZIZKA. Logistika, s. 157
' Srov. MANAGEMENTMANIA. Metody sitové analyzy, [online]
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praktickych zkuSenosti jako dolni (optimisticky) a horni (pesimisticky) odhad trvani
¢innosti. Ocekévané trvani Cinnosti se nasledné vypocitd pomoci matematickych
vzorcil. Nasledné a souvisejici ¢innosti a ukoly jsou napf. v aplikaci Microsoft Office
Project déleny do ¢ty zakladnich typt:

1) Dokonceni — Zahdjeni (zahajeni nasledujiciho ukolu dochazi teprve ve chvili
dokonceni ukolu ptedchoziho),

2) Zahgjeni — Zahgjeni (zahajeni vice ukoll ve stejny casovy okamzik)

3) Dokonceni — Dokonceni (dokonceni vice ukoll ve stejny Casovy okamzik)

4) Zahajeni — Dokonceni (atypicky, zahdjenim ndsledujiciho ukolu je iniciovano
dokonceni ptedchozi ¢innosti)

Sestaveny sitovy graf musi spliiovat tfi zakladni pravidla: v grafu nesmi byt cyklus, graf
musi mit jeden zacatek a jeden konec.'?

Podle konkrétniho uplatnéni sitové analyzy pii zakazkové a kusové vyrobé je
vysledkem analyzy vystup (graf, diagram), ktery poskytuje ptehled o vstupech, toku
a vystupech na jednotlivych pracovistich a skupindch pracovist’, jednotlivé o logickém
a logistickém pribéhu realizovanych zakazek a pfi vzajemném propojeni a slouceni

ptehled o celkové firemni vyrobé v kazdém casovém okamziku.

Vysvétlivky:
—>  hrana (¢innost)

O uzel(stav)

Obr. 1 Ukazka sitového diagramu, vlastni zpracovani

Obr. 1 se u strojni vyroby da konkretizovat naptiklad takto:

o UzelO ... material ve vyrob¢
e HranaO-1 ... dé€leni materialu

e Uzell ... nadéleny material
e Hranal-2 ... soustruzeni

12 Srov. SIXTA, Josef a Miroslav ZIZKA. Logistika, s. 165-168
11



o Uzel2 ... polotovary po soustruzeni

e Hranal-4 ... frézovani
o Uzeld ... polotovary po frézovani
e Hrany2-5,4-5 ... svareni opracovanych polotovart

Hrany 3 — 7 a 6 — 7 (kompletace) do uzlu 7 (findlni produkt)

1.6 Technicka priprava vyroby
1.6.1 Konstrukéni priprava vyroby
Konstrukéni piiprava vyroby fesi problém, jak pfevést a zrealizovat prvotni pozadavek
(poptavku) zakaznika, jehoz zadani byva casto specifikovano v obecné roving.
Ptikladem takového zadadni mlze byt ,,ZvySeni vykonu suSici ¢asti papirenského stroje*
nebo ,,Rozsifeni vyrobniho sortimentu vlaknocementovych desek® nebo ,,RozSifeni
ptipravny latky a instalace nové vyrobni linky*. Konstrukéni oddéleni mé za kol zvazit
vSechny aspekty a rozhodnout, zda je firma schopna ocekavani zdkaznika a jeho
pozadavky splnit. K tomu muze poslouzit napt. SWOT analyza, kterd je popséna
v odborné literatuie, ale vzhledem k jedineCnosti poptavek v zakdzkové vyrobé
a praktickym zkuSenostem odbornikii byva toto rozhodnuti vétSinou vyieSeno na
pracovni poradé. Zakazkovou vyrobu muze firma realizovat vcetné zpracovani
technické dokumentace nebo také na zakladé¢ dokumentace dodané objednatelem.
V nékterych ptipadech si objednatel nejprve objednd vytvoifeni technického feSeni
(projektovou, realizatni a vyrobni dokumentaci) a teprve v nasledném kroku popta
a objedna realizaci (vyrobu) samotnou. Pokud se jedna o zakézkovou vyrobu dle jiz
existujici dokumentace, ptfipada rozhodnuti o realizovatelnosti vyrobnimu oddéleni.
V ptipadé kladného rozhodnuti je dal§im ukolem konstrukéniho oddéleni shromazdéni
dostatku informaci a jejich analyza. Na zaklad¢ vysledkli analyzy musi konstrukéni
odd¢leni pfipravit navrh konstrukéniho feSeni, ktery projednd se zakaznikem. Tato
jednani sebou piinasi dals$i upfesnéni, zmény a upravy, jejichz vysledkem je
odsouhlasené konstrukéni fteSeni, které je konstrukénim oddélenim dale detailné
rozpracovano do vyrobni dokumentace. Vyrobni dokumentace se sklad4d z hlavni
sestavy, podsestav, dil¢ich vykrest a kusovniktli a obsahuje vSechny nezbytné informace

pro vyrobni, ndkupni a technologické oddéleni, kam je tato dokumentace nésledné
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piedana. Cislovani této dokumentace je feSeno internim nafizenim a piedpisy firmy.
Dokumentace musi v zdsad¢ dodrzovat dvé zékladni pravidla. Prvnim pravidlem je, ze
musi obsahovat jednoznacné definovany popis vSech polozek findlniho vyrobku
(norma, jakost, rozmér, mnozstvi atd.). Druhym pravidlem je, Ze tento popis musi byt
v dokumentaci uveden zavazné pouze jednou, pokud je uveden vicekrat, musi byt
u druhého a naslednych jednozna¢né oznaceni, Ze jde o duplikdtni informaci.
V zavislosti na typu zakazky jsou v konstrukénim oddéleni zpracovavany dalsi nezbytné
nebo zdkonem stanovené dokumenty, napi. technické zpravy a vypocty, pravodni
technické dokumentace, navody na obsluhu a udrzbu, revizni zpravy, prohlaSeni
o shodé¢ apod.

Jiz pii procesu tvorby vyrobni dokumentace probihd ve spolupraci konstrukéniho,
vyrobniho, ndkupniho a technologického oddéleni organizaéni piiprava vyroby, kterou
se teSi zajiSténi a usporadani vyrobniho procesu a materidlového toku, logistika,

outsourcing a kooperace.

1.6.2 Vyrobni material
Materidl mizeme rozdélit do tfi zdkladnich skupin. V prvni skupin€ je material vyrobni,
tzn. pofizeny za ucelem transformace do findlniho produktu. V druhé skupiné
nalezneme materiadl pomocny, ktery je vyuzivan pii vyrob¢ (napf. svafovaci a montdzni
ptipravky, obaly) a tfeti skupinu tvoii provozni nebo téZ spotiebni material (elektrody,
brusné a fezné kotouce a pasy, obrabéci noze, fezné a chladici kapaliny atd.). V piipadé
zakézkové vyroby neni tok vyrobniho materidlu plynuly a vétSina zasob prvni skupiny
materialu méa charakter rozpracovanych vyrobkii nebo zisob ve vyrobé. Rizeni
materidlového toku se potykd sproblémem malé moznosti pfedpovédi poptavky
a u specifickych polozek dlouhymi dodacimi lhtitami.'* Aplikaci Paretova pravidla na
vyrobni materidl Ize stanovit priority materiadlovych a informacnich tokt u jednotlivych
zakazek. Roz¢lenénim materidlu do kategorii ABC se ziska dokonaly ptehled o tom,
které materidly a jejich toky jsou v kategorii A, tedy klicové (specifické subdodavky,
casoveé narocné, nezbytné ke kooperaci, s drahou technologii vyroby). Tyto specifické
materidlové polozky byvaji zajistovany pouze pro konkrétni zakdzky. Jako ptiklad lze

uvést asynchronni motory, dopravniky, specidlni loziska, nestandartni hutni materidly

13 Srov. VACHAL, J., M. VOCHOZKA a kol. Podnikové fizeni, s. 465
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apod. Materialy, které jsou v kategorii B a C a tim padem nekli¢ové, byvaji bézné
zajistitelné a zakazku neohrozujici. Logistika, skladové hospodaistvi firmy a pravidelné
objednavky se soustfedi pfedev§im pravé na tyto typizované a normalizované dily
a polotovary, které byvaji relativné snadno dostupné. Objem téchto zasob byva
udrzovan na takové trovni, aby byly minimalizovany celkové naklady s nimi spojené.

O stanoveni objemu zasob rozhoduji naptiklad tyto faktory: dostupnost, zaménitelnost,
naklady na poftizeni, skladovani, logistiku, manipulaci, kontrolu a zabezpeceni, velikost
skladovych ploch a dal3i.'* Rizeni toku vyrobniho materialu kategorie B a C se dé&je
pomoci logistiky. Typickym piikladem zéasob kategorie B a C jsou hutni materialy
a polotovary, spojovaci material, barvy apod.) Politika nakupu téchto materiali miize
vychazet ze statistickych udajii (primérna spotieba za piedchozi periodickd obdobi),
z odborného odhadu o pravdépodobné spotfebé nebo napiiklad z externich informaci
o situaci na trhu (pohyby cen legovacich pfisad u legovanych oceli, zmény kurzu
koruny vuci jinym ménam). Oddéleni ndkupu mé za kol soustavné a cilené vyhledavat,
vybirat a proveétovat dodavatele, uzavirat dodavatelsko-odbératelské smlouvy a sledovat
vyvojové trendy v oblasti ndkupu, oddé€leni zasobovani ma zajistit dodavky komponent
pro vyrobu pifi minimalizaci nakladii a operativni fizeni materidlového toku na vstupu
do firmy.'*> Dle velikosti firmy mlize byt ndkupni a zasobovaci oddéleni slougeno do
jednoho oddéleni nebo mohou fungovat jako dva samostatné firemni subjekty. Pfi
zajiStovani materidlu na vstupu do firmy je nezbytné mit s dodavatelem vyjasnéné
a odsouhlasené veskeré nezbytné informace ohledné kvality, mnozstvi, terminu,
zpusobu a mistu dodani. Tyto udaje byvaji specifikovany v nabidkéach, objednavkach
nebo smlouvach. V okamziku splnéni dodavky materidlu do mista ur€eni musi byt
odpovédnym pracovnikem provedena vstupni kontrola dodavky (rozmérova kontrola
vypalkii a hutnich polotovard, kontrola Stitkovych tdaji motori a pievodovek
s pozadavky dle technické dokumentace, vizualni kontroly, kontroly natérd dle
lakovacich predpisti apod.) a v pfipad€ neshody pfijata a provedena opatieni vedouci
k ndpravé. Privodnimi dokumenty s informacemi pro materidl na vstupu byvaji dodaci
listy, prohlaseni o shodé€, materialové a bezpecnostni listy apod. Nésledné je material

predan vyrobnimu oddéleni a zatazen do vyrobniho procesu.

14 Srov. VACHAL, J., M. VOCHOZKA a kol. Podnikové Fizeni, s. 155-156
15 Srov. SIXTA, Josef a Miroslav ZIZKA. Logistika, s. 23
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1.6.3 THN, spotieba materialu

Technicko-hospodarské normy (THN) jsou vysledkem standardizacniho procesu
a vyjadiuji kvalitativné a kvantitativné vymezené, Casové relativné neménné vztahy
mezi vstupnimi a vystupnimi prvky a cinnostmi ve vyrobnim procesu. Jedna se
o zéavazné udaje, nafizeni a predpisy, hrajici roli v pldnovacim systému firmy,
kontrolnim mechanismu pii zajiStovani odpovédnosti a motivace a proto jsou
charakterizovany jako normy. THN plni funkce informacni, planovaci, fidici, kontrolni
a motiva¢ni.'® Normy tykajici se vyrobniho materialu jsou predevsim normy spotieby
materidlu a normy dispozi¢nich zasob.

Pfi stanovovani spotfeby materidlu musi byt exaktné specifikovan vstupni material (typ,
jakost, mnozstvi) a technologické procesy jeho zpracovani pti vyrob¢. Pti transformaci
vstupniho materidlu vznikd vedle cCisté spotfeby (napt. dil jako soucast finalniho
vyrobku) i spotieba odpadova (napt. kovové piliny) a ztratova (napt. propal na palicich
strojich). Pfi normovani planované spotieby pii zakazkové vyrobé se provadi
sumarizace jednotlivych polozek obsaZzenych ve vyrobni (popf. i v technické

a projektové) dokumentaci.

1.6.4 Vyrobni postup

Vyrobni postup slouZzi ke kontrole a fizeni vyroby. Jde o zdokumentovany postup, ve
kterém je popsana Casova a navazna souslednost vSech Cinnosti vedoucich k preméné
vstupnich materialt do podoby findlniho produktu. Obsahuje technologické operace
(napf. obrabéni, svafovani) a pomocné operace (napi. kontrolni mezioperacni meéteni).
Vyrobni postup musi byt ekonomicky optimalizovany, spravny, srozumitelny, Gplny
a jednoznacny.

Pti sériové, hromadné nebo opakované vyrobé byva vyrobni postup detailné zpracovan
pro kazdou soucast findlniho vyrobku. U zakazkové vyroby je situace odliSna.
Vypracovani vyrobniho postupu by bylo nejen Casové, ale i ekonomicky ndrocné
a nehospodarné. V zakazkové vyrobé je vyzadovana vysokd univerzalnost a technicka
vzdelanost pracovnikli. V praxi to znamend napiiklad to, Ze pracovnik na pozici
soustruznika neobsluhuje pouze jeden typ stroje, ale ma zaroven znalosti a kvalifikaci

pro obsluhu brusek, frézat dokaze obsluhovat horizontdlni vyvrtavacky, svafec je

16 Srov. TOMEK, Gustav a Véra VAVROVA. Integrované fizeni vyroby, s. 130
15



kvalifikovany ke svafovani rtznych materiald podle odlisnych technologii. Diky
flexibilité a univerzalnosti pracovnikli mohou byt vyrobni postupy zna¢né¢ zjednoduseny
a informace v nich obsazené se soustfedi pouze na kritické, obzvlast’ naro¢né anebo
kontrole podléhajici ¢innosti. Vyrobni vykres vyrabénych polozek kusovnikl a sestavné
vykresy s drobnymi poznamkami musi byt v mnoha pfipadech pro odpovédné

pracovniky plné dostacujici k tomu, aby dokazali sami spravné pochopit vyrobni proces.

1.7 Outsourcing a vyrobni kooperace
Outsourcing znamena vyvedeni vedlejsich a podptirnych ¢innosti mimo firmu tim, Ze je
smluvné za sjednanych podminek svéii jiné organizaci. Ve vyrobnim procesu znamena
outsourcing a vyrobni kooperace vyvedeni a zajiSténi Casti vyroby mimo organizaci.
Duivody, vedouci k t€émto rozhodnutim mohou byt nasledujici:

e Specializace firmy — strojni vybaveni firmy je natolik unikatni, Ze vyroba na
téchto strojich by byla nakladnéjsi nez v kooperaci (napf. firma vlastni stil na
déleni vodnim paprskem, coz je nejpiesnéj$i a zaroven cenové nejdrazsi
technologie déleni, ale n¢které dily je vhodnégjsi palit plazmou nebo laserem,
nebot’ findlni vyrobek nevyzaduje vyrobni pifesnosti dosahované technologii
vodniho paprsku)

e Technologické moznosti — ¢ast vyroby zahrnuje takové operace, na které firma
nema odpovidajici stroje a zafizeni, jejich pofizeni by bylo pro firmu
neekonomické (napt. povrchové tpravy nastfikem kovil, pogumovani, tepelné
zpracovani, dily pfesahujici svymi rozméry parametry obrabécich stroji)

e Kapacitni moznosti — objem aktudlni vyroby piesahl kapacitni moznosti firmy
a docasna opatieni, vedouci k pokryti vyroby (kratkodobé zavedeni sménového
provozu, ptescasy) jiz nejsou postacujici

e Sériovost dil¢ich polozek — 1 kdyZ se jedna o zakézkovou vyrobu, tak soucasti
findlniho vyrobku mohou byt dily, které se na vyrobku opakuji, vyroba
v kooperaci na CNC je vyhodnéjsi nez na vlastnich univerzalnich strojich (napf.
distan¢ni krouzky, pouzdra)

e Specifické casti dila — soucasti findlniho produktu mohou byt ¢asti a sestavy,
jejichZz vyrobou a dodavkou se bézné zabyvaji ve svém vyrobnim programu jiné

firmy (dopravniky, nadrze, elektroinstalace, méteni a regulace)
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Pti volbé koopera¢ni vyroby je nezbytnd dobrd komunikace a kvalitni predavani
informaci. Firma musi kooperujici organizaci jednoznaéné a presné¢ sdélit své
pozadavky. Koopera¢ni firma by méla byt provéfend a spolehliva, co se ty¢e dodavek
v pozadované kvalité¢, mnoZzstvi a ve sjednaném terminu, nebot’ vyvedenim vyroby
mimo organizaci ztraci firma ¢aste¢n¢ kontrolu nad jejim pribéhem. Jelikoz se miize
dle vyse popsanych diivoda jednat o klicové procesy vyroby (co do kvality a rozsahu),
je nutna zvysend kontrola a zabezpeceni, Ze nedojde ke zmetkovitosti, nekvalitnimu

a zpozdénému provedeni kooperac¢nich dodavek.

1.8 Pohled vrcholového manazZera
Operativni fizeni zakdzkové vyroby piendsi zodpovédnost za jednotlivé diléi procesy od
konstrukéniho navrhu po finélni produkt na jednotlivé vedouci oddéleni. Jejich ukolem
je tidit svéfené procesy a zajistovat aktualnost informaci. Vrcholovy manazer musi mit
ptehled o plnéni hlavnich ukolil a stavu rozpracovanosti. V kterykoliv ¢asovy okamzik
béhem procesu vyroby musi mit k dispozici aktudlni informace pro kontrolu
spottebovanych ndkladd a jejich pribézné porovnani se stanovenymi plany
a predpoklady, pro komunikaci se zdkaznikem pii piipadném upiesiiovani a upravach
smluvnich ujednani, pro pfipravu vyhodnoceni zakazky a nésledné ohodnoceni

pracovniki apod.

1.9 Tok vyrobniho materialu a souvisejicich informaci — shrnuti
Materidlovy tok pifi zakadzkové vyrobé je diskontinudlni tok redlného kapitalu
transformovaného pfi vyrobnim procesu. Informacni tok casové predchdzi materidlovy
tok, nasledn¢ spole¢né prochazi procesem vyroby od pocatku az do jejiho ukonceni.
Informace se stejn¢ jako material v pribéhu procesii transformuji. Prvotnim impulsem
(vstupni informaci) do firmy je pozadavek (poptavka) zdkaznika. Nasledn€ se informace
upfesiiuji a konkretizuji, probihaji vnitrofiremni informacni toky, vyména informaci se
zékaznikem a potencidlnimi subdodavateli materialti kategorie A dle metody ABC,
prvotni informace ziskava podobu konkrétniho navrhu feseni v podobé nabidky spolu se
stanovenim piedbézného ¢asového harmonogramu. Informacni tok se dale piesouva do
technické piipravy vyroby, kde konstrukéni oddé€leni nejprve odsouhlasené feSeni
rozpracuje do dokumentované podoby. Z konstrukéniho oddéleni se informace

pfemistuji do oddéleni ndkupu a zasobovani, vyrobniho a technologického odd¢leni.
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Prvotni casovy harmonogram je upfesiiovan a muze ziskat podobu grafu sitové analyzy.
Mezi jednotlivymi oddélenimi probihd komunikace ohledné pozadavki na nakup
a pofizeni materialu, zjiStovani skladovych zadsob materialu kategorie B a C dle metody
ABC. Vyrobnimu materidlu jsou na vstupu pfifazeny konkrétni informace tykajici se
vyrobniho procesu (vykresova dokumentace, vyrobni postupy) a spolecné oba toky
prochazi procesem vyroby. Béhem tohoto procesu muize byt ¢ast materidlu a informaci
docasné vyvedena vné firmy (outsourcing, kooperace). Ukoncenim zakazky a dodavkou
zakaznikovi dochazi k ukonCeni materialového toku, informacni tok se uzavira
dokoncovacimi pracemi (protokoly o pfedani, uvedeni do provozu, ndvody na obsluhu,
u projektovych zakazek dokumentace skute¢ného provedeni atd.), naslednou fakturaci

a ekonomickym vyhodnocenim zakézky.

I dodavatelé typu A | I dodavatelétypuB, C |
poptavka
- WV W
d | konstrukéni oddéleni | | zasobovani
otazy
zakaznik H T
vyrobce : e oo o
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nabidka I obchodniodd&leni l vyroba
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——> firemnipoptavky I kooperace vyroby |

—— > obdrZené nabidky
vnitrofiremnikomunikace
———————— > shromaidénipodklada

Obr. 2 Informacni tok pfi tvorbé nabidky, vlastni zpracovani
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2 Prakticka cast
2.1 Predstaveni firmy HAJDO spol. s r.o.

Firma HAJDO spol. sr.0. se sidlem v Litovli byla zaloZena v roce 1990, jako zcela
novy subjekt, to znamend, Ze nevznikla transformaci nebo zprivatizovanim jiz
existujiciho podniku. V dobé svého zalozeni méla firma dva zaméstnance, ktefi byli
zéaroven spolecnici a jednatelé spolecnosti a sidlili v jedné kancelafi. Hlavnim cilem
firmy bylo v dob¢ jejiho zaloZeni odborné poradenstvi a konzultace pro papirenské
provozy. Postupnym rozvojem firmy, sledovanim trendii ve strojirenstvi
a pfizpusobovanim se novym trznim podminkdm se firma dostala az do soucasné
podoby své existence. V soucasné dob¢ po 25 - ti letech puisobeni na trhu ma firma
ustaleny pocet cca 60 stalych zaméstnanct a cca 10 zaméstnanci, ktefi jsou v piipade
docasné pretizenosti kapacit piijimani na zdkladé dohod o provedeni prace a pracovni
¢innosti. Hlavnim vyrobnim programem firmy je zakdzkova vyroba ve strojirenstvi,
obrat firmy je od roku 2008 ustdleny s drobnymi odchylkami dle zakazkové naplné
a pohybuje se v rozmezi 100 — 130 miliént za rok. Firma v soucasnosti provozuje svou
¢innost na dvou nedaleko od sebe vzdalenych provozech o celkové rozloze né€kolika
tisic metri CtvereCnich. Na provoze intern¢ zvaném , Tovarna“ ma firma vlastni
konstrukéni oddéleni s osmi zaméstnanci, dilenské provozy s bohatym strojnim
vybavenim (univerzalni frézky a soustruhy, brusky na vnéjsi a vnitini priméry a na
rovinné plochy, horizontalni vyvrtavacky, CNC 5 - ti osové obrabéci centrum,
hydraulické nlizky a lis, zakruZzovacka plechll), CNC ohybanim trubek, CNC dé¢lenim
vodnim paprskem, linkou na vyrobu kardanovych hiideli a s dynamickym
vyvazovanim, lakovacim boxem a tryskacim boxem. Dalsi ¢ast dilenskych provozl
tvofi zamecnickd, montazni a svarovaci pracovisté a oddélené¢ pracovisté pro servis
hydraulickych zatizeni. V dilenském provoze pracuje cca 35 pracovnikil v€etné mistrii
vyroby, zasobovacich technikt, technologa a kontrolora kvality. Administrativni ¢innost
obstardva 5 zaméstnanci. Obchodni odd¢€leni tvofi rovnéz 5 pracovniki. Soucasné se
zakadzkovou vyrobou firma provozuje velkoobchod a velkosklad hydraulickych
a pneumatickych prvki, ktery je umistén spolu s ekonomickym odd€lenim na hlavnim
sidle firmy. Firma je od roku 2004 certifikovana rakouskou spole¢nosti Quality Austria
dle ISO 9001, od roku 2007 rovnéz dle ISO 14001. Vzhledem ke specidlni zakazkové
vyrobé pro kolejova vozidla mé firma od roku 2010 od spolecnosti DOM-ZO platny

19



Certifikat pro svafovani kolejovych vozidel ve tiidé CL1 dle CSN EN 15085-2,
Certifikat dle CSN EN ISO 3834-2 a firma spliiuje pozadavky predpisu CD V95/5.
Firma ve svych zacétcich pilisobila pouze v oblasti papirenského priamyslu v ramci
Ceské a Slovenské republiky, ale vzhledem k nepiiznivé situaci v této oblasti se firma
prizptisobila podminkdm trhu a v soucasné dob¢ je portfolio jejich zdkaznikd znacné
rozsahlejsi. Firma piisobi svou strojirenskou ¢innosti nejen v papirenském primyslu, ale
1 voblasti kolejové dopravy, energetickém primyslu, potravinafstvi, textilnictvi,
gumarenstvi, stavebnictvi a v mnoha dalSich oborech. Do vSech téchto obort firma
HAJDO spol. s r.0. prispiva svym know-how, dodavkami a montadzemi stroji a zafizeni.
Firma neptisobi pouze regionalné na Gizemi CR, ale dodava svym zakaznikim své zboZi
a sluzby 1 do zahranici, ze zrealizovanych zakdzek lze zminit doddvky a montdze
v Dansku, Holandsku, N&mecku, Polsku, Slovensku, ale i v Rusku, Cing& Mexiku
a Australii.

V obdobi 2013-2015 probiha ve firm¢ postupna restrukturalizace strojniho vybaveni.
Vedeni firmy rozhodlo o vyfazeni a prodeji tii starSich obrabécich strojii a pofizeni
celkem Sesti novych obrabécich stroji. Z diivodu instalace téchto strojii probiha v roce
2015 ve firm¢ Uprava uspotradani pracovist’ a instalace nové jetabové drahy. Vedeni
firmy ocekava zkvalitnéni materidlového toku, zkraceni transportnich cast mezi
jednotlivymi pracovisti a diky novému strojnimu vybaveni miize nabidnout svym

zakaznikim rozsifeni nabidky svych sluzeb.

2.2 Popis stavajiciho materialového a informacniho toku
Vzhledem k tomu, Zze ma firma zpracovanou piirucku jakosti, jsou veskeré postupy
a procesy vcetné fizeni zdroji, realizace produktu a systému komunikace
zdokumentovany a popsany. VSichni zaméstnanci jsou proskoleni a seznameni

s principy fungovani firemniho systému.

2.2.1 Prijem poptavek a priprava nabidek
Poptavky od stalych zakaznikli jsou ve firmé pfijimany jednotlivymi pracovniky
ptevazné dle zvyklosti zakazniki, na zdklad€ osobnich kontaktd, telefonicky, v pisemné
nebo elektronick¢ podobé. Pokud oslovenému pracovnikovi poptavka technicky
nepiislusi, predava ji odpovédnému kolegovi. Novi zakaznici oslovuji firmu predevsim

pres kontakty ziskané na webovych strankéach firmy. Technicky zptsobily pracovnik ve
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spolupraci s vedoucim obchodniho oddé€leni provede zhodnoceni, zda a jakou formou
poptavku zpracovat nebo odmitnout. Pokud je rozhodnuto o odmitnuti poptavky, sdéli
néktery z odpovédnych pracovnikii zdkaznikovi tuto skutecnost spolu s vysvétlenim,
z jakého diivodu nebude firma nabidku ptedkladat. Nasledné jsou podklady poptavky
ulozeny v pfislusném souboru odmitnutych poptavek. V ptipadé akceptace poptavky je
poptavce odpovédnym pracovnikem pridéleno evidencni ¢islo nabidky a obchodni
teditel pfidéli technikovi jednoho ze svych podfizenych, aby ve vzdjemné soucinnosti
pfipravili technickou a obchodni ¢ast nabidky. Technik — konstruktér pfipravuje
technické fteSeni poptavky ve spolupraci se zakaznikem (ziskavani dodate¢nych
podkladti apod.), dale se subdodavateli specifickych ¢asti a dili (napf. motord,
pievodovek, dopravnikl, specialnich armatur a ventild, elektro a M+R — méfeni
a regulace), nasledné¢ jedna s vykonnym feditelem a vyrobnimi mistry (realizovatelnost
vyrobnich procest vlastnimi silami a poptavky kooperaci) a zdsobovacim odd¢lenim
(poptavky, nabidky a skladové zasoby béznych vyrobnich materiall). Pracovnik
obchodniho oddéleni si u stalych zdkaznikl ovétuje vzajemné aktudlni obchodni vztahy
(pfedevsim platebni mordlku u predchozich vyfakturovanych zakazek), u novych
zékazniki si u ekonomického oddéleni vyzada lustraci firmy, ktera poptavku predlozila,
pro stanoveni obchodnich a dodacich podminek. V dalsim kroku provadi pracovnik
obchodniho oddéleni na zékladé podkladii o pfedpokladanych nékladech a naro¢nosti
potencidlni zakazky cenovou kalkulaci nabidky. Jakmile je nabidka po technické
a obchodni strance pfipravena, obchodni feditel si na vyrobni nebo mimoradné poradé
vzajemné s jednotlivymi zainteresovanymi pracovniky odsouhlasi kompletnost nabidky
(technické feSeni, terminy realizace, obchodni a dodaci podminky). Takto pfipravena
nabidka je nasledné oficialné piedédna zdkaznikovi a spolu se vSemi ziskanymi
a vytvofenymi podklady (poptavka, navrh technického feSeni, nabidky subdodavek
a kooperaci, veskera korespondence a cenové kalkulace) ulozena v piislusném souboru
pod ¢islem nabidky.

Vyse uvedeny popis piipravy nabidky zahrnuje veSkeré kroky a postupy, které proces
pfipravy nabidky miiZe obsahovat. V pifipad¢ jednoduchych poptavek (napf. vyroba
a dodani hridele dle existujici dokumentace) byva postup zpracovani poptavky a tvorby
nabidky zna¢né zjednodusen. V takovychto ptipadech neni nutné nékteré vyse uvedené

¢innosti a kroky provadeét, protoZze by proces tvorby takovéto jednoduché nabidky (ktera
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vyzaduje pouze ocenéni jednoho druhu materidlu a jednoduché strojni vyroby)
zpomalovaly.

Pti zpracovani a tvorb& nabidky vyuzivaji pracovnici pro piipadnou realizaci sitovou
analyzu a metodu ABC pro stanoveni ¢asové ndrocnosti, identifikaci kritickych bodi
a definovani nezbytnych kooperaci. Povédomi o doslych poptavkach si obchodni feditel
udrzuje pomoci vlastntho seznamu doslych poptdvek suvedenim piidéleného
pracovnika, ktery nabidku zpracovdva. Stav rozpracovanosti a aktualni informace
o konkrétni nabidce si zjiStuje obchodni feditel kontrolou soubori nabidek nebo tyto

informace obdrzi na vyzadani od odpovédnych pracovniki.

2.2.2 Sjednani obchodniho pripadu
V piipadé, ze dojde ke shod€ nabidky s pozadavkem zdkaznika, je mezi zédkaznikem
a firmou sjednan obchodni pfipad., kterému je interné pfidéleno evidencni ¢islo z knihy
zakazek. Zpisob sjednani zavisi na rozsahu a objemu daného piipadu. Ve vétSiné
pfipadid miva formu objednavky, u které obchodni feditel zkontroluje shodu s nabidkou
a nasledné zékaznikovi objednavku potvrdi. U objednavek, které piesahuji ramec
béznych dodavek (napt. zékaznik financuje akcei z investi¢nich fondl, dodavka zatizeni
je vazana na piesny termin odstdvky zdkaznikovy vyrobni linky apod.) je zakazka
zdivodu plnéni terminti pfeddna odpovédnym pracovnikiim k pifipravé realizace
a soucasné s tim obchodni feditel se zdkaznikem domlouva detaily zakazky (zplsoby
a terminy plateb, terminy plnéni, sankce, prava a povinnosti smluvnich stran atd.)
a uzavira se zédkaznikem kupni smlouvu nebo smlouvu o dilo. Informace o jednotlivych

bodech ujednani smluv predava svym kolegiim na pravidelnych poradach.

2.2.3 Evidence zakazek
K primarni evidenci zakéazek slouzi ve firmé kniha zakazek ulozena v administrativé
obchodniho oddé€leni. Odpovédny pracovnik si podle této knihy zjisti posledni ptifazené
potadové Cislo a objednavce prifadi nasledujici volné poradové Cislo. K tomuto ¢islu
administrativni pracovnik zapiSe zdkladni informace k zakdzce (zakaznik, pfedmét
objednavky, ¢islo nabidky, termin plnéni, odpovédny pracovnik). V okamziku, kdy je
obchodnimu ptipadu ve firm¢ ptid€leno ¢islo zakazky z knihy zakazek, je odpovédnym
pracovnikem nasledné v elektronickém archivu vytvorena piislusna slozka zakazky, do

které vSichni odpovédni pracovnici nasledné ukladaji veSkeré zasadni informace tykajici
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se dané zakazky (kopie objedndvky zakaznika a revize smluv, kopie nabidek
a objednavek kooperaci a subdodavek, korespondence, vyrobni piikazy odkazujici na
vyrobni dokumentaci apod.).

V informaénim systému firmy je v Ciselniku zakdzek k danému ¢&islu dodatecné
v nejbliz§i mozné dobé prifazena a zanesena kompletni identifikace zakazky (tdaje
o zédkaznikovi, polozky zakazky, terminy plnéni, ceny, DPH, dodaci podminky, atd.)
a zakazka je zafazena do planu zakazek. Ukéazky =zapisu vknize zakazek

a v informa¢nim systému jsou na nasledujicich obrazcich.
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Obr. 3 Zapisy v knize zakazek, interni zdroj HAJDO

3.3.2015 11:46:53 HAJDO spol. s r.0. Strana 0001 z 0001
Expedi&ni pfikazy - 001 (Vyroba) (2014, 001 Vyroba)
vychozi
R Sp S..R.. Pof.& Datum pt.. €. ... Nazev €. zak. Term.d.(da... Objednavka
1.na a Popis dodavky P¥ijmeni
N N X 500 141004 11.8.2014 59 VINBRA s.r.0. 13580 Postulka
200141355 400144373 Smékal
N N X 500 141010 12.8.2014 257 UNEX a.s. 13586 24.8.2014 Sommer
200140866 400142849 Smékal
N N X 500 141009 12.8.2014 784 Miroslav Nakisdal 13585 31.8.2014 A.Zacpal
210140148 Muzikant
N N X 500 141005 11.8.2014 18 N.F.I. METALL s.r.0. 13581 13.8.2014 140918
200140889 400142967 Muzikant
N N X 500 141013 13.8.2014 18 N.F.I. METALL s.r.0. 13588 31.8.2014 Janiek
200140927 400142967 Smékal
N N X 500 141014 13.8.2014 18 N.F.I. METALL s.r.o0. 13589  19.8.2014 140229
200140916 400142967 Smékal
N N X 500 141006 11.8.2014 279 ARTOS CZ, spol. s r.o. 13582 Kaspar
200140953 400143068 Smékal
N N X 500 141012 12.8.2014 163 OP papirna, s.r.o. 13587 27.8.2014 4000040231
200140903 400142894 nabidka 14 446 Smékal
N N X 500 141007 11.8.2014 2121 T-PROJECT GROUP, spol. 13583 25.8.2014 2014/0B/065
S r.o.
200140873 400142856 nabidka 14 443 Smékal
N N X 500 141008 8.8.2014 366 Pivovar Litovel a.s. 13584 050500655
200140996 400143174 nabidka 14 438 Cunderle
e e T T T —— o

=== Jaroslav Dohnal ml.

Obr. 4 Zapisy v informa¢nim systému, interni zdroj HAJDO
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Tento systém evidence je ve firmé zaveden z divodu flexibility piijmu objednavek
s ohledem na bezpec¢nostni politiku firmy a pozadavku jednotného ¢islovani zakazek.
Z diivodu zabezpeceni dat maji do informacéniho systému pfistup jen vybrani pracovnici
a tito pracovnici maji dale aktivni pfistup nebo moznost nahledu jen do téch modult
informacniho systému, které nezbytné pottebuji k vykonu své prace. V tomto ¢iselniku
jsou evidovany veskeré¢ vyrobni zakazky, tzn. od drobnych zakazek ptijimanych recepci
(realizovanych dle skute¢nych nakladi v hodnoté stovek korun) po zakézky smluvné

uzavirané obchodnim odd¢€lenim (v fadové hodnoté desitek milionit).

2.2.4 Konstrukéni zpracovani a THN
Pokud se jedné o realizaci podle dokumentace dodané zdkaznikem, pak je tato zaloZena
rovnéz v souboru zakazky (elektronickd podoba dokumentace) nebo slozce zakazek
(papirova podoba dokumentace) a administrativni pracovnik konstrukce provede pouze
jeji tisk a kompletaci, vystavi pfislusny vyrobni ptikaz a nasledné pfeddva do vyroby.
Na vyrobnim piikazu se opakuji zakladni informace konkrétni zakazky s odkazy na
souvisejici dokumentaci (zdkaznik, Cislo objednavky a nabidky, termin plnéni,

odpovédné osoby), jak je patrné z nésledujiciho obr. 5.

[ VYROBNI PRIKAZ cislo : 01 |

Zakaznik: BALTRO s.r.o., Cislo zakazky:
HAJDO |[Stei: 13380/14
spol. s r.o Termin dodavky: Cislo nabidky: Cislo objednavky zakaznika:
LIT(:.)VEL 33. tyden 14 304 047-2014

Zpracoval: Zapletalova Datum: Listu: Listé:

Dohnal Jaroslav 24.6.2014
Cista
Kust Nazev (rozmér) zafizeni Cislo vykresu vaha._ .
1ks v ka
Vyrobte:
4 |VALEC 146,539 V0119

e délka=1037mm
! 4

4 |VALEC 101,975 V'0109.101
e délka=1036mm

Poznamka:

(VSechny valce konstrukéné vyrobit dle valce 86146,539.
Ale upravit je na_/146,539 a_J/101,975

Detaily podsestav pouze pro upfesnéni vrtani otvort

v Cepech.)

Obr. 5 Vyrobni piikaz zakéazky, interni zdroj HAJDO

Ptedani do vyroby je stvrzeno podpisem vyrobniho mistra u data predani a pfevzeti na

vyrobnim ptikazu, jehoz kopie je v listinné podobé zalozena v Sanonu zakazek.
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V ptipadé, Zze se jednd o realizaci vcetn¢ technického feSeni a tvorby vyrobni
dokumentace, ma konstruk¢éni oddéleni vlastni Ciselnik, podle kterého dokumentaci
¢isluje a archivuje. V souboru zakazky je uloZzen vyrobni ptikaz (nebo vice vyrobnich
ptikazi ¢islovanych v potradi jejich postupného vystavovani), ktery nese informaci
o vyrobni dokumentaci, podle které ma byt zakazka realizovana. Vyrobni dokumentace
firmy je tvofena systémem vyrobnich pfikazd, kusovnikli, vykresovych sestav,
podsestav a dil¢ich vykresi. Veskera vyrobni dokumentace, tzn. kazdy vykres, je
v konstrukei opatfen razitkem s ¢islem zakdzky, ke které vykres patii, a jménem
zékaznika. Toto znaleni vykresi je provadéno administrativnim pracovnikem
konstrukce pii kompletaci k pfedani do vyroby. Technologické postupy, které popisuji
jednotlivé vyrobni procesy bod po bodu, jsou vzhledem k vysoké kvalifikaci pracovnikli
ve vyrobnich profesich tvofeny jen ve vyjimecnych a odiivodnénich ptipadech (napft. pii
obzvlast narocnych operacich — vynechani jednoho kroku operace by znamenalo
vyrobu zmetku, pii kooperacni vyrobé — kooperujici firma neni zvykld na bézné
pouzivani firemni dokumentace a miize dojit k nedorozumeéni, montazi dil¢ich sestav do
celkii — nespravné potadi montaze by znamenalo casovou ztratu ve vyrobé apod.). Pro
béZnou vyrobu typu opracovani a svarovani plné postacuje soucasny systém s uvedenim

nezbytné nutnych pozndmek na konkrétni vykresové dokumentaci, jak doklada obr. 6.

8; T
3 POZNAMKY:
4x STAVAJICI POZ.5 ODREZAT A ZABROUSIT DO ROVINY
NOVOU P0Z.5 ZAVESNE OKO PRIVARIT DLE ROZMERU NA VYKRESE
OPRAVIT NATER: SYSTEM 30, EMAIL SYNTETICKY S2013, ODSTIN RA
SVARIT: 135 — SG2 DLE EN 29692
12 P 18-150x75 1 373
50 " P 8-80x70 1 373
10 P 10-100x70 1 373
- 9 P 2-50x44 1 373
8 P 8-45x35 1 373
H 7 P 20-80x35 11 373
| = 6 P 16-140x50 1 373
S T 5 ZAVESNE OKO 1373
| N n 4 P 45-110x110 1 373
: o= 3 JEKL 60x40x3 1655 | 11 373
| 2 JEKL 100x50x6 1655| 11 373
H TR 8 1 JEKL 100x60x6 5100 11373
T , Pozice Cido vikresu Nézev (rozmér) Rozmér Materidl
| 6 Meritko Podpis Datum Celkovd &istd véha
' ‘ Kreslil Ing. 3izma 212.201 "
N\ i / L Prezkousel "g
50 Nahrazuje v. | Nahrazeno v.
Nazev :
HAJDO |™ RAM KOSE — G
spd. s .o .
i 0S prava

Obr. 6 Vykres s vyrobnim postupem, interni zdroj HAJDO
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Pokud zakazka obsahuje specifické dodavky typu A podle metody ABC, jsou tyto podle
typu a rozsahu zajistény v predstihu bud’ pfimo konstrukénim oddélenim, nebo na
zéklad¢ pozadavki z konstrukce obchodnim nebo zasobovacim odd€lenim s tim, ze
jednotliva oddéleni si ve vzdjemné spolupraci fesi specifika a podminky dodéavek, které
jim z titulu pravomoci a odpovédnosti ptislusi (napf. konstrukce — technicka specifikace
a adekvatni ndhrady, zasobovani — v¢asnost dodavek).

THN, tzn. sumarizace materidlu, je u jednotlivych zakédzek tvofeno dle aktudlni
vytizenosti kapacit bud’ jiz béhem piipravy vyrobni dokumentace v konstrukénim
odd¢leni a spolu s touto dokumentaci predano dal do vyroby a zésobovani, nebo je na

zaklad¢ vyrobni dokumentace vytvotfeno v zasobovacim oddé€leni.

2.2.5 Zasobovani, vyroba a montaz

Jakmile zésobovaci odd€leni a vyroba obdrzi vyrobni dokumentaci, ve vzajemné
soucinnosti porovnavaji pozadavky na vyrobu a vyrobni material s aktudlnim stavem
skladovych zasob. V té dobé& jsou jiz polozky typu A podle metody ABC smluvné
zajiStény u subdodavatelii, zbyvaji polozky typu B a C. Ze skladovych zasob je do
vyroby vydan aktudlné dostupny material, vydej ze skladu zapisuje do tabulky umisténé
na serveru pracovnik fezarny. Na ostatni polozky vyrobni oddéleni predava do
zasobovaciho oddéleni pozadavky na zajiSténi (pfevdzné hutni material — plechy,
kulatiny, profilové materidly, potrubni dilce a spojovaci material). Tyto polozky, stejné
jako neskladové polozky zkusovniki a THN (loziska, tésnéni apod.) zajistuje
zéasobovaci oddéleni u svych stalych dodavateld. Tito dodavatelé jsou pravidelné jednou
roén¢ hodnoceni, takze existuje interni piehled o jejich spolehlivosti. Zasobovaci
oddélent si u opakujicich se dodévek pravidelné poptava a zjistuje dostupnost a aktudlni
jednotkové ceny. Objednavky jsou tvofeny v informacnim systému a evidovany pod
Cislem zakazky.

Do obdobi let 2007-2009 méla firma pomérné rozsahly sklad hutniho materidlu co do
poctu polozek a jejich mnozstvi, takze dostupnost téchto materidlu byla ve vétSing
pripadl okamzitd. V letech 2007-2009 byl ve firm¢ v ramci uspornych opatfeni zaveden
systém nakupu hutnich materialti v konkrétnim mnozstvi ptimo na konkrétni zakazky
a tento trend zlstal sdrobnymi upravami ve firmé dodnes. Vyroba se diky této

skute€nosti obCas potyka s nezbytnosti odkladu zahdjeni vyroby do doby, nez bude
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material dodan. Také naklady na pofizeni materialu jsou z divodu omezeného nakupu
vys$si nez pfi objednavani vétsich objemi dodavek.

Pti zadavani do vyroby a zajiStovani materidlu provadi vyrobni a zdsobovaci oddéleni
rovnéz zajisténi kooperaci. Tyto kooperace jsou vyuzivany z n¢kolika divodi. Prvnim
jsou technologické divody. Zakézkova vyroba vyzaduje nepravidelné vyuzivani
technologii, které firma nevlastni a jejich pofizeni by neznamenalo pro firmu piinos
(napf. tepelné zpracovani, specialni povrchovd uprava, pogumovani, opracovani
nestandardnich rozméri apod.). Druhym nej€astéjSim divodem kooperaci byva vyuziti
levnéjSich technologii (firma napft. vlastni stil na déleni materidlu vodnim paprskem,
coz je velmi pfesna, ale také velmi drahé technologie a pro bézné vypalky z plechi, kde
neni vyzadovana pfesnost v desetinach milimetru, je vyhodnéjsi k déleni pouZit
laserovou technologii nebo dé€leni plamenem). DalSim diivodem pro kooperace byva
aktudlni docasna pretizenost vlastnich kapacit. Kooperace jsou ve vétSin¢ ptipada
sjednévany na zaklad¢ objednavek, v odivodnénych ptipadech na zakladé smluv.

Na vstupu je u materidlu provadéna vstupni kontrola kvality a kompletnosti, stejné tak
je provadéna kontrola na opétovném vstupu materidlu pii kooperaci. Kontrolu provadi
zasobovaci oddéleni v koordinaci s kontrolorem OTK, v odiivodnénych ptipadech je ke
kontrole ptizvan vedouci vyrobniho oddé€leni nebo odpovédny konstruktér. V piipadé
neshody je s dodavatelem zahdjeno reklamacni fizeni.

Material prochazi ve vyrobé postupnou transformaci do podoby kone¢ného produktu
a v kazdé fazi procesu je zajisténa jeho identifikace. Polotovary jsou popsany cislem
zakézky a cCislem vykresové dokumentace, ke které patfi. Vykresova dokumentace
doprovazi tyto polotovary béhem celého procesu transformace. Pro nakupované dily je
vzdy vytvofen mezisklad oznaceny cCislem zakdzky a zde jsou dily uskladnény do
okamziku predani na kompletaci.

V piipad¢ zmén pfi procesu vyroby byvaji tyto zmény zaznamenavany na odpovidajici
dokumentaci a nasledn¢ predavany do konstrukéniho oddé€leni k provedeni revize
dokumentace. Jestlize povaha pozadované zmény vyZzaduje vyjadfeni konstruktéra,
byva tento pracovnik pfizvdan do vyroby ke konzultaci problému
a nasledn¢ sam proveden soupis zmén oproti ptivodni dokumentaci.

Pokud se jednd o zakazky, které jsou sjedndny vcéetné¢ montdze u zdkaznika, je
v pribchu procesu vyroby zédkaznikovi uptfesiiovan aktudlni stav zakézky a nasledné se

domlouva termin realizace montaze. Tyto terminy byvaji u zakazek realizovanych na
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zaklad¢ smlouvy o dilo zdkaznikem striktné vyzadovany a musi byt bezpodminecné
dodrzeny, nebot’ ve vétsiné ptipadi vyzaduji odstavku stroje s nepietrzitym provozem,
coZ znamena., zZe stroj musi byt zastaven i na né€kolik dni. Montéze a servisni prace
mensiho rozsahu byvaji se zdkaznikem domlouvdny a nasledné realizovany v dobé

odstavek pro udrzbu, které byvaji bézné v délce jedné, maximalné dvou smén.

2.2.6 Ukonceni obchodniho pripadu

Zakazky jsou ve firm¢ na zékladé ujednani se zdkaznikem ukoncovany nékolika
zpusoby.

Pokud neni soucasti dodavky montédz, ucast pii zprovoznéni apod., byva k zakdzce
vystaven pouze dodaci list opatfeny razitkem vystupni kontroly a zakazka se expeduje
k zakaznikovi nebo si zédkaznik zajist'uje expedici na vlastni naklady. Vystupni kontrolu
provadi kontrolor OTK, ktery mé za ukol kontrolovat kvalitu a kompletnost ukoncené
zakazky. V ptipadé¢ neshody je zakdzka vracena do vyroby k provedeni népravy
a uvedeni zakazky do pozadovaného stavu. U smluvnich zakazek byvéa ukonceni
a ptredani znacné rozsédhlejsi. Konstrukéni oddéleni musi k zakdzce ptipravit veskeré
nezbytné a ze zékona povinné podklady (napi. projektovou dokumentaci skuteéného
stavu, prohlaSeni o shod¢, navody na obsluhu a udrzbu, predavaci protokoly atd.).
Archivace téchto dat a informaci k pfisluSné zakazce je ve firm€ provadéna
odpovédnym pracovnikem bud’ v tisténé (do slozky), nebo elektronické podobé (do
souboru). Soucasti téchto dokladi byvd 1 soupis vice/ménépraci a nakladl
k odsouhlaseni, které¢ béhem realizace zakazky vznikly a které se musely se zdkaznikem
pribézné projedndvat. Tyto vice/ménéprace a naklady vznikaji v disledku dodate¢ného
upfesiiovani a specifikaci pozadavki zakaznika v dobé, kdy jiz byla pfedloZena nabidka

nebo uzaviena piislusna smlouva.

2.2.7 Sledovani pribéhu zakazek
Népln prace a stav rozpracovanosti zakazek u podtizenych pracovniki sleduje vedouci
prislusného oddéleni. Pravidelné jednou tydné se ve firmé kona porada vedoucich
pracovnikil, na které se projednavd seznam zakazek, které jsou aktudlné realizovany
a vedouci pracovnici se navzajem informuji o stavu téchto zakdzek v rdmci svétenych
odd¢leni. Nejveétsi diraz se pii poradach klade na zakéazky s blizicim se terminem

dokonceni. Dale se upfesnuji se terminy, kdy bude ta kterd zakdzka predana
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z konstrukce do vyroby, jaké jsou potvrzené terminy subdodavek, jak probihaji
kooperace, jaké jsou aktudlni informace a piipadné dodatecné pozadavky od zakaznikd,
jaka je aktudlni vytiZenost a jaky je pfedpoklad vytiZenosti jednotlivych pracovist' na
nejbliz§i obdobi apod. Vystupem z porady je zéapis a aktualizovany seznam zakazek,
zaneseny do tabulky, ve které si kazdy vedouci pracovnik pomoci jednoduchého filtru
muze provést pozadovanou selekci, napt. zakazek, které se ho konkrétné tykaji a které

ma na starosti. Ukdzka seznamu zakéazek pro vyrobni porady je na obr 7.

Vysvétivky k barevnému tnateni: Hotovo - Podklady k fakturaci Celorodni Dalelits zak.
HOTOVO - Podklady k fakturaci 11! Storno Vylakturovdno, probihd

13764 |Cembrit Iopuva hydraul Lerpadia dle dohody hydrauliks ludve  |Probihd  |nové terp. 20.3.2015
13805  |TOS Kufim dr ik roubu 11.11.2014 zémednik Mirs  |Hotovo  [sklad
13830 Alinvest servis hydrauliky dle dohody hydrauliks Ludva Probihd  |monté} 29.-30.12. 2014
Winvest |Hydraulika kontiiti Ludva  [Probihé [wjroba, montst
13845 |TOS Kufim drlsk 30.1.2014 zdmetnik Mirs  |Hotovo  [sklad
17.1.2015 pogumenéni

13913 |Alinvest servis wyména hydrauliky 8 pneumatiky 28.1.2015 hydrauliks ludve  |Probihd  [19-28.1.2015 viceprice
13917 oprava rotoru 12112014 cbrobna Vojta _|Probiha | EXPEDICE UNOR 2015
13921 |Pure Energy obrobeni lopatek dle dohody obrobna Vojta  [Probihé I
13943 komora tHidide 28.2.2015 vyroba Mira, Vojta |Probihd INEDKE UNOR 2015
13947 |Alinvest dodévka roubeni dle dohody hydrauliks ludva _|Probiné |

viokka filtratni terpadio dle

oprava potrubi kantilevru 30.6.2015 hydrauliks
13958 [OP papirna Oliany |oprava potrubi hydrauliky | 3132015 | tydaubks | ludve  [Probins |

Obr. 7 Seznam zakazek vyrobni porady, interni zdroj HAJDO

Se seznamem zakdzek se pii poradach pracuje podle metody sitové analyzy, nové
zanesené skutecnosti jsou podkladem pro nasledujici kroky operativniho fizeni vyroby.
Ze seznamu je snadno patrna aktudlni vytizenost kapacit jednotlivych pracovist’.

Firma ma zavedeny systém sledovani vyuziti pracovni doby. Tento systém funguje tak,
ze kazdy pracovnik odevzdava denni vykaz prace zaméstnance, na kterém je
zaznamenano, na které zakazce v dany den pracoval, jak dlouho, co bylo naplni prace,
pfipadné informace dopliiuje o dal$i podrobnosti, napt. o €isla vykresli nebo sestav, na

kterych pracoval apod., jak je patrné z obr. 8.

Denni vykaz prace (1so-75003-00)

PoF.

Zislo Datum Jméno Prijmeni Evidenéni gislo
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Obr. 8 Ukazka denniho vykazu prace, interni zdroj HAJDO
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Minimalni ¢asovou jednotkou pro zéapis do denniho vykazu prace je firmou interné
stanoveno 5 minut. Administrativni pracovnik denni vykazy shromazd'uje a tidaje v nich
obsazené piepisuje do souboru vykazu prace, coz je elektronicky dokument — tabulka,
uloZend na serveru. Jednoduchym filtrovanim dat v této tabulce tak lze kdykoliv ziskat
a selektovat potfebné informace, napt. na ¢em konkrétni pracovnik kdy pracoval, kdo
pracoval na konkrétni zakazce a v kterém obdobi, kolik se jiz na zakdzku celkem
vypottebovalo z asového fondu, které dily zakdzky byly v urcitém obdobi vyrdbény
a kym apod. Ukazka vykazu prace je vidét na obr. 9 vkap. 2.3.1 na strané 32 pii
analyze obchodniho ptipadu.

Informace ziskané z této tabulky vyuzivaji vedouci pracovnici a piedev§sim obchodni
narocnosti s piedpokladanou, na zdklad¢ které byla zdkaznikovi pfedlozena nabidka.
Tabulka se dale vyuziva piianalyze vyroby zmetku a identifikaci odpovédnych
pracovniki, pro srovnani typoveé podobnych nebo opakujicich se zakazek a pro cenovou
kalkulaci zakazek, u kterych se cena stanovuje po jejich ukonceni na zaklade
skute¢nych nakladu.

Pii vyplnovani denniho vykazu prace a nésledném piepisovani dat do vykazu prace
dochazi k chybam lidského faktoru v podobé pieklepti a podobnych chyb. Tyto chyby

byvaji z velké ¢asti odhaleny pfi zpétnych kontrolach, napft. pfi vyhodnocovani zakazek.

2.2.8 Vyhodnocovani zakazek
Obchodni fteditel pfedavd po ukonceni zakazky podklady fakturaénimu oddéleni
k fakturaci zakéazky. Pokud se jedna o zakézku dle skute¢nych ndkladi, tak provadi
kalkulaci kone¢né ceny. Pokud se jedna o zakazku podle nabidky, provadi porovnéani
cenové nabidky a skutecnych nakladi. V obou piipadech musi provést nasledujici
kroky: 1) z tabulky vykazu prace umisténé na serveru vycislit odpracovany cas a pfitom
rozliSit jednotlivé vyrobni operace srozdilnymi hodinovymi sazbami; 2) z tabulky
vydaji skladového materidlu zjistit uskute¢néné vydaje materidli na zakazku
a z informacniho systému zjistit financni hodnotu tohoto materidlu; 3) z informac¢niho
systému zjistit celkovou hodnotu objednavek a kooperaci k ptislusné zakazce. Souctem
téchto dil¢ich polozek ziska skutecné celkové néaklady zakazky. V piipadé vyroby dle
nabidky provadi porovnani s nabidkovou cenou, a pokud je nabidkova cena niz8i nez

cena skuteénych nékladi, predkladd tuto skute¢nost odpovédnym pracovnikiim
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s zadosti o vysvétleni odchylky. Na zéklad¢ zavéri z analyzy odchylek se stanovuji
opatieni, aby se ptfedchazelo podobnym piipadim v budoucnosti. V odivodnénych
pfipadech byva o téchto skutecnostech tykajicich se skutecnych nakladi informovan
1 zdkaznik. Naslednym vystavenim kone¢né faktury a jeji Uthradou zdkaznikem byva
zakdzka formaln€ ukoncena.

Vyhodnocovani zakazek a predavani k fakturaci déla obchodni feditel cca tii az pét dni
po ukonceni a piedani zakazky. Tento ¢asovy odstup si ponechdva z diivodu zkusenosti
s odevzdavanim dennich vykazi price zaméstnanci. Nez si tento odstup zavedl,
dochazelo k situacim, kdy pfedal zakazku k fakturaci a nasledné¢ byly do celkového
vykazu prace dopsany na tuto zakdzku dal$i hodiny. Divodem pozdniho odevzdéani
denniho vykazu prace a nasledného dopsani byva nemoc nebo dovolend zaméstnance,
sluZzebni cesta nebo opomenuti. Pfi pfepisovani dat z denniho vykazu prace do tabulky
vykazu prace dochazi sice ojedinéle, ale pfesto dochazi, k chybam ve formé pieklepu.
Nez dojde k uzavieni vyhodnoceni zakézky, musi feditel chybu identifikovat a zadat

k opravé.

2.3 Ukazkové obchodni pripady
V této Casti prace nasleduje struény popis nékolika typoveé riznych obchodnich ptipada,
které firma v minulosti realizovala nebo byla popténa na realizaci. Z prubéhu zakazek
jsou v piipadé zjisténi vyzdvizeny a detailné popsany nedostatky a chyby, které mély na
prabéh zakazek negativni vliv. Dale bude popsano, jak firma vzniklou situaci fesila
a jakd ulinila opatfeni, aby k podobnym situacim opakované nedochazelo. Rovnéz

budou ptedlozeny vlastni ndvrhy alternativnich feSeni a opatfeni.

2.3.1 Priklad ¢. 1
Zakaznik u firmy poptal ,,Pfetoceni cela svafeného mezikruzi z ty¢e L“. Jednalo se
0 poptavku na drobnou a jednoduchou préci pro soustruh, z dodaného materidlu a na
zaklad¢ dokumentace zédkaznika. Obchodni oddéleni pfedlozilo odpovidajici nabidku na
poptavany rozsah prace a nasledné zakaznik praci objednal a dodal polotovar
k opracovéani. Konstrukéni oddéleni pfipravilo pro vyrobu pfisluSnou vykresovou
dokumentaci, a jelikoZz se jednalo o zakazku s jednou vyrobni operaci, tak nebyl
vystaven vyrobni piikaz, spolu s vykresem byla do vyroby pfedana kopie objednavky

zakaznika, na které bylo pfesné specifikovano, co zdkaznik pozaduje. Vyrobni mistr
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zadal zakazku do obrobny a nasledn¢ po dokonceni prace byl se zdkaznikem domluven
zpusob odeslani a podklady od zakézky se vratily do obchodniho oddéleni ke
kontrolnimu vyhodnoceni a pfedani k fakturaci. Odpracovany ¢asovy fond je zndzornén

na obr. 9.

0849 3 Jaomr Kobek ocbobra 4036 13606 35 AniNowo Tam A7 soustnzeni

-0 37l Soudek oboba 4065 13606 20 AiNowo Tam 25 fézovéni-Horizontka CNC
B2 T Franidek Kooouek zmefnk 4119 13606 05 AiNowo 1 expedice- baeni
Obr. 9 Vykaz prace zakazky, interni zdroj HAJDO

Jeho kontrolou byly zjistény nésledujici skutecnosti. Prvni skuteCnosti byl fakt, ze
zakazka byla vyhodnocena jako prod€lecnd. Naslednou analyzou bylo zjisténo, ze
kalkulace poptavané prace byla provedena spravng, ale vyrobni mistr zadal do obrobny
ptikaz ke kompletni vyrobé mezikruzi, véetné vyvrtani otvorti pro Sroubové spoje na
roztecné kruznici. Vrtani navic z kapacitnich diivodi zadal na horizontalni vyvrtavacku,
stroj s jednou z nejdrazSich hodinovych sazeb na firmé. UcCinil tak v dobré vife a bez
uvédomeéni si souvislosti, ze se jedna o praci dle nabidky a ne o kompletni vyrobu dle
skutecnych nakladi. Obchodni feditel naslednym jednanim se zékaznikem snizil ztratu
na minimalni moznou miru domluvou, Ze se do faktury zapocita cena za vrtani otvori
v Castce, za jakou by si zdkaznik otvory na vlastni ndklady vyvrtal sdm. Na nejblizsi
vyrobni poradé byla vSem vedoucim pracovnikim piipomenuta nutnost zajisténi
pfesunu vSech zasadnich informaci ze zakdzkové dokumentace jak mezi jednotlivymi
oddélenimi, tak pfi pfechodu vyroby z ptedchozich procesli k procesiim nésledujicim.
Miij navrh:

Bez ohledu na velikost a rozsah zakdzky je nutné zabezpecit pienos informaci,
souvisejicich se zakdzkou, mezi oddélenimi a jednotlivymi pracovniky. Firma by méla
zvazit, zda nevydat nafizeni, ze kazdd zakazka musi mit vyrobni piikaz s popisem
¢innosti, které zahrnuje a které jsou vyjmuty. Konkrétné u této zakazky bych doporucil
na vyrobni pifikaz dat zfetelné upozornéni typu ,,provést pouze opracovani cela

mezikruzi.
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2.3.2 Priklad ¢. 2

Zakaznik u firmy poptal kompletni vyrobu a dodavku osmi kust valeckil se specidlni
povrchovou Upravou, nastfikem tvrdochromu. Technologii k této povrchové upravé
firma nevlastni, proto byla tato vyrobni operace poptana a nabidnuta v kooperaci.
Obchodni oddéleni nasledné vypracovalo nabidku a béhem dalSiho jednani se
zdkaznikem byla upfesnéna cena (sleva na zdkladé objednaného mnozstvi) a hlavné
termin dodéni, ktery musel byt firmou bezpodmineéné¢ dodrzen. Ke kooperaci byla
vybrana mistni firma z divodu niz§i ceny a snazs$i dostupnosti. Zajisténi a dodéani
vstupnich materiali dodavateli probéhlo fadné a v pozadovaném terminu. Do okamziku
pfedani vélcii do kooperace probihala vyroba podle stanoveného planu. Po navraceni
valct z kooperace zpét do vyroby se musel povrch véleli s nanesenym tvrdochromem
brousit na pozadovanou drsnost. B&hem brouseni zacalo dochazet k praskani
a odlupovani nanesené vrstvy, jak je vidét na obr. 10.

- - - .

e g e

vada
koopcrace

Obr. 10 Kooperacni vada, interni zdroj HAJDO

Praskani a odlupovani bylo zplsobeno $patnym technologickym zpiisobem nanaSeni
tvrdochromové vrstvy. Valce byly vraceny kooperujici firmé k opravé odstranénim
nanesené vrstvy a nanesenim vrstvy nové. Bohuzel situace se znovu opakovala a teprve
tteti naneseni bylo v pozadované kvalité. Prodlouzenim doby, kdy byly valce
v kooperaci, vzniklo na zakazce dvoutydenni zpozdéni. VEasnym informovanim
zékaznika o této skuteCnosti vstoupila firma vjednani o posunu terminu dodani.
Zakaznikovi se podafilo ucinit takova opatieni, Ze byl schopen avizované zpozdéni

akceptovat. Diky této skutecnosti nebylo nutné vstupovat v jedndni s kooperujici firmou
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a tesit pokutu za zpozdéni dodavky. S kooperujici firmou nasledné probé¢hlo jednani,
béhem kterého bylo uptesnéno, jak v ptipadé opakované vyroby postupovat, aby se
situace v budoucnu neopakovala. Béhem jednani vyslo najevo, Ze kooperujici firma sice
bézné tvrdochrom nanési, ale tento typ vyroby (rozméry valci, sila vrstvy apod.) byl
pro ni prvni obchodni pfipad. Konkurenéni firma, ktera predkladala nabidku, ma s touto
technologii s ohledem na druh vyrobku bohaté zkusenosti.

Miij navrh:

Béhem realizace zakéazky bylo rozhodnuto z divodu ceny a dostupnosti o nevhodné
kooperaci. Pti kazdé¢ kooperaci, kterd je pro uspéSnou realizaci zakazky kli¢ova,
doporucuji bez ohledu na cenovy rozdil kooperovat u firmy, kterda ma s danym typem
prace vice zkuSenosti. V piipad¢ rozhodnuti o kooperaci doporucuji s firmou detailné
konzultovat, zda poptavané Cinnosti piesné rozumi, vi, co se po ni chce, ptipadn¢ zda

ma odpovidajici reference.

2.3.3 Priklad ¢. 3

Zahrani¢ni zékaznik zaslal prostfednictvim svého ¢eského zastupce do firmy emailem
poptavku, ve které zadal o aktualizaci nabidky na vyrobu péti kust stohovaciho zafizeni
proloZzkovych oballi, vrozsahu své posledni objednavky, podle jim dodané
dokumentace. Vyroba zafizeni pro tohoto zakaznika je typicka tim, ze se musi
bezpodmineén¢ dodrzet predepsani dodavatelé, pokud jsou v dokumentaci uvedeni.
Vyroba se z tohoto diivodu prodrazuje, ale tuto skute¢nost zakaznik respektuje, nebot’ je
to na jeho zadost. Vyrobni dokumentace a technicka feSeni v ni obsazena jsou dusevnim
vlastnictvim zakaznika. VSichni zaméstnanci firmy jsou sezndmeni se skutecnosti, ze
firma se zakaznikem uzavfiela na jeho know-how smlouvu o ml¢enlivosti.

Ptiprava nabidky byla pomérné jednoducha, nebot’ stacilo provést kontrolu, ze posledni
zakézka na vyrobu téchto zafizeni nebyla ztrdtova a stanovily se redlné terminy na
novou dodavku. Takto byla nabidka zdkaznikovi ptedlozena. Zakaznik nasledné zaslal
objednavku a spolu s ni ptedal firmé i zavaznou dokumentaci aktudlniho provedeni.
Jelikoz se jednalo o dokumentaci v detailech odliSnou od pfedchozi objednavky, bylo
nutné provést porovnani obou verzi a finanéné vyjadiit rozdily v nich obsazené. Se
zdkaznikem bylo sjednano, Ze vyroba muze byt zahdjena ihned (kvili dodrzeni

sjednanych termini) a rozdily dokumentaci ve formé& vice/ménépraci budou
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odsouhlaseny co nejdiive v prubéhu realizace. Ukazka ze soupisu vicenakladii, které

byly se zakaznikem projednany a nasledné vzajemné odsouhlaseny, je na obr. 11.

VYROBA STACKERU
zakdzky 12753 a 12 696
NOVA VERZE

Project |~ Vykres €. X Posice ~ Popis 2 pocetks |~ Poznamka ~
511206 P5604-0284 1,2,3,7 Hrazda 1 navic
504003 P5604-0284 1,237 Hrazda 2 navic
504004 P5604-0284 1,2,3,7 Hrazda 2 navic
511202 P5604-0284 1,2,3,7 Hrazda 2 navic
511206 P5604-020 58, 79 Retéz 1 zména v dokumentaci
504003 P5604-020 58, 79 Retéz 2 zména v dokumentaci
504004 P5604-020 58, 79 Retéz 2 zména v dokumentaci
511206 P5604-0232 la2 Drzak 4 zména poctu kusu
504003 P5604-0232 la2 Drzak 8 zména poctu kusd
504004 P5604-0232 la2 Drzak 8 zména poctu kusu
511202 P5604-0232 la2 Drzak 4 zména poctu kusd
511206 P5604-0201 laib Vedeni 2 rozdil v délce
504003 P5604-0201 laib Vedeni 4 rozdil v délce
504004 P5604-0201 1az6 Vedeni 4 rozdil v délce
511202 P5604-0201 laib Vedeni 2 rozdil v délce
511206 P5604-0201 lai3 Vedeni 1 novy
504003 P5604-0201 lai3 Vedeni 2 novy
504004 P5604-0201 lai3 Vedeni 2 novy
511202 P5604-0201 lai3 Vedeni 1 novy

Obr. 11 Vicenaklady zakazky, interni zdroj HAJDO

U vyroby zafizeni pro tohoto zahrani¢niho obchodniho partnera je nutné nékteré
dodavky vstupnich materidll objedndvat v zahrani¢i, nebot specifikovani vyrobci
nemaji v Ceské republice pobolku ani obchodni zastoupeni. P¥i tvorbé nabidek
a realizaci vyroby pro tohoto zdkaznika se zacal vyrazné projevovat jeden zéasadni
nedostatek firmy. Z divodu slabé Grovné znalosti anglického jazyka pracovnici firmy
Casto zadali o pomoc s vyfizenim veSkeré komunikace (poptavky, objednavky,
zjistovani aktualnich stavii dodavek apod.) obchodniho feditele, ktery mluvi anglicky
plynule. Zaroven pfi psani textu v anglickém jazyce pouzivali internetové piekladace.
Aby byl nedostatek odstranén (nejen pro obchodni ptipady stimto konkrétnim
zdkaznikem, ale ve vSeobecné roviné€), zajistila firma vroce 2010 pro vybrané
pracovniky vyuku anglického jazyka. Vyuku od léta 2014 provadi rodily mluvci
a zamé&fuje se na praktickou vyuku technické anglictiny.

Vlastni navrh:

Znalost cizich jazykl je v soucasné dobé ve firmach standard. Z diivodu rostouciho
mnozstvi zakazek, které firma realizuje v zahranici, pro zahrani¢niho zékaznika nebo
kvili zakdzkam se zahrani¢im komunikuje, je zvySeni jazykovych znalosti pracovnikii

firmy nezbytnosti. Doporucuji intenzivné pokracovat ve vyuce a praktickych cvicenich
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technické angliCtiny, aby se zvySil pocet pracovnikd, ktefi budou schopni plynné

komunikovat v anglickém jazyce bez pomoci slovnikt a piekladact.

2.3.4 Priklad ¢. 4

Zakaznik nékolik let uvazoval o rozsifeni vyrobni sortimentu vlaknocementové vinité
stteSni krytiny. Technologie vyroby vinitych desek je nasledujici. Ze zasobnikli se do
michacich nddrzi pfivadi vyrobni suroviny, které jsou po namichani do spravné
konzistence a slozeni pfivedeny pfes vany s kruhovymi sity na formatovy valec. Po
naneseni nékolika vrstev latky je podélnym nozem polotovar preseknut a dopravnikem
pfesunut na ofezové stoly a zvlilovaci koSe. Na ofezovych stolech ziskdva polotovar
koneény rozmér a na zvliiovacim koSi dojde uploché desky k pozadovanému
vytvarovani. Nasledn¢ je deska pfemisténa pomoci zvedacich stolli na pojezdovy vozik,
ktery prochazi susarnou. Strategickym rozhodnutim chtél zakaznik rozsifit vyrobu
o desky novych rozmért, které doposud vyrabély jeho sesterské organizace v zahranic¢i
a z divodu kapacit nestihaly pokryt poptavku. Ddle zakaznik chtél, aby cely jeho
sortiment bylo moZzno pfi technologickém procesu vyroby lisovat. Doposud vlastnil dvé
vyrobni linky, z nichz pouze jedna byla vybavena lisem. Lis je ve vyrobni lince umistén
mezi zvliiovacim kosem a suSarnou. Z divodu vyssi poptavky po lisovanych vyrobcich
musel zdkaznik firmy desky z linky, ktera vybavena lisem nebyla, pfesouvat po procesu
zvInéni na druhou vyrobni linku. Novy lis mél zédkaznik pfedbézné zajistén od zruSené
sesterské spole¢nosti. Rozhodnuti o instalaci nového lisu a rozsifeni linky o nové
ofezové jednotky se odkladalo nékolik let, protoze se ¢ekalo na rozhodnuti matetské
organizace o pfidéleni grantu. Matetfskd spolecnost byla v dobé jednani zékaznika
s firmou kupovéana novym vlastnikem. Piivodni vlastnik realizaci odsouhlasil, ale novy
ji nasledné pozastavil a vyzadal si novou analyzu zaméri, které se v dcefinych
organizacich chystaly. Na jafe 2014 bylo o realizaci akce skonecnou platnosti
rozhodnuto, termin najeti rekonstruované linky byl stanoven na pfelom dubna a kvétna
roku 2015.

Béhem doby, kdy zdkaznik ¢ekal na rozhodnuti novych majiteltl, probihala predbézna
jednani s firmou. Firma zpracovala pfedbéznou studii a predkladala navrhy technického
feSeni a uspofddani modernizované linky. Soucésti studia byla i pfedb&ézna cenova
kalkulace pro stanoveni rozpoctu. Pevnou cenu dokazala firma stanovit pouze na

projekéni a konstrukéni zpracovani. Vyroba, doddvka a montdz byla stanovena
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odbornym odhadem na zaklad¢ ptedchozich akci realizovanych u zdkaznika s tim, ze
konecna cena bude stanovena na zadklad¢ projektu. Za takto stanovenych podminek
zdkaznik objednal vypracovani projektové a vyrobni dokumentace, véetné projektu
elektro. Nasledné obchodni feditel se zdkaznikem dojednal detaily smlouvy, tykajici se
termintl plnéni a plateb a ve stejném znéni postupoval i pii jednani se subdodavatelem
projektu elektro.

Zakaznik si chtél ponechat moznost konkurenc¢nich nabidek na vyrobu a montéz, proto
byla vyrobni dokumentace dil¢ich celkii zdkaznikovi firmou pfedana pribézné ve dvou
etapach, spolu s konkrétnimi cenovymi nabidkami. Pfedanim kompletni vyrobni
dokumentace az po jejim vyhotoveni by se zakaznik ptipravil o moznost konkuren¢nich
nabidek, nebot’ by v tom pfipadé nestihal zajistit vyrobu a dodavku jednotlivych dil¢ich
celkii v pozadovanych terminech. Vybér dodavatele, ktery celou akci zajisti jako
generalni dodavatel ¢asti strojni a elektro (stavebni prace fesil zakaznik separatné ptimo
se stavebnim projektantem a se stavebni firmou), mél probéhnout na zakladé
vyhodnoceni nabidek na vyrobu dilt podle dokumentace, pfedané v prvni etapé.

Béhem piipravy nabidky na vyrobu a dodavku prvni etapy oslovila firma klicové
dodavatele na vyrobni material (napf. I profily v délce 18m na pojezdové kolejnice),
subdodavky (dopravniky, vakuové ramy, motory a pievodovky apod.) a kooperace
(opracovani vyse uvedenych I profili). Vybér oslovenych potencialnich dodavatelii byl
proveden na zékladé¢ technické specifikace dle dokumentace, spolehlivosti
a osvédcenosti dodavatele. Na zékladé predlozenych nabidek si firma pro jednotlivé
¢asti vybrala konkrétni dodavatele a s nimi dale jednala o slevach, platbach a zdvaznych
terminech pfi objednani.

Firma se svou nabidkou na dodavku dili prvni etapy predané¢ dokumentace vybérové
fizeni u zakaznika vyhrala a stala se dodavatelem c¢asti strojni a elektro. Nasledné se
zékaznikem uzaviela smlouvu na dil¢i dodavky, stejn¢ tak ucinila viéi svym
dodavatelim a zahgjila vyrobu. V pribéhu plnéni prvni etapy odpovédni pracovnici
firmy pravidelné kontrolovali kvalitu a terminy plnéni jak subdodéavek, tak vlastni
vyroby. Soucasné s vyrobou probihalo konstrukéni zpracovani vyrobni dokumentace
celkli druhé etapy. Spolu s nabidkou na vyrobu dilti druhé etapy ptedlozila firma
i nabidku na celkovou montdz a nasledné¢ se zakaznikem uzaviela odpovidajici smlouvu

o dilo. Kontrola plnéni druhé etapy probihala stejn¢ jako u prvni etapy.
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Terminy plnéni jednotlivych etap a ukoli byly hned uvodu realizace stanoveny
a zaneseny do harmonogramu, ktery se na poradach aktualizoval na zakladé¢ novych

upiesiujicich informaci o stavu zakazky. Ukézka harmonogramu je na obr. 12.

2015

NAZEV DILCIHO UKOLU FIRMA | Leden | Unor I
] 2 : 4 5 0 7 B 5

_|Prekladaé pred lisem-MontaZ
_|Prekladag za Lisem-Montaz

_|Prekladaé vyplechovani-MontaZ
_|Transport+prani matric-Montaz
|Transport plecht-Montaz
_|Vagénova dréha véetné presuvny-MontaZz
|Hydraulické agregaty-Montaz
_|Obsluzné lavky-Montaz Haj

_|Bezpecnostni oploceni-Montaz Hajdo
_|Rozmnéliiovaé, zafizeni pod lisem Haj

|Strojni rezenva Haido
|Etektroinstalace a dpravy RS Eizaco
Funkéni zkousky strojni a elektro

Obr. 12 Harmonogram modernizace linky, interni zdroj HAJDO

Na podzim 2014 doslo k zastaveni vyrobni linky. Zakaznik v sou¢innosti s technickymi
pracovniky firmy provedl kontrolu stavajicich ¢asti a dilf, které mély byt pouzity pro
opétovnou montaz, a spoleéné rozhodli, u kterych je nutno provést repasi a v jakém ma
byt provedena rozsahu. Repase probihala v dilnach firmy na zakladé¢ samostatné
objednavky.

Vyroba a dodavka dild z prvni a druhé etapy, stejné jako sjednand repase, probéhla
fadn¢€ a ve sjednanych terminech. Béhem realizace vyroby vznikly ze strany zakaznika
dodate¢né pozadavky, které byly na zaklad¢ jednotlivych smluv odsouhlaseny jako
viceprace. Od unora 2015 probihd u zékaznika instalace nového uspofadéni
modernizované vyrobni linky, kterd bude kon¢it v dubnu 2015 a nésledn€ bude probihat
zkuSebni a testovaci provoz. Béhem montdze probihaji pravideln¢ kontrolni dny,
kterych se ucastni zastupci vSech zainteresovanych stran a projednavaji kli¢ové body
realizace akce.

Miij navrh:

Analyzou dosavadniho pribéhu realizace zakazky nebyly zjiStény zadné okolnosti,
které by vyzadovaly névrhy alternativnich feSeni. Realizace takto rozsahlé akce, jejiz
plnéni probih4 déle nez jeden rok a ktera je firmou ocenéna na nékolik desitek milioni
korun, vyzaduje zodpovédny piistup vSech pracovnikli firmy. Firma ma se zdkaznikem
dlouhodobé obchodni vztahy a vzijemnou divéru. Za téchto okolnosti se podatilo

uspeésné navazat na dosavadni spolupraci a Cast prace (studie a navrhy technického
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feSeni) mohla byt provedena v ¢asovém predstihu, ktery se nasledné projevil pro
zékaznika jako velkd vyhoda, nebot’ takto dokézal splnit podminky dodate¢né stanovené
matefskou organizaci a jejimi novymi vlastniky. Doposud se v prub&éhu plnéni
nevyskytly zadné zédvazné okolnosti, které¢ by zakazku ohrozily. Zakdzce je vénovéana
mimoiddnd pozornost a jednotlivé dil¢i procesy probihaji tadn€, jsou dostateéné
a peclivé kontrolovany. VSechny zucéastnéné strany musi pokracovat v nastaveném
tempu a nepovolovat v usili. Pracovnici firmy jsou si pln¢ védomi strategické dulezitosti

této zakdzky a podle toho k ni pfistupuji.

2.3.5 Priklad ¢. 5

Zakaznik u firmy poptal projekt na instalaci nové vyrobni linky na prolozkové obaly.
Na zaklad¢ nabidky zékaznik projekt objednal a ten mu byl nasledné firmou predan.
Projekt byl zdkaznikem pouzit pro dalsi vybérové fizeni na dodavatele montdznich
praci. Vyrobni stroj a navazné technologie mél dodat zdkaznik, poptané firmy mély
nabidnout spolu s mont4dzi ¢ast materidlovych dodavek (potrubni a kabelové trasy,
Cerpadla, ventily apod.). Firma zakdzku na tuto montaz ziskala, jelikoz piedlozila
nejvyhodnéjsi nabidku, byla ochotna akceptovat pozadované terminy plnéni zdkaznika
a na tento typ montaze méla odpovidajici reference.

Zajisténi celé akce probihalo podle stanoveného harmonogramu. V pribéhu piiprav
montdze pfiSel zdkaznik s pozadavkem na realizaci jiné pfedem smluvené montéaze,
ktera z divodu odstavky jedné z existujicich vyrobnich linek vychdzela na stejny termin
jako instalace nové vyrobni linky. Firma zhodnotila svoje kapacity a diky posileni
montdznich skupin najmutim koopera¢ni montazni firmy se ji podatfilo zdkaznikovym
pozadavkim plné vyhovét. Zikaznik byl stejné jako v predchozich ptipadech
maximaln¢ spokojen az do okamziku, kdy si pracovnici zakaznika na jedné ze smén
stézovali, ze z nckterych montérii byl citit alkohol a maji podezfeni na pozivani
alkoholu na pracovisti. Management zakaznika reagoval okamzitou kontrolou, ktera
podezieni potvrdila. Firma provinilé pracovniky okamzité z montaze odvolala zpét na
firmu, kde je po navratu stihnul odpovidajici postih. Firma zaslala zdkaznikovi omluvny
dopis, ktery byl kladné pfijat. Zaroven ale zadkaznik sdélil firmé, Ze v pripade
opakovaného poruseni zdkazu konzumace alkoholu v jeho aredlu, bude postupovat dle
internich piredpist, ulozi odpovidajici pokuty a do budoucna ukon¢i spolupréci. VSichni

pracovnici firmy byli po zbytek montdze pti pfichodu na sménu bezpecnostnim
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technikem zadkaznika kontrolovani na ptitomnost alkoholu v dechu. Vedeni firmy
vybavilo vedouci smén vlastnim kontrolnim pfistrojem a pracovnici museli provadéet
dechovou zkousku pted odjezdem z ubytovny na sménu.

Miij navrh:

Alkohol byva vSeobecné u nékterych profesi pomérné ¢astym neSvarem. Byva bézné, ze
na montazich mimo sidlo firmy (a bez kazdodenniho dojizdéni domtl), jde po praci cela
montaZni skupina na jidlo a k tomu obcas kazdy néco vypije. Osobni odpovédnost
(nebo jinych navykovych latek) nebo aby dochéazelo ke konzumaci téchto latek piimo
na pracovisti. Na podobné situace neexistuje omluva. V tomto pifipadé mald skupina
jednotlived ohrozila bezpecnost ostatnich osob v aredlu firmy, hrubé porusila zdvazné
pfedpisy a nafizeni zdkaznika a poskodila dobré jméno firmy, které si firma béhem
nékolikaleté uspésné spoluprace u zakaznika vytvofila. Kontroly na ptfitomnost alkoholu
v dechu by nemély byt firmou provadény namatkové jako doposud, ale mély by byt
cilené¢ pti jakémkoliv prvotnim podezieni, automatické v piipad¢ problematickych

jedincti a pravidelné pfi nastupu vSech pracovnikll na sménu.

2.3.6 Priklad ¢. 6
Firma byla zdkaznikem oslovena s poptavkou na doddavku a montdz kabelovych
chranicek a hydraulického a technologického potrubi pii rekonstrukci papirenského
stroje v zahrani¢i. V tomto znéni firma nabidku piedlozila. Naslednym jednanim
s dodavatelem nové technologie a koneCnym zdkaznikem bylo zjiSténo, ze pfi
zpracovani nabidky doslo k ¢astecné dezinformaci a firma je oslovena nejen s vyse
uvedenou poptavkou, ale Ze je rovnéZ poptdvand na kompletni montdzni prace pii
rekonstrukci papirenské linky. Zastupci firmy si neprodlené béhem néckolika dnti
pozvali k sobé na jednani kooperujici firmu, s kterou v ramci akci podobného typu
bézné spolupracuje. Na jednani se probiraly detaily poptavky. V prospéch akceptace
poptavky a pfipravu nabidky byla pfedloZzena fakta, Ze se jednd o mimotadnou
prilezitost pracovat pfimo pro jednoho z nejvétSich svétovych vyrobcti papirenskych
stroji a kone¢nym zakaznikem je celosvétovy vyrobce papiru, coZ by mohlo znamenat
vyznamnou budouci spolupraci. V neprospéch akceptace hovoftila fakta, Ze se jednd
o papirensky stroj s parametry, sjakymi nemd ani jedna zobou firem dosavadni

zkuSenosti a rozsah poptavanych Cinnosti, které by bylo nutno béhem ctrnactidenni
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odstavky provést je nad ramec bézné readlnych moznosti. Do uvahy (na zakladé
mnohaletych zkuSenosti) byla rovnéz vzata fakta o moznych okolnostech, které mohou
béhem montdzi nastat. VSichni zcastnéni se na zavér jednohlasné shodli, Ze by
navazani spoluprace s klicovymi firmami papirenského primyslu uvitali, ale realizovat
takovouto akci jako prvni referencni jako maximalné rizikové. Z téchto ditvodti nakonec
firma poptavku odmitla jako neakceptovatelnou.

Miij navrh:

Pracovnici firmy se zachovali rozumné a jednali realisticky. Neuspéch realizace
takovéto akce by mohl klidné znamenat likvidaci firmy, nebot’ pro sjednand kritéria
u takovychto akci byvaji za jejich nedodrzeni tvrdé pokuty a sankce. Bylo dobré, ze
firma neodmitla poptavku hned, ale nejprve hledala moznosti, jakym zpisobem by se
dala nabidka zpracovat a piedlozit. I kdyz byl zdkaznik odmitnut, je nutné s nim zstat
v kontaktu a podrobnégji rozebrat moznosti ptipadné budouci spoluprace na zakladé
skuteCnych moznosti firmy. Pokud by se ukdzalo, ze akce podobného typu realizuje
zdkaznik suréitou pravidelnosti, bude nutné piehodnotit stdvajici stav firmy
a promyslet, zda by nestdlo za ivahu stanovit novy strategicky plan a cile za Gcelem

rozsifeni svého piisobeni v oblasti papirenského primyslu.

2.4 Prakticka ¢ast — shrnuti

Z analyzy informaéniho a materidlové toku a naslednych obchodnich piipadi bylo
zjisténo, ze firma HAJDO spol. s r.0. je typickou organizaci zabyvajici se zakédzkovou
vyrobou ve strojirenstvi. Firma pouziva operativni fizeni a planovani pii fizeni zakazek.
V kazdém casovém okamziku se ve firmé realizuje nékolik zakdzek najednou,
materidlovy tok pfi vyrob¢ je diskontinualni. Vedouci pracovnici jednotlivych oddéleni
tvofi spole¢né tutvar, ktery operativni fizeni zajistuje. Na zaklad¢ vyrobnich pland,
jejich harmonogrami a nezbytnych kapacitdich jsou operativni plany priubézné
dochézi na zéklad¢ vyrobnich porad.

Vsichni klicovi pracovnici jsou profesné vysoce specializovani a univerzalni. Firma ma
nastavena vnitini pravidla pro komunikaci a pfenos informaci. Informacni a materidlovy
tok se pfi fizeni fidi nastavenymi pravidly, odpovédni pracovnici uklédaji a tfidi
informace tykajici se realizace zakdzek a dale je predavaji odpovidajicim zplsobem

ostatnim zainteresovanym pracovnikim i smérem ven zfirmy. Na souvisejicich
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dokumentech, které¢ jsou v prubéhu zakazky v ob&hu spoleéné s materidlem, jsou
kfizoveé dostatené zaznamenany udaje, které odkazuji na dokumenty piedchazejici
a nasledujici (vyrobni vykres je oznacen Cislem zakazky, na vyrobnim ptikaze je Cislo
objednavky a nabidky apod.). Realizace zakazek ve firmé probihd chronologicky
i hierarchicky ve shodé¢ s teorii, ktera je popsana v Kapitole 1. Pracovnici firmy jako
kolektiv 1 jako jednotlivci pouzivaji cilené i intuitivné klasické metody operativniho
fizeni, jako jsou metoda sitové analyzy, Paretova a ABC analyza. Pfi fizeni a realizaci
zakazek dochazi na vSech stupnich fizeni ke kontrole souladu s vnitinimi pravidly,
ostatnimi Utvary a operativnimi plany. Pracovnici firmy znaji rozsah své pravomoci
a odpovédnosti a realné moznosti firmy a podle toho k jednotlivym obchodnim
ptipadim piistupuji.

Ke zjisténym chybam a nedostatkiim jsou pfedlozeny nésledujici ndvrhy na opatieni,
které by méli vést nejen ke zkvalitnéni informacnich a materidlovych tokli a procesu
jejich tizeni, ale 1 ke zlepSeni celého procesu operativniho fizeni.

e NavySeni skladovych ziasob u materidld typu B a C podle metody ABC.

Navysenim skladovych zasob dojde ke zkraceni casu od zadani zakéazky do
vyroby do zahdjeni vyroby, ndklady na pofizeni materidlu budou niz$i, pfi
kalkulaci cenové nabidky nebo skute¢nych nakladi se projevi snizeni ceny za
material na celkové cen¢, firma bude konkurenceschopnéjsi. Zasobovaci
a vyrobni oddéleni musi specifikovat, kterych materidlti se navySeni tyka. Dale
musi s jednateli firmy projednat, jakd finan¢ni ¢astka jim bude na toto pofizeni
poskytnuta a nasledné na zdklad€ poptavek a nabidek vyberou nejvhodnéjsiho
dodavatele. Vzhledem k faktu, ze se jedna o nakup na sklad, nebude termin
dodani prioritni a maze byt vybran dodavatel s nejlepsi cenou.

e Sjednoceni evidenénich systémii do jednoho systému sledovani zakéazek. Firma

a jeji zaméstnanci si jsou dobfe védomi faktu, Ze je nezbytné mit neustale
aktudlni ptehled o rozpracovanosti zakéazek, vytizenosti kapacit, naplni prace
jednotlivych pracovniki a nakladech vynaloZzenych na zakéazky. Postupnym
rozvojem firmy se na zékladé potfeb rozsifoval i systém jednotlivych evidenci.
Ve firmé je mozné dohledat jakékoliv nezbytné informace ke kazdé zakazce,
nevyhodou je pracnost jejich vyhledani, nebot’ jsou ulozeny riznymi zpisoby na
ruznych mistech (tabulkové programy pro vydej ze skladu a vykaz préace, dale

ceny materidli a objednavky k zakdzkam v informa¢nim systému apod.).
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Moderni informac¢ni softwary umoziuji pofizeni riznych dopliikovych moduld,
které se daji pfizptisobit piimo pozadavkim konkrétni firmy. ReSenim
soucasného stavu je vyvoldni jedndni s dodavatelem soucasného informacéniho
syst¢ému a s dodavatelem IT sluzeb. Na schiizce zastupci firmy piedlozi své
pozadavky a predvedou soucasny zplisob ukladani dat a informaci. Dodavatelé
informacniho systému a IT nésledné predlozi koncepcni feseni a nabidku.

Moje vize feSeni: pii vydani zakdzky z konstrukce do vyroby by se vygeneroval

carovy kod zakazky, ktery by byl vytistén na vykresové dokumentaci (odpada
popisovani vykresii administrativnim pracovnikem). Pracovnici by byli
vybaveni Ctecim zafizenim a v okamziku zahdjeni prace na daném dilu by
nacetli uvedeny kod (odpada vypisovani denniho vykazu prace pracovniky
a ptepisovani do celkového vykazu prace administrativnim pracovnikem).
V opci lze zvazit umisténi ¢tecich zatizeni na skupinach pracovist. Nactend data
by se automaticky zapisovala do informac¢niho systému, ktery by byl doplnén
o seznamy pracovniki a hodinové sazby na jednotlivych pracovistich,
a poskytoval by okamzity ptfehled o Ccinnosti jednotlivych pracovniki.
Rozsitenim licenci k informacénimu systému a zpfistupnénim skladového
modulu pro pracovnika fezarny by se evidence vydeje materidlu ukladala ptimo
do informaéniho systému namisto do tabulky na serveru. Po ukonceni zakazky
by nemusel obchodni feditel ¢ekat s vyhodnocenim a fakturaci, data by m¢l
thned k dispozici. Takto navrzené feSeni by sjednotilo veskeré udaje o kazdé
zakazce do jednoho systému. Implementace doplitkovych moduli, doplnéni dat
a doba zaskoleni pracovnikil na jejich plnohodnotné uzivani se dd predpokladat
(vzhledem k pfedchozi zkuSenosti se zavedenim informacniho systému)
v rozmezi 6 — 12 mésicti od rozhodnuti o pofizeni, finanni naro¢nost by byla
stanovena na zaklad¢ predlozenych nabidek.

Jednotné formulire a pravidla pii zadavani zakazek do vyroby do jisté miry

eliminuji riziko vzniku chyb. Zakazky, které obsahuji maly pocet pracovnich
operaci a které jsou navic vyrabény z materidlu zdkaznika, jsou na prvni pohled
jednoduché pro realizaci. JenZe kazdy zdkaznik ma nastaveny své formulafe do
urcité grafické podoby a ne kazdy pracovnik firmy je zvykly s takovymi
dokumenty fadn¢ pracovat, spravné je pochopit a interpretovat. Vydani zakazky

do vyroby pouze s objednavkou zdkaznika namisto s vyrobnim pitikazem firmy
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je sice jednodussi a relativné o néco levnégjsi, ulehci to praci administrativnimu
pracovnikovi konstrukce, ale naslednd chyba mize vyrobu zbytecné
zkomplikovat nebo prodrazit. Kazd4 zakazka by méla mit vlastni vyrobni ptikaz
vydany firmou a obsahujici struény popis sjednané ¢innosti.

Kli¢ové vyrobni kooperace musi byt feSeny pouze s osvédCenymi partnery.

Vyhledavani novych partnerti v rdmci udrZzovani konkurenceschopnosti je sice
podle popisti pracovnich Cinnosti firmy jednou z naplni prace odpovédnych
pracovnikl, ale kooperovat kliCovy proces vyroby pouze na zakladé ceny
u partnera, u kterého neni zaruceny vysledek, je do jisté miry riskantni. Praveé
niz§i cena mize vypovidat o hor§i kvalit¢ nebo nezkuSenostech v dané
problematice. Nové partnery je nutno nejprve proverit na obchodnich ptipadech,
které nejsou nijak exponovany, pii pozitivnim vysledku mohou byt teprve
zatazeni mezi dodavatele kooperaci kli¢ovych technologickych procest.

Kontrola pracovnikii na pfitomnost alkoholu a ptipadné jinych navykovych

latek musi byt provadéna pravidelné, a to nejen na montazich. Kazdy clovék ma
sice pravo chybovat, ale pokud je na pracovisti pod vlivem alkoholu, jde
o chybu neomluvitelnou a neslucitelnou s pracovnim fadem firmy. Pracovnici si
musi neustale uvédomovat svoji odpovédnost vici zaméstnavateli, zakaznikiim
1 koleglim. V pftipad¢ jakékoliv Skody na zdravi osob nebo ciziho majetku hrozi
doty¢nému pracovnikovi mimoiddné postihy a tresty. Firma se diky
nezodpovédnému chovéni jedince mize dostat do problémt ohrozujicich jeji
rfadny chod, muze ztratit divéru, pozitivni pfistup a vztahy u zakaznikd,
u kterych si je pracné a dlouhodobé budovala. Pravidelnou kontrolou da firma
jasné¢ mnajevo, jaké chovani nemiize a nehodld tolerovat a v pfipadé
problematickych jedinct, kterym se doposud Uspésné dafilo své poruSovani

pracovniho fadu skryvat, zisk4 néastroj, pomoci néhoz bude moci situaci fesit.
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Zavér
Cilem této prace bylo na zaklad¢ analyzy procesu fizeni informa¢niho a materialového
toku pfi fizeni zakazek ve firm¢ HAJDO spol. sr.o. navrhnout opatieni vedouci ke
zkvalitnéni téchto tokil a procesu jejich fizeni.
Systém, ktery je v sou€asnosti ve firmé zaveden a nastaven, je pln¢ funkéni, splituje
svij ucel a jednotlivym pracovnikiim vyhovuje. Pfesto se v ném, jak je vidét v popisu
stavajiciho stavu a vukédzkovych obchodnich ptipadech, vyskytuji drobné chyby
a nedostatky, které vedou ke zbytecnym komplikacim, prodraZzovani vyroby
a zbyte¢nym ztratdm. Divodem téchto chyb a nedostatkli byva nejcastéji lidsky faktor,
Spatny pienos informaci a neliplna provazanost informacnich zdroji. K informaénim
chybam a neshodné vyrobé dochazi castéji u zakdzek mensiho rozsahu. Zdivodnénim
této situace muze byt fakt, ze vétSi zakdzky (co do objemu praci a ceny klicové
a rozsahlé) jsou ve firm& pod vétSim dohledem a kontrolou nez zakazky mensiho
rozsahu, které naptiklad neprochazi pii realizaci celym vyrobnim procesem, ale pouze
jeho c¢asti. Pro predstavu, za mensi zakdzku je zde povazovana kazda zakazka, u které
zakaznikovi fakturovanéd konecna ¢astka neptesahuje 500.000,-K¢, vétsi zakazka kazda
nad 500.000,-K¢. Mnozstvi menSich zakazek za rok je daleko vétsi nez vétSich zakazek.
Firma ro¢né€ zrealizuje piiblizné 1500 mensich zakazek, vétsich zakazek nékolik desitek
za rok, proto je u mensich zakdzek riziko vzniku chyby vétsi.
Analyza stdvajiciho stavu firmy a konkrétnich obchodnich ptipadid odhalila nékolik
chyb a nedostatki nejen v oblasti fizeni informa¢niho a materidlového toku, ale i mimo
tuto oblast. Byla navrzena n¢kterd opatfeni, kterd by méla ptispét jak ke zkvalitnéni
fizeni informac¢niho a materialového toku, tak i celkovému fizeni firmy, coz bylo cilem
této prace.
Analyza kromé& nedostatkii ukazala i silné stranky firmy. Firma ptsobi na trhu od roku
1990, v roce 2015 oslavi 25 let své existence. Porovndnim stavu firmy v dob¢ jejiho
zalozeni a v dneSni dob¢ lze firmu posuzovat jako stabilni a neustdle se rozvijejici
a rozrastajici. Firma disponuje vysoce specializovanymi odborniky v jednotlivych
profesich a dokaze uspokojovat potieby svych zdkaznikd. Na zéklad€ strategickych
rozhodnuti rozS$ifuje své strojni vybaveni, na jehoZz financni pokryti z ¢asti vyuziva
dostupnych dotacnich programt.. V oblasti vyroby sleduje nejvhodnéj$i zpuisoby
vyuzivani vyrobnich technologii, svoje drahé a specidln¢ zamétené technologie dokaze
nahradit levnéjs$i kooperaci, se zaméfenim svych sil a kapacit na realizaci jinych
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obchodnich piipadii. Firma méa zijem o neustdly rozvoj a vzdélavani svych
zaméstnancl, o ¢emz svéd¢i napiiklad postupné rozsifovani svarec¢skych zkousek podle
ziskanych certifikaci a specializovana vyuka anglického jazyka. Pti ziskdvani novych

kontakti ziskava firma také potencialni zékazniky, s kterymi mulize rust a rozvijet se.
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The aim of thesis Management of Material and Information Flow in the Manufacturing
Organization is quality improvement measures suggestions for this flow and its
management process according to order production management theory and order
management analysis in company HAJDO spol. sr.o. Description of operative
production management, network analysis, ABC method and Paret’s rule for machinery
production. Order production process of machines and equipment from customer’s
demand to product handover. There are analysis of current situation, material and
information flow management proces in this thesis. Specification of business cases,

detected failures analysis and solutions proposals submission.
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