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ABSTRAKT

Diplomova prace je zaméfena na zavedeni nového systému planovani vyroby, jehoz cilem
je vyrovnand vyroba srovnomérnym planovanim, a to vytvofenim nepietrzitého
vyrovnané¢ho pracovniho toku u dilcti k tomu vhodnych. Cilem projektu, zpracovaného
V této praci, je zvySeni procentualniho podilu dilci, jez jsou zakaznikovi doruceny vcas.
Prace je rozdélena na dvé hlavni casti. Prvni ¢ast je teoretickd, kterd shrnuje teoretické
poznatky tykajici se tématu prace a Cerpd z odborné literatury. Druhd cast je prakticka,
z téchto poznatki vychazi a aplikuje je na konkrétni analytické a projektové feSeni

v podniku.

Kli¢ova slova: Vyroba, Proces, Optimalizace, Uzké misto, Stihla vyroba, Heijunka

ABSTRACT

This thesis is focused on the introduction of a new production planning system, whose aim
is balanced production with a steady production planning by creating a balanced
continuous workflow for the appropriate parts. The project, prepared in this work is to
increase the percentage of components that are delivered to the customer on time. The
work is divided into two main parts. The first part is theoretical, which summarizes the
theoretical knowledge of the work, and draws from literature. The second part is practical,
based on these lessons and apply them to specific analytical and project solutions within

the enterprise.

Keywords: Production, Process, Optimization, Bottleneck, Lean, Heijunka
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UvVOD

Stihla vyroba je téma, kterym se od jeho vzniku ve spolednosti Toyota zabyva velké
mnozstvi firem po celém svété, jelikoz pomoci mnoha raznych nastroji a technik
snizujicich plytvani, umoziiuje uspokojovat pozadavky zdkaznikd rychleji, presnéji,
s menSimi naklady a ve vysoké kvalité. Do §tihlé vyroby patii také hledani zpusobu, jak
zefektivnit planovani vyroby, respektive vyrobniho procesu, ¢emuz se vénuje tato
diplomova prace. Téma zabyvajici se optimalizaci nastaveni zacatki operaci v konkrétni
vyrobni hale spolecnosti Honeywell Aerospace Olomouc s.r.o., se sidlem
v Hlubo¢kach — Marianském Udoli bylo zvoleno na zakladé pozadavku podniku, ktery
se snazi o zlepSeni v¢asnosti dodavek svym zakaznikim a eliminaci vykyvii ve vyrobé.
Ackoliv ma tato spolecnost propracovany systém aplikace ndstroji S$tihlé vyroby,
administrativy i logistiky a materidlového toku, uvédomuje si, ze proces zlepSovani
je procesem kontinudlnim, nikdy nekoncicim, a stdle hledd nové moznosti, jimiz se da

proces vyroby stabilizovat, zrychlit a zefektivnit.

Hlavnim cilem této diplomové prace je vytvoifeni a realizace takového systému planovani
vyroby, ktery =zajisti vyrovnangj$i vyrobu srovnomérnym pldnovanim. Vytvofeni
nepfetrzitého vyrovnaného pracovniho toku na principech Heijunka u vybrané skupiny
vhodnych dilcii bude mit za cil zvysit hlavni podnikovy ukazatel, a to v¢asnost doruceni
dodavek zakaznikim - OTTR. Mezi nejdalezitéjsi diléi cile prace patii vypracovani
kvalitni teoretické¢ reSerSe, zniz lze vychazet pii zpracovani praktické cCasti, analyza
soucasného stavu procesu planovani a identifikace uzkého mista dotcené vyrobni haly

podniku.

Prakticka ¢ast prace, jejiz vychodiska jsou zpracovéana v ¢asti teoretické se v ivodu zabyva
predstavenim a charakteristikou spole¢nosti, v niz je projekt zpracovavan. V nasledujici,
analytické Casti, je popsan soucasny systém planovani vyroby vcetné analyzy silnych
a slabych stranek, rozbor vyrdbéného sortimentu, seznameni s metrikami pouZivanymi
v podniku a kon¢i jejim vyhodnocenim. Na analyzu navazuje projekt, v jehoz tivodu jsou
objasnény divody a cile jeho realizace, vCetné Casového harmonogramu a analyzy rizik pti
zpracovavani. Hlavni €asti projektu je podrobny popis samotného projektového feSeni
a jeho vyhodnoceni na hlavni firemni metrice. Tomu pfedchazi piedstaveni zptsobu vybéru
vhodnych kandidatt pro aplikaci projektu, metodiky nového zplsobu pldnovani vyroby

a hledani tizkého mista, v€etné popsani procesu jeho identifikace.
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1 PRUMYSLOVE INZENYRSTVI (PI)

1.1 Charakteristika priimyslového inZenyrstvi

Primyslové inZenyrstvi je pomérné¢ mladym oborem, jez je charakterizovan spolupraci vice
védnich obort pii realizaci ¢innosti, do niz patii zejména fesSeni aktudlnich potieb podnikil

v oblasti moderniho primyslového managementu.

Projekty pramyslového inZenyrstvi se tykaji efektivnéjSiho fungovani systémi,
informacnich toki, lidskych zdrojt, strojli, materiala a energii s jasnym cilem, a to zabranit

jejich plytvani a dosahovat co mozna nejvyssi produktivity.

Zpisoby, kterymi primyslové inzenyrstvi implementuje své poznatky jsou: projektovani,
planovani, zavadéni a zlepSovani primyslovych procesii a implementace inovaci, jimiz

chce zajistit co nejvyssi efektivitu a konkurenceschopnost.

Strucné se da fici, ze cilem je zjednodusit, zkvalitnit, zlevnit a zrychlit vykonavani a fizeni
podnikovych procesl. (API, ©2005-2012) Z hlediska zvySovani produktivity, je v PI
ohromny potencial. V CR je patrné, Ze zde téméf 50 let neexistovalo. (Masin a Vytlagil,

2000, 5.79)

Prvnim prikopnikem primyslového inzenyrstvi je obecné vniman matematik Ch. Babbage,
jenz popisoval problematiku casovych narokli ve vyrobé€, vyhody rozdé€leni pracovni
operace na mensi useky a opakované prace, jakozto potize zmény nastroje pii piechodu
na jinou operaci, a to uz v roce 1832. DalSimi, ktefi jeho dilo ndsledovali byli naptiklad H.
L. Gantt, F. W. Taylor a W. E. Deming. Jejich hlavnimi tématy bylo méteni spotieby prace
&i problematika vyrobni dilny. (Cerny, 2004, s.7)

1.2 Sedm klasickych nastroja Pl

Stratifikace

Dle Akademie produktivity a inovaci (API, ©2005-2012) je stratifikace postupem
vyuzivanym pro zpiehlednéni a lepsi identifikace sesbiranych dat pfi jejich analyze.

Zakladem metody je, Ze sebrana dat jsou rozdélena do skupin dle jejich podobnosti.

Datova (frekvenéni) tabulka
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Jde o tabulku, ktera ptehledn¢ shrnuje sesbirané udaje a jednoduse je prezentuje. Zobrazuje

cetnost analyzovanych ¢innosti.
Histogram

Slouzi ke grafickému zobrazeni podrobnych informaci o struktufe namétenych udaja
(IPA Slovakia, ©2012). Jde o graf, ktery na ose X zobrazuje zkoumané subjekty, a na ose
Y cetnost vyskytu. Ma Siroké moznosti vyuziti, napt. analyzu kvality vstupu, ¢i analyzu

zpusobilosti procesu, apod.
Paretova (ABC) analyza

Jde o velmi jednoduchy a zaroven efektivni nastroj slouzici firmam k tomu, aby se mohly

4

z oblasti produktivity.

Vychozi pro tuto metodu jsou Cinnosti vykonané v podniku a to, jak cCinnosti reguluji
logiku ndkladii daného podniku. Analyza je nejCastéji uzivana u vyrobki ¢i skupin

vyrobkil, zakaznikt a skupin zakaznikd. (Cerny, 2004, s.29-30)

K uréeni polozek, na néz je zadouci se soustiedit slouzi Paretliv zakon. Tento zakon fika,
ze 80% dusledkd vychazi ptiblizné z 20% pfticin. Tzn., ze pti zaméteni se na téchto 20%
pfi¢in dosahneme vétSich uspéchil pii eliminaci disledkt. Tento zdkon ovSem neni pfilis
dialezity sam o sob¢, nybrz az v rozvinuté podobé jako Paretova analyza, nazyvana také

ABC analyza, ktera s problémem pracuje detailnéji.

Dle této analyzy do skupiny A patii produkty piinédsejici cca 80% trzeb, do skupiny B
pfinasejici 10-15% trzeb a v kategorii C ostatni.

Na zakladé uspotadani produktt dle efektivity tedy ziskavame piehled o tom, kam je dobré
zaméfit ve firmé své Usili a naopak (Businessvize, ©2010-2011).

Diagram pricin a nasledku (Ishikawiv diagram)

Slouzi k nalezeni pfi¢in problému, vady nebo chyby. Zdkladni myslenkou metody je,
7ze kazdy nasledek méa svou pfi¢inu ¢i kombinaci pfi¢in. Cilem je nalézt
nejpravdépodobnéjsi pricinu feseného problému. Pti¢iny hleddme v zakladnich dimenzich -

ve vyrob¢ reprezentovanych piedevsim nasledujicimi osmi:
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- lidé, metody, stroje, material, meéfeni, prostfedi, management, udrzba

(ManagementMania, ©2011-2013).
V hlavé ryby je zndzoriiovan problém, jednotlivé vétve jsou pak vlivy, jez ho zapticinuji.
Ptiprava diagramu probiha obvykle v tymech. Pro svilij charakteristicky tvar je také
nazyvan ,,rybi kost* (Kosturiak a kol., 2010, s. 190-191).

Analyza rozptylu a trendu dat

Analyza vzdjemné zavislosti mezi dvéma proménnymi. Na ose X jsou zobrazeny udaje
zavislé proménné (kvalitativni znak veliCiny), na ose Y daje nezavisle proménné (ma vliv

na vyslednou veli¢inu) (API, ©2005-2012).
Kontrolni (regula¢ni) diagram

Tento diagram obsahuje horni a dolni toleranéni mez, mezi kterymi by se méla pohybovat
sledovand veli¢ina v jednotlivych casovych usecich. Pomoci regulacniho diagramu

sledujeme prabeh chovani této veli€iny a jejich hodnot. (API, ©2005-2012)
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2 STIHLA VYROBA

2.1 Vyroba

Ketkovsky a Valsa (2012, s.2) charakterizuji vyrobu jako transformaci vyrobnich faktort
do ekonomickych statkti a sluzeb, jez poté prochazeji spotfebou nebo také cinnost,
provadénou firmou k tomu, aby poskytla sluzbu ¢i vyrobek, za které ziskd od zdkaznika
penize. Statky (hmotné) jako fyzické komodity vyrabéné pro spotfebu ¢i sménu, sluzby

(nehmotné statky) jako tkony, po nichz je poptavka.
Zdroji pro vyrobni proces jsou vyrobni faktory:

- préce;

- pida;

- kapital;

- informace.

Do ptdy spadaji veskeré pfirodni zdroje jako napf. orna ptida, lesy, vzduch, voda, nerostné
suroviny. Prace, to jsou veskeré lidské zdroje a kapital je takovy vyrobni faktor, ktery
vznika v prub&éhu vyroby a pfi dalsi vyrob¢ je uplatiiovan jako vstup. (Ketkovsky a Valsa,

2012, 5.3)

2.2 Rizeni vyroby a jeho cile

Cilem fizeni vyroby je dosahovat optimélniho fungovéani vyrobnich systému s piihlédnutim
K ur¢enym cilim. Pro vysvétleni, vyrobnim systémem je souhrn ¢initeld podilejicich se na
vyrobé, tzn. prostory vyroby, material, technické zatizeni, podskupiny — polotovary, lidskeé

zdroje, energie, nedokonéena vyroba, vyrobky, informace. (Ketkovsky a Valsa, 2012, s.4)

Hlavnim cilem fizeni vyroby je sladéni prostorove, ¢asové a vécné a zkoordinovani vyse
uvedenych vyrobnich c¢initelt. Cile dle Urovné fizeni mohou byt strategické, taktické
a operativni, dle ur¢eného Casového horizontu pro jejich splnéni rozli§ime cile dlouhodobé,
sttednédobé a kratkodobé. Tato dve rozdeleni spolu souvisi, a to tak, ze obvykle strategické
cile maji dlouhodoby charakter, taktické sttednédoby a operativni kratkodoby. Z hlediska
fidicich pracovnikt ¢i majiteld jsou klicové cile ty strategické. Ketkovsky a Valsa (2012,

s.5) uvadgji, ze volba téchto cilii ovlivni az z 80% uspésnost ¢i opak pii podnikani.
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Hlavnim cilem fizeni vyroby je efektivnost. Piesnéji efektivni vyuzivani vSech vyrobnich
zdroji. Efektivnosti dosahujeme, pokud omezime plytvani. To, jak je management GspeSny
V tomto sméru lze presné kvantifikovat pomoci ukazatele vynosnosti vyrobnich faktora V,
ktery je charakterizovan podilem objemu vyrobenych statkti - O, neboli vystupil
a pouzitych vstupt — I. Vyssi hodnota V znamena efektivnéjsi vyrobu a naopak. Je zadouci,

aby v dlouhodobém horizontu byla vyse V > 1. (Ketkovsky a Valsa, 2012, s.3-4)

V="
|

2.3 Stihla vyroba (lean management)

Stihlou vyrobou rozumime takovou vyrobu, kterd je schopna pruzné reagovat na
pozadavky zakaznikli a poptavku. Ta je zde fizena decentralizované¢ pomoci pracovnich
tymt s vysokou flexibilitou. Hloubka vyroby je mald, to znamena maly pocet vyrobnich

stupni. (Ketkovsky a Valsa, 2012, s. 88)

V historii se §tihlad vyroba za¢ind uplatiovat nejvice koncem 80. let ve Spojenych statech
a to na zaklad¢ vyzkumt, které¢ byly pravé v USA provadény s cilem zjistit, pro¢ americti
a evrop§ti vyrobcei automobilt nedokaZou konkurovat japonskym vyrobcim a stale za nimi
zaostavaji. Vysledky byly pro tehdejsi zadavatele vyzkumu piekvapivé. Japonci téchto
vysledkli dosahovali s poloviénim poctem zaméstnancli ve vyrobé, poloviénim poctem
vyvojarti, mnohem mensimi zasobami, konkrétné desetinovymi az tfetinovymi podobné
jako pocet dodavatelii, téch méli asi 1/5 oproti americkym a evropskym vyrobctm.
Produktivita Japoncti byla az ttikrat vyssi, a to jejich dodaci lhiity byly az Ctyfikrat kratsi.
Nutno dodat, Ze i vyrobni plochy uzivali zhruba polovi¢ni, jakoZto investice do stroji byly
polovi¢ni také. VSe vySe uvedené je piesné charakteristické pro koncept $tihlé vyroby tak,
jak jej Japonci vytvorili. (Ketkovsky a Valsa, 2012, s. 88) Vyroba neni centralizovana,
hledi se na pozadavky zdkaznika, je pfenesena véEtsi zodpovédnost na jednotlivé
zaméstnance, odpovidaji za kvalitu a hladky pribéh vyrobniho procesu. Novinkou je
moznost jednotlivee zasdhnout do celého procesu a v ptipad¢ zjiSténi nesrovnalosti jej

zastavit.
NejdilezitéjSimi principy stihlé vyroby jsou:

- tahovy systém planovani (princip pull);
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- princip zamezeni plytvani,
- zaméfeni se na podstatné aktivity;
- princip nepfetrzitosti.

Nasledujici obrazek zobrazuje prvky §tihlé vyroby tak, jak jsou obecné definovany.
Zakladem stihlé vyroby je Stihlé pracovisté a na tom, jak je pracovisté navrzeno
zaviseji pohyby, které jsou pracovniky kazdodenné vykonavany. Ke stihlému pracovisti
se uzce vazou i zasady 5S. | vizualizace je velmi dulezitd v podnikovych $tihlych
procesech a piehledné nam ukazuje prub&hy procesi, rozliSuje standardni pribéh,
abnormality, kvalitu, efektivnost a produktivitu procest. ZlepSenim komunikace
a spoluprace ve firm¢ pomoci nastroje tymova prace se dosahuje také velkého
zamezeni plytvani. Kaizen — neustalé zlepSovani je také nedilnou soucésti Stihlé
vyroby. U zaméstnancl je podnécovan zdjem o individualni zapojeni do procesu
zlepSovani, €ili nejen zapojeni svall, ale 1 mozkd, ve kterych je také velky potencidl.
Jde o navrhy zlepSeni, v§imani si probléml a upozoriiovani na né a o aktivni
odstraniovani jejich pfi¢in. Vhodna zména layoutu a vytvotreni vyrobnich bunék je také
dalezité a témito zménami jsou zjednoduSovany a zkracovany materidlové toky

a vytvofeny podminky pro efektivni tymovou praci. (Kosturiak a kol., 2006, s.24-26)
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Kanban, pull,
synchronizace,
vyvaieny tok

TPM rychlé
Tymova priace zmeény a redukce
davek

== rd 4 .
Stihlé pracovists, Stihla Procesy kvality a

standardizovana

vizualizace wroba price

Management Stihly layout,
toku hodnot vyrobni bunky

Obrazek 1 Stihla vyroba

Zdroj: (vlastni zpracovani)

2.3.1 Tahovy systém planovani

Vyroba syst¢émem tahu je odklon od klasického systému, kdy se zakdzky protlacovaly
systémem. Jde o vyrobu na zékladé pozadavku zékaznika. Zakaznik v takovém systému
spousti svym pozadavkem vyrobu a odbér zasob. Tento systém vyroby odstraiiuje plytvani,
ke kterému dochazi pii klasickém tlakovém systému vyroby. U tlakového systému vse
probiha tak, Ze jakmile je k dispozici material, je pfesunut na zacatek operaci a dale
postupuje vyrobnim procesem. Vyroba zacina v ten okamzik, kdy je k dispozici surovina.
Co se tyce planovani nakupu surovin, déje se na zakladé predpoveédi poptavky zakazniki.
Vysledkem takovéto ¢innosti byva nadvyroba, ¢i na druhé stran¢ zpozd'ovani dodavek.

U tahového systému vyroby neni material vydan do té doby, dokud nedorazi signal od

dal§iho uzivatele (Systém tahu ve vyrobnim prostfedi, 2008, s. 4). Dodava se dle

pozadavkl naslednych vyrobnich stupni ¢i zdkaznikli. V ramci vyroby je tedy vyrobni
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stupen, ktery nasleduje za piedchazejicim jeho internim zakaznikem, jez vyzaduje splnéni
pozadavkl. Hlavni vyhody tohoto systému planovani, tedy tahového, je sniZeni
mezioperanich zdsob a zkraceni pribézné doby vyroby, coz v konetném disledku

znamena snizeni vyrobnich naklada. (Kefkovsky a Valsa, 2012, 5.89)
Vyhody vyroby tahovym systémem:

- vyznamné snizeni nakladd,

- efektivni vyuzivani pracovni sily;

- snadna identifikace problému ke zlepseni.
Ptinosy vyroby tahem pro jednotlivce:

- vykonavani prace ptimo vztazené k pozadavkim zakaznik;

- pilovani vlastnich dovednosti;

- opravnénosti ke zlepSovani toku prace.

2.3.2 Princip zamezeni plytvani

Zékladnim ptedpokladem ve §tihlé vyrobé je vytvaret hodnoty, které je zakaznik ochoten
zaplatit. Cinnosti, které uskuteéiiujeme ackoliv nevytvateji hodnotu pro zékaznika, jsou
plytvanim. Plytvanim jsou naptiklad nadbytecné zasoby, nadbyte¢na doprava, cekani,
opravy, mnohondsobna evidence, apod. Plytvani neni spojeno jen s ¢innostmi jako je
vyvoj, nakup, vyroba a odbyt, ale také v managementu a sprave. (Ketkovsky a Valsa, 2012,
5.89-90)

Plytvani jsou aktivity nepfidavajici hodnotu, v japonstiné oznaované slovem muda
(odpad, plytvéani). Rozdéleno je na 7 druhi muda: nadprodukce, zdsob, oprav a zmetkil,

pohybu, zpracovani, ¢ekani, dopravy (Imai, 2005, s. 79).

2.3.3 Zaméreni se na podstatné aktivity

Zaciname posouzenim a revizi vSech aktivit v hodnototvorném ftetézci. Poté posoudime,
které cinnosti vramci tohoto fetézce vykonavame Iépe ¢i hafe nez konkurence.
Konkurenc¢ni pozici firmy vylepSujeme pravé tim, ze se zamétime na vyuziti klicovych

schopnosti firmy a ¢innosti, které zvladaji 1épe u konkurence nechame vykonavat prave ji.
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Této Cinnosti fikdme outsourcing a je jednim ze strategickych rozhodnuti, které ¢innosti

externim partnerum svétime. (Kefkovsky a Valsa, 2012, s. 91)

2.3.4 Princip nepretrzitosti

Principem nepietrzitosti mame na mysli neustalé (kontinudlni) zlepSovani. Taktéz patii
mezi zakladni znaky S$tihlé vyroby a je nikdy nekoncicim procesem. Nikdy nemame
stanoven konecny cil zlepSeni, jde o proces, ktery neustdle bézi a nekonci a to nejen ve
vyrobé, ale také ve vztahu ke spokojenosti zdkaznika. Je vhodné snazit se zdkaznika vzdy
maximalné uspokojit a nesmifit se s uritym stupném uspokojeni, ale byt tviiréi a nabizet

zakaznikiim nové moznosti, ¢imz ziskavdme konkurenéni vyhodu.

2.4 Mapovani hodnotového toku

Mapovani hodnotového toku, anglicky Value Stream Mapping (VSM) je V soucasné dobé
¢asto vyuzivanou moderni metodou, jiz se podniky pokousi identifikovat a eliminovat
ztraty ve svych procesech. Patfi mezi metody $tihlé vyroby a jejim hlavnim cilem je
synchronizace tokl. Tyto toky jsou dva, a pfi mapovani je tfeba zohlednovat oba, tj.

transformacni 1 informacni tok. (Rother and Shook, 1999, s. 99)

2.4.1 Mapa toku hodnot

Zakladem této metody je mapa toku hodnot. Jde o grafické zobrazeni posloupnosti ¢innosti
Vv procesu tak, jak jim chronologicky prochazeji. Cilem mapy toku hodnot je zobrazeni
¢innosti, které ptidavaji hodnotu a Cinnosti, které hodnotu neptidavaji. (Chromjakova,

2009, s. 6)

Vyuzivame dva druhy map toku hodnot:

- mapa soucasného stavu (current map) — zobrazuje tok hodnoty procesem

V Soucasnosti;

- mapa budouciho stavu (future state map) — zobrazuje tok novy, Stihly, a soucdsti

mapy je plan implementace zmén systému. (Chromjakova, 2009, s. 6)
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2.4.2 Tok hodnot

Tok hodnot je tvofen vSemi procesy, pfidavajicimi hodnotu i nepfidavajicimi hodnotu, jez
jsou na cesté¢ od materidlu k hotovému produktu. Diky managementu toku hodnot
analyzujeme plytvani v procesech vyroby, logistiky, vyvoje ¢i administrativy. Vysledkem
je kromé zobrazeni stavu i moznost planovat zmény v toku hodnot a namodelovat stav
budouci. (Kosturiak, 2006, s. 43)

2.4.3 Metriky v mapovani toku hodnot
Zakladni rozdéleni metrik ve VSM muze byt dvoji:

- vstupni  metriky: napf. pocet pracovnikl, velikost produkéni déavky, doba

pretypovani, doba trvani ¢innosti, cyklovy Cas, efektivni pracovni Cas a dalsi.

- vystupni metriky: napt. celkovd pribéznd doba vyroby, celkova pribézna doba
dodani produktu zakaznikovi, rozpracovanost vyroby, velikost vyrobni davky,

index pfidané hodnoty a dalsi.
2.4.3.1 Index p¥idané hodnoty - Value Added Index (VA-index)

Vyuziva se pro zkoumani efektivnosti procest. Lze jej vyjadrit nasledovné:

cas, kdy je hodnota pridavana
VA-index =

pribézna doba, po kterou produkt vznika

VA-index, je pomérem dvou nize popsanych veli¢in, a jeho hodnotu se snazime pfi
mapovani procesii zvySovat. Snizovani ¢asu, kdy je produktu pfidavana hodnota, zvySuje
parcialni produktivitu a snizuje naklady na tvorbu produktu, ale velikost VA-indexu

vyrazn¢ neovlivni.

Cas, kdy je produktu piidivana hodnota (Value Added Time — VA), chapeme
z procesniho pohledu jako cas, kdy probihaji aktivity, pii kterych se vyrobek méni ve své

fyzikalni podstaté, tj. které pfiblizuji produkt zékaznikovi.
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Celkova prubézna doba (PVD), béhem které vznika produkt, predstavuje ¢as od navezeni
materialu do vstupniho skladu po okamzik, kdy je hotovy produkt expedovan zékaznikovi.

(Kysel’, 2010, s. 9)

2.4.3.2 OEE - Overall Equipment Effectiveness

Je ukazatel celkové efektivity zafizeni. Dle literatury (Kosturiak, 2006, s. 97-98) je
pfesnéjSim oznaCenim ,,produktivita zafizeni“. Dale uvadi, Ze metodiku vypoctu tohoto
ukazatele by firmy nemély piebirat z literatury ¢i od jinych firem, ale méla by ptimo slouzit
cilim daného podniku. Vice nez pfesnost u téchto vypocti je dilezitd jednoduchost,
rychlost a ptehlednost. Dalsi mySlenkou je, Ze neni nutno tyto udaje sbirat na vSech
zafizenich, ale jen v uzkych mistech ¢i na zafizenich nestabilnich, s vysokou mirou

nekvality a poruchovosti. Obecny vzorec vypoétu OEE zni:
OEE = mira vyuziti x mira vykonu x mira kvality,
nebo také:

OEE = DOSTUPNOST x EFEKTIVITA x KVALITA

e Dostupnost — fika, kolik procent doby stroj bézi pro vyrobu, zbytek je doba, po

kterou nepracoval, napt. z divodu ¢ekani, poruchy, prestavky, apod.

e Efektivita — rozdil mezi skute¢nou rychlosti stroje a rychlosti, ktera je planovana,

projektovana.

e Kuvalita — jedna se o kvalitu produkovanych vyrobku. Ptesnéji jaké bylo procento

vyrobki kvalitativné v potadku. (API, ©2005-2012)

2.5 Heijunka

Vyse popsané principy $tihlé vyroby se snazi ptebirat velké mnozstvi firem, chtéji vyrabét
to, co zakaznici chtéji. Prebiraji model vyroby na zakazku. Problémem u tohoto typu
vyroby je, ze chce-li podnik vyrabét presné podle objednavek, bude dochézet k situacim,
kdy v jednom tydnu vyrabi velké mnozstvi, pfepina sily pracovniki, stroju, plati pfescasy
a v dal$im tydnu ma nevyuzité vyrobni kapacity a zaméstnance bez ¢innosti, a to proto, Ze
zékaznik je nevypocitatelny a jeho objednavky se budou tyden od tydne liSit. Na uvedené

navazuje problém se zvySenymi zasobami, jelikoz podnik nebude védét, jaké mnozstvi je
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tteba objednavat od dodavatelli, bude muset drzet zasoby kazdé polozky, jiz by si zdkaznik
mohl objednat. Toto je v rozporu s principem §tihlé vyroby. Ve firmé Toyota vSak nalezli
feSeni ve form¢ vyrovnani vyrobniho programu s ustoupenim od vyroby na zakéazku za
vSech okolnosti. Heijunka vyrobu vyrovnava tim, ze vyrobky jsou vyrabény na zékladé
rozdéleni celkového mnozstvi objednavek za urcité obdobi tak, Zze kazdy den je vyrabéno
stejné mnozstvi. Tim se eliminuji problémy z kolisavych objednavek zékaznikt. Pokud je
tok jednokusovy, Ize vyrabét podle toho, jak objednavky zadkaznika ptichazeji, tj. napt. A,
B, B, A, B, A, A, ¢imz dochazi k tomu, ze dily jsou vyrabény nepravidelné, tzn.
k problémim popsanych v uvodu tohoto tématu. Vyrovnani vyroby se docili tim, ze se
vezme poptavka zakaznikd, ur¢i se mnozstvi a kombinace jak budou vyrobky zhotovovany
a vysledkem je tzv. vyrovnand vyroba kombinace modelil, napt. A, B, A, B, A, B, A.
(Liker, 2007, s. 151-155)

Predstavme si typicky ptiklad nevyrovnané vyroby, kdy prvni dva dny v tydnu vyrabime
nejprodavangjsi artikl, potom sefizujeme n€kolik hodin a piechdzime na vyrobu dal§iho
a ke konci tydne, po dalSim sefizovani, nastdvd vyroba nejméné prodavaného vyrobku.
Tato vyroby ma céty¥i rizika:

-V ramci zdkaznické neptfedvidatelnosti bude chtit zdkaznik v pond¢€li koupit velké

mnozstvi vyrobku vyrdbéného az na konci tydne. Prevenci by byly velké zasoby

vSech druhi vyrobkl, coz vaze velké naklady.

- Nepodati se prodat vyrobek se stiedni ¢asti tydne. Jejich drzenim opét zvySujeme

zasoby.

- Nevyvéazené vyuziti zdroju, jelikoz kazdy z portfolia vyrobkll vyZzaduje jiné

pracovni nasazeni a pracovni ¢as.

- NejvétSim rizikem je nevyrovnana poptavka k predchozim procesim. Podnik po
dodavatelich chce v urcit¢ dny dily na konkrétni vyrdbéné produkty. Pti necekané
urgentni objedndvce zakaznika vSak budeme pozadovat rychlé dodani. Pro
dodavatele to znamena drZzet minimalné tydenni zasobu vSech dodavanych dilu.
Tento trend pak postupné po predchazejicich procesech graduje. (Liker, 2007,
s. 155-156)
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Dle Likera (2007, s. 157) je ve vyrobé& potieba vytvoiit takové podminky, aby bylo
technicky mozné vyrabét v jakémkoli potadi, tj. ve vyrovnaném, opakujicim se sledu.

Timto jsou ziskany nésledujici ¢tyfi vyhody:
- sniZeni zasob diky flexibilit¢ vyroby;
- snizeni rizika neprodaného zbozi vyrobou toho, co zakaznik pozaduje;

- moznost vytvofit standardizovanou pracovni ¢innost, vyvdzené vyuziti technologii

1 zaméstnancu;

- dodavateli je mozno ptedat vyrovnany a stabilni soubor objednéavek.

2.6 Vyrobni buniky

Vytvafeni vyrobnich bun¢k je znakem podniku budoucnosti. Dnes$ni vyroba reflektuje
potteby zdkaznikil, na coz tradi¢ni vyrobni tok uz neni vhodny. Novy vyrobni systém musi
byt schopen vyrobit, ekonomicky, i jeden ¢i nékolik kust vyrobku. Vse je zpisobeno stale
vétsi rozmanitosti vyrobkd, a pokud pifi tomto trendu udrZzujeme komplikované
technologické usporadani stroji a slozité toky materialu a vyrobkt z minulosti, dochazi
K plytvani a prezaméstnanosti. Konkurenceschopného a pruzného podniku Ize dosdhnout
komplexnim feSenim spravné organizace vyroby, transportu a vhodnym dispozi¢nim
usporadanim zafizeni a stroju. (Masin a Vytlacil, 2000, s. 161-162)
Vyrobni bunky jsou tii hlavnich druhii, a to:

- bunky pro vyrobu soucasti (soustruzeni, obrabeéni, apod.);

- bunky montazni,

- bunky procesni (povrchova uprava, lakovani, apod.).
Vhodnym poctem strojii v buitkach jsou tfi az dvandct strojii. NejCastéji uzivany tvar
vyrobni buiiky je tvar U, jez minimalizuje manipulaci s materidlem, operatoii pracuji
blizko sebe
a vétSinou postaci v poctu dvou zaméstnanct na bunku. Dilezité je, aby vyrobni buiky
byly plynule vytizeny v ramci kratkodobych vyrobnich planti a musi byt zohlednéna
nasledujici rovnice: ¢as cyklu prodeje (dodavky) = ¢as cyklu vyroby. (Masin a Vytlacil,

2000, s. 163-170)
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Obrazek 2 Usporadani vyrobni buniky ve tvaru U

Zdroj: (vlastni zpracovani)
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3 TEORIE OMEZENI (TOC)

Teorie omezeni, z anglického Theory of Constraint je teorie, kterd je zaméfena
na maximalizaci vykonnosti systému identifikaci a eliminaci omezeni, jeZ brani dosazeni
maximalniho vykonu. Je to teorie snazici se 0 maximalizaci prutoki Gzkym mistem. Dle
literatury (Kosturiak a kol., 2006, s. 49) ma kazdy systém alespoii jedno omezeni, jez mu
brani dosazeni vysSiho stupné vykonnosti. Zakladnim postupem v TOC je nejprve
identifikace omezeni systému, rozhodnuti o co nejvétSsim vyuziti toho omezeni, podiizeni
vSech ostatnich ¢asti systému maximalnimu vyuziti omezeni a déale sméfovani
k identifikaci dal§iho, nového omezeni. Tento cyklus dale probiha cely znovu. (API, ©2005-

2012; Tucek a Bobak, 2006, s. 90)

Dle Basla (2003, s. 32) je hlavnim cilem podniku podle TOC vydélavani penéz, a to nyni

1 v budoucnosti, a Ze k dosahovani tohoto cile se musi pfistupovat:

- Z hlediska kratkodobého tim, Ze finan¢ni ukazatele mizeme zlepsit napt. prodejem

nebo prondjmem budov a vybaveni, popft. radikalnim snizenim poctu pracovnikd;

- a soucasné¢ z hlediska dlouhodobého, zjehoZ pohledu by takové sniZeni poctu

zameéstnancl ohrozilo uspokojovani pozadavkt zakaznikli v budoucnu, Cili ztraty.

3.1 TOC metriky

Pro podnik a jeho konkurenceschopnost a dobrou pozici na trhu neni dostatecné sledovat
pouze plnéni zékladniho cile, kterym je vydélavani penéz, ale neméné dilezité je vénovat

pozornost pouzivani ndstrojii na méfeni a nasledné vyhodnocovani jejich plnéni.

Dosavadni podnikova praxe pouziva k méfeni vykonnosti a efektivnosti zdkladni finan¢ni
ukazatele jako jsou Cisty zisk zvysledovky, ROI — navratnost investic zrozvahy
a vysledovky ¢i cashflow. Tyto zdkladni ukazatele potom pomahaji utvaret uceleny obrazek
k hodnoceni podniku, avSak srozumitelné jsou pievazné ¢lenim managementu a vy$sich
stupnit vedeni a fizeni, méné uz zaméstnancim na nizSich Urovnich fizeni a postupné
srozumitelnost klesa 1 surovnémi pracovnikli az k t€ém fadovym, vykonnym. Tyto
ukazatele jist¢ maji velkou prikaznou hodnotu, avSak nejsou okamzitym ukazatelem, zda
je plnén hlavni podnikovy cil zrovna tim rozhodnutim zaméstnance, které pravé vykona,

¢imz kleséa schopnost kazdodennimi rozhodovanimi napliiovat podnikové cile. Je tedy tieba



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 28

tesit, jak podporovat rozhodovani zaméstnancli a zdroven mit stidle na zfeteli klasicke

a dulezité podnikové finan¢ni ukazatele.

V TOC je zakladni premisou vnimani podniku jako urcité krabice, z niz plynou penize
Kk pokryti potfebnych vstupll a k zaplaceni piemény téchto na vystupy a naopak za tyto
vystupy jsou od zakaznikli ziskdvany penize, za néz se tyto oba vydaje hradi, rozviji se

podnik a generuje zisk. (Basl, 2003, s. 32-34; Tucek a Bobak, 2006, s. 92)

Investice

Provozni naklady

Obrazek 3 Vnimani podniku dle TOC

Zdroj: (vlastni zpracovani)

TOC témto tfem kategoriim urcuje tfi zakladni finan¢ni metriky:

1. Pratok, neboli anglicky throughput (T), znaci penize, jez podnik ziskava za své
vyrobky a sluzby. Kvantitativné l1ze vyjadfit jako penize z prodeje, minus variabilni

naklady. Tedy prodejni cena minus cena surovin.

2. Investice, anglicky inventory (I) jsou penize utracené za suroviny, zbozi. Penize

jsou vazany v podniku, penize za zbozi nasledné prodavaného.

3. Provozni naklady, neboli operating expanse (OE), jsou penézni prostiedky uzivané
k transformaci zasob na produkty firmy. Témito penézi transformujeme investice na

pratok.
Poradi podnikovych cili, o néz se snazi podnik, jenz odstrafiuje izka mista je:
1. Maximalni pratok;
2. Minimalni zésoby;

3. Minimalni provozni naklady. (Kosturiak a kol., 2006, s. 52)
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Jednoznacn€ by se podnik, respektive jeho zaméstnanci a management, mél zaméfit

smérem zvySovani a maximalizace hodnoty pratoku (Basl, 2003, s. 33-34).

3.2 Omezeni

Prestoze se management podnikl snazi o maximalizaci hodnoty pritoku, nelze dosahnout
neomezenych hodnot, a to z ditvodu vzdy existujicich omezeni, které dalSimu zvySovani
brani. Jak se zorientovat ve slozitostech podniku, na to ma TOC svij vlastni pfistup, na
rozdil od klasického Paretova principu, ktery je ¢asto uzivan a jehoZ pravidlem je 80:20,
¢ili soustfedit se na 20% hlavnich Cinnosti, jez vytvori 80% efektu. Vhodnost tohoto
principu ale klesa s klesajici se opakovanosti sledovanych jevili, coz je navic soucasny

trend.

Ve vyrobnim toku v podniku je vZdy nékteré z mist z hlediska své disponibilni kapacity

limitujici. Z divodu tohoto omezeni neni mozné vys$i prutok na vystupu z podniku

doséhnout. (Basl, 2003, s. 35-36)

Obrazek 4 Velikost pritoku podnikem urc¢ena omezenim

Zdroj: (Basl, 2003, s. 35)

Celkova pruchodnost podnikem je dana prichodnosti izkého mista. Logicky lze tedy
predpokladat, ze zvySime-li prichodnost tohoto mista, zvysi se pratok celého systému,
naopak pokud vtomto mist¢ dojde k pferuseni Cinnosti, projevi se toto na celkovém
pratoku negativn€. Neboli obecné znamé ,ztrata na Uzkém misté je ztratou celého

systému®. Cas uSetieny na misté, které neni izkym mistem, naopak na systém nema vliv.

3.3 Zakladni principy zlepSeni dle TOC
- Sokratovska metoda dotazovani;
- princip péti kroka TOC,;

- princip kauzality: nasledek/pticina/nasledek.
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Sokratovska metoda

Jde o metodu pojmenovanou po feckém filozofu Sokratovi. Zakladem této metody je
pokladani otdzek a podnécovani k ivaham o odpovédich. Dotazovany ¢lovek sam piichazi
na spravnou odpovéd’, musi o tématu piemyslet, a to je v metodé TOC, k samostatnosti

a prolomovani bariér mezi lidmi velmi dualezité.
Pét kroki TOC

Princip péti krokiit TOC znamena posloupnost nasledujicich krokii k dosahovani cila dle

TOC:
Identifikace omezeni systému

Je prvnim krokem v této posloupnosti. Jedna se o uréeni omezeni, které mize byt interni ¢i
externi, hmotné ¢i nehmotné. Ve vyrobé naptiklad disponibilita materidlem, kapacita
stroji.

Vyuziti omezeni

Jde o tu ¢ast, ktera fikd, Ze je tfeba se snaZzit o maximalni vyuZiti tohoto mista. Jak jiz bylo
feCeno vySe, kazda Casova ztrata v izkém misté, je ztratou celého systému. Z hlediska
vyroby napftiklad nulové ztraty materialu a kapacit, vhodna udrzba zatizeni.

Podrizeni vseho pro vyuziti omezeni

Jde o tfeti krok a fikd nam, Ze je tfeba tomuto omezeni ptizpiisobovat dal§i procese,

respektive ¢innosti.
Odstranéni omezeni

Pokud byl aplikovan druhy a tfeti krok, lze pfistoupit k tomuto bodu, a to k pokusu
0 odstranéni omezeni. Mulze jim byt kuptikladu ndkup nového stroje ¢i zlepSeni

dodavatelskych podminek.
Navrat k 1. kroku

Po piredchozich krocich a pfipadném odstranéni omezeni systému nelze prestat dale
pracovat na hledani a odstranovani omezeni, jelikoz prostiedi, ve kterém se v rdmci tohoto
feSeni pohybujeme je neustdle se ménici a v takovémto neexistuji feSeni, kterd by byla
trvalda a definitivni. Je tedy dualezité, aby podnik nezlistal stat na misté a snazil

se identifikovat dalsi, nova omezeni. Jak tika Basl, (2003, s. 38) je dle teorie TOC dulezité
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predchazet urcité setrvacnosti, jelikoz pravé ta by se mohla stat hlavnim podnikovym

omezenim.
Princip kauzality

Tretim a poslednim principem zlepSovani dle TOC je princip kauzality, neboli
nasledek/pii¢ina/nasledek. Podle tohoto principu ma kazdy jev svoji pti¢inu. Jde 0 princip,
jez umocnuje vysledky pifedchéazejici metody péti kroki vizualizaénimi technikami.
Stfidanim nasledku/ptic¢iny/nasledku vznikaji tzv. stromy, pomoci kterych se daii zobrazit,
vizualizovat, i slozité situace srozumitelné. Diislednym uzitim této kauzalni logiky se navic

daii odhalovat dal$i problémy dosud nepojmenované.
Zakladem této metody jsou dva nasledujici znaky:
- — vazba ,jestlize — pak* (vazba mezi pfi¢inou a nasledkem);

- < logicky operator ,,a* (moznost souCasné existence dvou piiin pro urcity

nasledek. (Basl, 2003, s. 39)

3.4 TOC v planovani a Fizeni vyroby

Hlavnim cilem je naplanovat vSechny operace ve vyrobé. Otdzkou ovSem je, kde zacit.
Muze to byt od objednavek zdkazniki, které mutzeme rozd€lit na jednotlivé operace.
Vyvstane dalsi otdzka, a to s kterou zakazkou zalit. Zakazka nejdraZsi, s pfedpokladem
se jevi vytvotreni planu toho, ceho chceme dosdhnout. Ten ale nemusi plnit sviij tcel, a to
ve dvou rovinach. Bud’to je planem jednoduse nesplnitelnym nebo nebere v potaz omezeni
systému. Aby omezeni mohl respektovat, je nutné jej identifikovat. Omezeni mize byt

samoziejme 1 vic a jeho identifikaci, jak jiz bylo vySe feceno, vSe teprve zacina.
Plan v TOC ma nékolik cilii, a to byt:

- realisticky, jako takovy je pro planovéani vhodny, jelikoZ bere v uvahu vSechna
omezeni v systému;

- produktivni, coz je plan, jeZ zaruCuje zaroven narust prutoku a pokles zasob
1 provoznich nakladi;

- imunni vidi problémiim, a to znamena, ze nedojde ke kolapsu, pokud bude plan

narusen napf. poruchou stroje, nespolehlivou dodavkou, apod. (Basl, 2003, s. 95)
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3.4.1 Drum - Buffer — Rope (DBR)
Jako stru¢nou charakteristiku metody DBR Ize pouzit nésledujici tfi body:
1. Tvorba hlavniho planu vyroby pro tizké misto vyroby, neboli buben (drum).

2. Umisténi zasobnikl (buffer) pfed mensi mnozstvi pracovist’ pro ochranu propustnosti
vyroby pied nevyhnutelnymi problémy.

3. Od tzkého mista odvodit praci ostatnich pracovist’ (lano - rope). (Basl, 2003, s. 97)
Pokud posuzujeme redlnou situaci ve vyrob€, z ndsledujiciho obrdzku vyplyva, ze nelze
zjednodusené fici, ze koncept je bud’ jen tazny, nebo jen tlaény. Oba tyto principy se totiz
uplatiiuji, a to tak, ze od zkého mista smérem k prvnimu je to tahovy systém, ¢imz si uzké
misto ,,diktuje* kolik podsestav k nému ptichazi. Od uzkého mista dozadu jde o tlakovy

systém, kdy je systémem ,,protlacovano®.
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Obrazek 5 Zakladni schéma principu DBR

Zdroj: (vlastni zpracovani)

3.4.1.1 Drum (buben)

Buben je nejslabsim pracovistém a hlavnim cilem je jeho maximalni vytizeni. Basl (2003,

S. 97) jej definuje jako podrobny hlavni plan vyroby, a jako takovy urluje rytmus celé
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vyroby. Musi jednak respektovat fyzické moznosti vyroby podniku a byt i v souladu se
zakaznickymi pozadavky. Dr. Eliyahu M. Goldratt, ve své knize The Goal, toto misto
dokazal vyuzit pii vyleté se svym synem, kdy poznal, Ze nejpomalejsi obtloustly chlapec

brzdi celou vypravu a je tieba jej nechat udavat tempo.
Plan bubnu vytvotfime s piithlédnutim k nasledujicim faktorim:
- kritickd mista vyroby;
- priorita prace pracovist’;
- priority vyroby;
- procesni davka;
- prepravni davka. (Tucek a Bobak, 2006, s. 98)

Priority vyroby

Podle Basla (2003, s. 97) je priorita vyroby funkci termini dokonceni zakazek tak, jak je
pozadovano zadkaznikem, a Casu potiebného na dokonceni zakazky poté co opusti kritické

pracoviste.

Procesni davka

U procesni davky se urcuje jeji optimalni velikost, kterd se mize meénit jak pro rizné
produkty, tak i v ¢ase. Je-li procesni davka rovna velikosti objednavky zakaznika, mutize to
zpusobovat pfiliSny pocet sefizovani stroji na jiny produkt. Takto by dochéazelo ke
zpozdéni, které by u dalSich a dalSich zakézek stale nartstalo. Toto 1ze eliminovat vét§imi
procesnimi davkami vytvafenymi pomoci sluCovani objednavek do vétSich fiktivnich
zakazek, coz by ovSem znamenalo, Ze nékteré budou v kone¢ném disledku vyrobeny
s predstihem, nékteré pozd¢ a navic by to prodluzovalo pribéznou dobu vyroby tim, ze by

rozpracovana vyroba zlistavala ¢ekat pfed vyrobnimi misty.

Optimalni velikost procesni davky vypocitame nasledovné:

Zadani: Kritickeé pracovisté vyrabi 2 produkty X, Y, kazdy 50 ks/ den. Jednotkovy cas je 4
minut a serizovaci doba (davkovy cas) 60 minut. Pracovni doba vyrobniho stanoviste je 8

hodin = 480 minut.
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Vypocet: Denni poptavka celkem = 100 ks. Na kazdy je treba 4 min, tzn. denni potieba
4*100 = 400 minut prace. Z tohoto vypoctu vyplyva, ze zbyva 80 minut na serizovani. To

realné trva 60 minut, stihne se tedy lkrat denne.

Vysledek: Vzhledem K vysledku 1 mozného serizeni denné, bude planovana celodenni
vyroba vyrobku X (50ks) prvni den, potom serizeni a vyroba Y (50ks) druhy den. Optimalni
velikost procesni davky se tak rovna dvoudenni poptdvce, tj. 100ks. (Basl, 2003, s. 98;
Tucek a Bobak, 2006, s. 99)

Prepravni davka

Dle literatury (Basl, 2003, s. 98) je stanoveni piepravni davky také dulezité. Nizsi
piepravni davky zkracuji pribéznou dobu vyroby, snizuji zasoby a pomahaji k plynulosti
toku materidlu. S tim je ovSem nutno Cast€ji manipulovat, coZ znamend vyssi néklady. Je
tedy nutné, nalézt zde kompromis tak, aby byl materidlovy tok rychly, ovSem bez
enormnim nédkladi na Castou manipulaci. Rychlejsi tok zkrati pribéznou dobu vyroby,

a dle literatury také dobu mezi vznikem zmetku a jeho objevenim, ¢imz zvySuje kvalitu.

3.4.1.2 Buffer

Je to zasobnik, jehoZ primarnim cilem je ochrana dodrZeni planovanych termind vyroby
pred problémy, které se mohou ve vyrob& vyskytnout. Nastaveni téchto ochrannych
zasobnikl pfichdzi na fadu jakmile je hotov hlavni plan vyroby (Basl, 2003, s. 103-104;
API, ©2005-2012).

Jsou 2 druhy zasobniki a je velmi dulezité znat rozdily mezi témito zasobniky a neplést si
zasobniky se zasobami. Zasobniky jsou bud'to ¢asové, nebo kusové. Ani jeden z téchto
zasobnikli neznamena, ze se zvysi systémové zasoby. Realn¢ se ve vyrobnich podnicich

vytvaieji pfesunem zasob do vhodnych mist vyroby. Tim se zasoby snizi, coZ je pozitivni.

Casové zasobniky

Casovy zéasobnik je ptidavna pribézna doba vyroby, diky niZ je planovaného bodu vyroby
dosazeno o urcitou dobu dfive. Pfi spravném umisténi jsou efektivni pomoci pfi

neplanovanych problémech. (SystemOnLine, ©2001-2013)

Kusové zasobniky
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Kusovymi zasobniky mtize byt nakupovany materidl, rozpracovand vyroba ¢i zasoby
hotovych vyrobka, které v ptipadé dodaci lhuty, jez je kratsi nez pribézna doba vyroby,
umozni splnit pozadavky zakazniki. (SystemOnLine, ©2001-2013)

3.4.1.3 Rope

Rope, neboli lano, zajistuje synchronizaci ostatnich, nekritickych, vyrobnich zdroji. Je
informacnim propojenim mezi prvnim pracovistém a kritickym (tzkym) mistem. Diky lanu
je zajisténo, ze nevznikaji disproporce mezi prvnim pracovistém a uzkym mistem, coz
umoziuje snaz§i organizace a zamezuje naristu mezioperacnich zasob. (Basl, 2003, s. 111;

Tucek a Bobak, 2006, s. 100)

Lano v systému DBR tedy zajisti informacni tok, jez je zdkladem pro uvoliiovani materidlu
ve spravném Case, Ze stroje predchazejici pracuji na zakazkach, na kterych je tieba pracovat

a jak je uvedeno vySe, zamezuje vzniku mezioperacnich zasob.
PIni dva zakladni tkoly:
- poskytuje plan pro nekritické vyrobni zdroje;

- tidi dostupnou praci a urcuje pravidla plnéni planu, ¢imz usnadiiuje fizeni vyroby

u spésnych dilcti (hotparts).

3.5 Priklad TOC v praxi

Konkrétni ptiklad TOC ve vyrobnim podniku je nasledujici obrazek 6, ze které¢ho je
ziejmé, Ze Casové uspory mimo uzké misto nemaji vliv na celkovy vykon, stejné jako
zvySovani kapacit pfed nim. Zobrazena vyrobni buiika ma maximalni vyrobni produkci dva

ks/den. Uzkym mistem je na obrazku pracovisté peci.
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Ruéni Lis Pec Ekol Rudnf Kontrola
10 ks/den 6 ks/den 2 ks/den 6 ks/den 6 ks/den 4 ks/den

VyuZité kapacity
Neni kapacita na zpracovani- nezpracované dilce
NewyuZité kapacity zafizeni

Obrézek 6 TOC ve vyrobni buiice

Zdroj: (vlastni zpracovani)

Tvorba vyrobniho planu

Kratké shrnuti, jak se tvoii vyrobni plan dle TOC:
- Identifikace uzkého mista;
- Dodavatelska omezeni,
- TrZzni omezeni;

- Interni omezeni. (Basl, 2003, s. 118-119)
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4 PODNIKOVE PROCESY

V knize Podnikové procesy definuje Vaclav Repa (2007, s. 13) proces jako souhrn
¢innosti, jez transformuji souhrn vstupit do souhrnu vystupt, tj. zbozi a sluzeb, pro dalsi
procesy ¢i lidi, k ¢emuz pouzivaji nastroje a lidi. Michael Hammer (2012, s. 62) vnima
proces jako to, co vytvari vysledky, organizovana skupina ¢innosti, vytvaiejicich spole¢né
vysledky hodnotné pro zédkazniky. Zdaraznuje slovo skupina ¢innosti, ne jen jediné ¢innost.
V soucasné velké konkurenci je pro podnik nezbytnosti, aby své procesy zlepSoval, jinak se
na trhu neudrzi. Snaha udrzet si zékaznika je hnacim motorem k tomu, aby firmy soustavné

procesy zlepsSovali. Vzniké tim tzv. pfirozeny procesni ptistup a jde o pritbézné zlepSovani.

Druhou moznosti je reengineering procest, coz je Uplné jiny piistup nez pribézné
zlepSovani. Extrémni podoba reengineeringu ptedpokldda, Ze proces stavajici nefunguje,
a ze je tieba jej od zakladi zménit. Vyhodou tohoto pfistupu je, ze designér nového
procesu neni ovlivnén tim pivodnim, miZe se od n&j zcela odpoutat. (Repa, 2007, s. 14-
15) Zavedeni procesniho fizeni je slozitym a komplexnim procesem, a ma svuj postup. Od
ptipravy projektu, iniciaci projektu, vizi a cile, ptes identifikaci a modelovani podnikovych
procestt k procesnimu modelu, stanoveni priorit procesti, méfeni jejich vykonnosti a

optimalizaci. (Salvendy, 2001, s. 2796)

Vétsina firem vSak aplikuje zlepSovani kontinualni, vnima jej jako proces, ktery nikdy
nekonéi, pfi némz se dosahuje malych zlepSeni, diky kterym se wudrzuje
konkurenceschopnost. Tento ptistup vznikl ve Spojenych statech, ovSem k dokonalosti byl

doveden v Japonsku — kaizen.

vykon vykon

T, IF‘IO‘I.-’.:'ILE‘

Cinovace
kaizen _ﬂ__-)
| — dw

H
| Clazen >
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Obrazek 7 Vztah inovaci a kaizen. Vlevo zlepSovani procest jen inovacemi,
vpravo zalozené na inovacich a kaizen
Zdroj: (Masin a Vytlacil, 2000, s.184)
Kosturiak (2010, s.1-7) tika: ,,Kaizen neni metoda — je to zplisob zivota a kultura podniku®,
ze v podniku je tfeba vytvofit kulturu neustadlého zlepSovani, a i kdyz se podaii vytvofit
excelentni procesy, jest¢ dilezitéjsi je ,,vytvorit* excelentni lidi. Také uvadi, ze takové
prostiedi nelze vytvotit kratkodobym feSenim. Soustfedéni se na takova feseni je Casty jev,
ale chybny, vytvofeni kultury neustdlého zlepSovani v organizaci je proces dlouhodoby
a narocny.
V knize Kaizen jeji autor Jan Kosturiak (2010, s. 11) popisuje, jak zjistit plytvani. Uvadi,
ze v procesech firem je 99,99% plytvani a dokazuje to ndvodem zméteni prubézné doby
zakazky od potvrzeni po expedici. VétSinou vyjdou tydny, ovSem skutecny Cas, ktery
pfidaval hodnotu byly minuty ¢i hodiny. Vydélenim téchto dvou hodnot ziskdvame
hodnoty 0,01; 0,001; apod. a to, co chybi do ¢isla 1 je plytvani, ¢innosti, jez vyrobku

neptiddvaly hodnotu (skladovani, pieprava, opravy,...).
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II. PRAKTICKA CAST
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5 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI

Nadnarodni spole¢nost Honeywell International Inc. je pfednim svétovym vyrobcem a
leaderem v oblasti modernich technologii v riznych oborech podnikani. V ramci svého
portfolia vyrobku a sluzeb nabizi firma Honeywell International Inc. svym zakaznikiim po
celém svété jedinecné produkty a ucelena feSeni v oblasti letectvi, fizeni tepelné pohody
budov, domt a primyslovych objektll, v automobilovém a chemickém primyslu. Se svymi
vyrobky se Honeywell International Inc. pravidelné umistuje na piednich mistech
V hodnoceni obdivovanych firem svéta, které kazdorocné porada Casopis Fortune. (interni
dokumenty Honeywell Aerospace Olomouc s.r.0.) V sou¢asné dobé zaméstnava v Ceské
republice ve svych pobockach v Praze, Brn¢ a Olomouci na 3 500 pracovnikd. Na celém

sveéte je to priblizné 125 000 zaméstnanci v 95 zemich.

5.1 Honeywell Aerospace Olomouc s.r.o., se sidlem v Hlubo¢kach -

Marianském Udoli

5.1.1 Zakladni informace
Obchodni firma: Honeywell Aerospace Olomouc s.r.0.
Adresa: Nadrazni 400, Hlubocky — Marianské Udoli, PSC 78365

Pravni forma: Spolec¢nost s ru¢enim omezenym

5.1.2 Charakteristika a produkce spole¢nosti

Honeywell Aerospace Olomouc s.r.0., se sidlem v Hlubogkach — Marianském Udoli, déle
jen Honeywell Olomouc (HAOQ), je strojirenska spole¢nost, ktera je soucasti vyznamné
nadnérodni korporace Honeywell a dodavatelem ¢asti leteckych motorti a sluzeb. Zabyva
se vyrobou a opravou plechovych a zarovych dili leteckych turbinovych motori
z nerezavéjicich oceli a specialnich slitin (hlinikovych, niklovych, kobaltovych
a titanovych), které jsou dodédvany pro vétSinu motorti a energetickych jednotek spole¢nosti
Honeywell. Komponenty spole¢nosti tak lze nalézt v mnoha dopravnich letadlech typu
Boeing a Airbus, v helikoptérach, v obchodnich letadlech typu Dassault Falcon, Cessna
Citation a dalSich letadlech. Spolecnost v soucasné dob¢ zaméstnavéa ptiblizné¢ 1270

zameéstnancu.
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5.1.3 Historie spole¢nosti

Prvni poéatky vysoce naroéné specidlni letecké vyroby v Marianském Udoli byly polozeny
v roce 1951, a to jako kooperatora pro finalniho vyrobce podnik Motorlet Praha — Jinonice
zavedenim dodavek zarovych a plechovych casti proudovych leteckych motord.
Rozhodnuti, aby tyto dily zacala vyrabét Moravia, n.p., bylo u¢inéno diky tomu, ze v tomto

podniku méli dlouholeté zkuSenosti s lisovanim plechu a jeho zpracovanim viibec.

V 60. a 70. letech divize leteckych motorti markantné rozsifila vyrobu. Vyrabény byly dily

pro mnoho leteckych motorti pouzivanych v tehdejsi vojenské letecké technice.

Vroce 1991 byla divizi leteckych motori navazana spoluprace samerickou firmou
Aerospace Company Garret Division (nasledn¢ AlliedSignal, dne$ni Honeywell), ktera
vyrabi letecké motory. Nutnosti bylo splnéni piisnych kritérii obvyklych ve Spojenych
statech, konkrétné to znamenda prizplsobit organizaci prace na zakladé prirucky kvality,
ktera musi odpovidat evropskému standardu ISO 9000 — 9004 a pfislusnym normam

americkym.

Provoz letecké vyroby se osamostatnil od matetské spolecnosti Mora Moravia, a.s. 1. 1.
2000 a vznikla samostatna spole¢nost Mora Aerospace, a.s. Majitelem spole¢nosti Mora
Aerospace, a.s. je od 5. 2. 2002 spole¢nost Honeywell — progresivni a celosvétove pisobici
spole¢nost obohacena dlouholetym dédictvim vyvoje a uspéchti. Tato ispésna nadnarodni
spolecnost sidli v Morristownu ve staté New Jersey v USA. ZaloZzena byla inzenyrem
Markem Honeywellem vroce 1904. Jeji rychla expanze vychazela z nabizeni velmi
kvalitnich produktii a v souc¢asné dobé patii mezi nejvétsi svétové firmy. 29. ¢ervna 2008
doslo ke zméné pravni formy na pravni formu spole¢nosti s ru¢enim omezenym s obchodni

firmou Mora Aerospace, s.r.0. (interni dokumenty HAO)

5.1.4 Honeywell Operating System

Jedna se o unikatni systém spolecnosti Honeywell International, postaveny na principech
Six Sigma za ucelem dosahovani vyjimeénych vysledki v péti klicovych
oblastech — bezpec¢nost, kvalita, dodavky, naklady a zasoby.

Siroké vyuziti nastroji Lean a Six Sigma zahrnuje standardizovanou praci, rychlé feSeni

problémi, kontinualni zlepSovani a sdileni znalosti.
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6 ANALYZA SOUCASNEHO STAVU

Spole¢nost Honeywell Olomouc je si védoma celosvétového zvySovani produktivity a na
tento vyvoj reaguje pruznym zavadénim modernich manazerskych technik S ptivodem
v Japonsku do vlastnich podnikovych systémi. Tradi¢ni procesy byly nahrazeny novymi
pristupy, které jsou zaméfeny na mezioperacni casy. To znamend, ze se snazi eliminovat
Cas a operace, jez nepfinaseji hodnotu tim, ze vytvati plynuly tok operaci hodnotu
ptidavajicich.

Zakladni sloZky provazané v ramci tohoto systému jsou:

- §tihlé bezztratové procesy;

- uplna zaméstnanecka ucast,
- Fizeni zakaznikem,

- TOM fiizeni kvality,

- znalostni organizace.

Ztraty vzniklé v disledku prostoji, poruch a vad jsou eliminovany tim, ze se jim
spole¢nost snazi ptedchézet. O to vic je to dulezité proto, ze z divodu flexibilniho
a plynulého vyrobniho procesu jsou k vyrob¢ vyuzivany pruzné U-linky, které jsou velmi
citlivé na poruchy stroji. Tyto vyrobni buiky se nazyvaji améby a jsou zakladnimi
organizatnimi jednotkami, jez slucuji zaméstnance a stroje do skupin s cilem plnit

konkrétni ukoly.

Je zde kladen dlraz na tymovy zpiisob provadéni prace, tymoveé provadénou preventivni
udrzbu, TPM. Kazdy zaméstnanec je zapojen do zlepSovatelskych navrhli prostfednictvim
programu neustalého zlepSovani KAIZEN. V ramci Honeywell Operating System jsou
uzivany i dal$i nastroje Stihlé vyroby jako naptiklad Six Sigma, 5S, Visual Management,

Standardized Work ¢i Value Stream Mapping.

6.1 SWOT analyza spolecnosti

Tato analyza silnych a slabych stranek, pfilezitosti a hrozeb spole¢nosti Honeywell
Olomouc informuje pfehledné a stru¢né€ o internich, do jisté miry ovlivnitelnych aspektech
pusobeni firmy a o externich, téch, jez jsou zdanlivé neovlivnitelné. Je vhodné, snazit se

pfi vyskytu negativnich jevl o jejich eliminaci a délat takova manazerskéd rozhodnuti, aby
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se problémy neprohlubovaly. Naopak je zadouci se zam¢fit na silné stranky a predevsim

pftilezitosti a snazit se o jejich maximalni vyuziti v cesté ke zvySeni konkurenceschopnosti.

Pozitiva Negativa
Silné stranky Slabé stranky
- Goodwill; - Delsi pribézné doby vyroby;
- Unikatni vyrobkové portfolio; - Nedostatek nékterych funkci

informacniho systému

- Vysokym standardem kvality a . .
spole¢nosti;

jakosti produktt pro letectvi jej
Cini bezpec€néjsim a spolehlivéjsim; - Dodavatelé materidlu pro
pobocky jsou uréeni, mala
moznost ovliviiovat portfolio

dodavateld.

- Daraz na bezpecnost prace,
hygienické a ergonomické
podminky zaméstnanc(;

- Environmentalni vyrobni politika;
- Moderni technologické vybaveni;

- Kvalitni Lean Management a
aplikace metod stihlé vyroby;

QS) - Propracovany systém zlepSovani,
= Kaizen.
Prilezitosti Hrozby
- Zavadéni novych metod Pl a lean - Nizka ochota nékterych
production k dalSimu zvyseni pracovnikd pfijimat zmény a
efektivity a produktivity procesq; udrzovat nové standardy;
- Rozsifovani informacniho systému - Nedostatek kvalifikovanych
spolecnosti; specialistl nékterych profesi;
- UdrZeni stavajicich odbératelll a - Hospodafrska krize, stagnace
ziskani novych; v leteckém odvétvi;
- Zvysovani kvalifikace - Vzrlstajici ceny energii a
zaméstnancd, udrzeni kvalitnich materiall;
zamestnancu; - Nedostatek kvalitnich
- Postup do dalsi faze v ramci HOS dodavatell v blizkosti.
(Honeywell Operating System);
S o , ,
E - Optimalizace proces(l ve vyrobni
X3 casti.

Tabulka 1 SWOT analyza spole¢nosti

Zdroj: (vlastni zpracovani)
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6.2 Analyza soucasného stavu procesu planovani vyroby

Vyroba, kterd ve spolecnosti probiha se d& charakterizovat jako malosériova s Sirokym
sortimentem produktl, coz pfesn¢ odrazi dneSni trend ve vyrobnich podnicich.
V soucasnosti je podnik s jednim produktem ve velkych sériich spiSe vzacnosti. Historicka
vyhoda piechodu na tento typ vyroby je dana pfedevSim na zakladé velkého sniZeni

pfenastavovacich cast.

Co se tyce soucasného planovani vyroby, neustale se vyviji a firma postupné zavadi stale

efektivnéjsi systémy.

Pro objasnéni soucasného systému planovani vyroby je tfeba pfiblizit, jak probiha cely
proces objednavky dilct ze strany zdkaznika a jak se v posloupnosti téchto krokd zpétné
ziska termin, kdy je nutno objednat potiebny materidl pro mozné zahajeni vyroby Zadan¢ho

kusu.
Planovani dle forecast

Soucasné planovani probiha na zakladé forecast, neboli predpovédi. Zakladem této metody
je to, ze se firma diva do budoucnosti, kdy co bude zékaznik chtit a podle toho objednava
ted’. Vyrobou na zékladé poZzadavku zdkaznika se tedy bliZzi vyrobé tahovym systémem,
ovSem chce-li eliminovat pfipadnd zpozdéni, ¢i nadvyrobu pifi zménach pozadavki
zékaznika, musi planovat pravé podobné jako v systému tlaku, a to ptedpovidat
pravdépodobny pozadavek zdkaznika. Do Skatulky taZzného nebo tlacného systému tento
typ planovani vyroby vloZit nelze, jelikoz do izkého mista, které je identifikovano Vv této
praci pozdé&ji, k prvnimu kroku vyroby jde o vyrobu systémem tahu a od uzkého mista pies

nasledujici pracovisté dale je vyroba zbytkem systému protla¢ovana, jde tedy o tlak.

Prvnim krokem v tomto procesu je objednani urcitého findlniho dilce zékaznikem s tim, Ze
ocekava doruceni v ur¢itém terminu. Finalni dilec se obvykle sklad4 z nékolika podsestav,
po jejichZ dokonceni je mozno zahdjit vyrobu findlniho dilce. Pfi planovani je tedy nutno
zahrnout do ¢asu pfed dorucenim hotového finalniho dilce zakaznikovi néasledujici ¢asové
useky:

e dodaci lhtita objednané¢ho materialu;

¢ lead time podsestav;

e lead time kompletace a vyroby findlniho dilce;
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e Cas dopravy k zakaznikovi.

Nasledujici obrazek popisuje posloupnost graficky. Klicové pro tento systém planovani
vyroby je datum, které zdkaznik pifi objedndvce ur¢i jako poZadovany termin dodani.
Od tohoto data zpétné se odecita ¢as nutny na dopravu k zakaznikovi, Cas potifebny na
kompletaci finalniho dilce (lead time finalu), doba vyroby podsestav (lead time podsestav)

a dodaci lhata materialu. Timto propoctem ziskame potiebné datum objednani materialu.
Napfr.:
Zakaznik poZaduje dodani dilce 20. 6. 2013. Cas dopravy k zakaznikovi je 14 dni. LT

findlniho dilce je 15 dni, LT podsestav 22 dni. Dodaci lhlita materialu je 5 dni.

Z uvedeného prikladu vyplyva, ze 6. 6. 2013 bude finalni dilec pfedan dopravci, 29. 5.
2013 bude datum zacatku vyroby finalu, 7. 5. 2013 bude datum zacatku vyroby podsestav,
a ze 2. 5. 2013 je potfrebnym datem na objednani materialu pro vyrobu objednaného

zboZi.

Dodaci |hita materialu

Datum
startu
wyroby
podsestav

ead time podsestav

Datum
startu
vyroby
finalu

Lead time finalniho dilce

Datum
predani

. dopravci
Doprava

Obrézek 8 Pribézna doba produktu v soucasném systému planovani vyroby

Zdroj: (vlastni zpracovani)

Pokud v pribéhu tohoto procesu dochazi ke zméné objednavky ze strany zakaznika,
je problematické na zménu pruzné reagovat. Pokud naptiklad dojde k navySeni pozadavku
na pocet dorucenych finalnich dilct,, celkovy koneény c¢as doruceni bude pro dilce
Z navySené objednavky opét ¢as celého procesu az po zahdjeni objednani materidlu na
vyrobu podsestav. Nakup surovin a zadavani dilci do vyroby je zavislé na predpovédi
poptavky od zdkaznikd. Této vyrobni filosofii se fika produktoveé orientovand a v jejim

disledku dochazi bud’to k nadvyrobé ¢i ke zpozdénim. Pokud se firma v takovém systému
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snazi Celit zpozdénim dodavek, hromadi ve skladech zasoby. Pti predpovédich zakaznické
poptavky, kterd mlze v Case kolisat je nutné brat v uvahu zakaznikovy prubézné doby

stejné jako ty nase, vysSe uvedené.
Vyhody:
e objednavky na pfesny pozadavek zakaznika (v daném case);
e mensi nutné zasoby.
Nevyhody:
e pii zméné poptavaného mnozstvi neni vyrobce schopen dostate¢né pruzné reagovat;

e hromadici se zasoby v ptipadé snahy vyhnout se zpozdénim pii zménach pozadavki

zakazniki (ve skladistich i kritickych procesnich ktizovatkach);

o vyskyt tizkych mist v ¢astech, kde proces nasledny neudrzi krok s pfedchozim.

6.3 SWOT analyza soucasného systému planovani

Nasledujici SWOT analyza ptehledné znazoriuje, jaké jsou silné a slabé stranky
soucasného systému planovani vyroby v podniku a jeho pfilezitosti a hrozby tak, jak bylo
zaznamenano b&hem analyzy ve spole¢nosti. Snahou tohoto projektu je, aby je ptileZitosti

uvedené v této analyze staly silnymi strankami nového systému.

Pozitiva Negativa
Silné stranky Slabé stranky
- Objednavky na pfesny pozadavek - Prostoje a ¢ekani;

zdkaznika v daném case; - Deli doby sefizovéni;
’

- Nizka hladina zasob; Y ,
- Zmény v pldnech

- Propracovanost planovaciho procesu a prioritnimi dilci;
kvalifikovani zaméstnanci v pozicich

e o . Yo - Nizsi efektivita vyuZiti
koordinatora a planovacq;

kapacit;
- Kontinualni zlepSovani a omezovani

- Vykyvy ve vyrobé
zbyteénych naklada a plytvani. YEYVY Ve vy

zplUsobené vykyvy
pozadavkUl zakaznikd.

Interni
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Prilezitosti Hrozby

- Zjednoduseni planovani; - Neochota zaméstnancl

L, F Ly e odilet se na zménach;
- Zkraceni vyrobnich ¢asU; P ’

- Zpozdéné dodavky
zakaznikdm z dGvodu

- Zavedeni pravidelnych stejnych nizké kapacity;
vyrobnich davek;

- Snizeni hladiny zasob;

- Poruchyna
- Lepsi planovani preventivni udrzby; technologickém
- Nové principy fizeni vyroby — Kanban; vybaveni.

Externi

- Stabilni vyroba.

Tabulka 2 SWOT analyza sou¢asného systému planovani

Zdroj: (vlastni zpracovani)

6.4 Analyza vyrabéného sortimentu

HAO wvyrabi stovky riznych produkti. Pomoci ABC analyzy bude vygenerovano
a zobrazeno, které¢ produkty maji nejvyssi ¢asovy podil na vyrobé. Produktim spadajicim
do skupiny A je pak tieba vénovat nejveétsi pozornost, jelikoz jejich vyroba trva nejdéle, a
tyto dilce budou vyuZity k analytickym uceliim v dalsi ¢asti prace. K analyze bylo ze vSech
sedmi améb vybrano 50 produkti s nejvétsim ¢asovym podilem na vyrobé, ostatni dilce jiz
maji méné neZz deseti procentni podil na délce vyroby. V tabulce Analyza ABC jsou
zobrazeny pocty dilct, které spadaji do jednotlivych skupin. V dalsi tabulce jsou udaje o
¢asech vyroby jednotlivych dilcii v minutach a na poslednim obrazku je graf zobrazujici

vysledky analyzy a Lorenzovu kiivku.

6.4.1 ABC analyza

Kategorie Casovy podil na vyrobé (%) Polozek ve skupiné
A 0-80% 35
B 80-95% 11
C 95 -100 % 4
Celkem 100 % 50

Tabulka 3 Analyza ABC

Zdroj: (vlastni zpracovani)




UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

48

Material Doba vyroby dilce Kumulativni doba Kum. doba %

A 743284,08 0,05926567 5,93
B 464401,28 0,096294653 9,63
C 452013,136 0,132335868 13,23
D 389938,641 0,16342758 16,34
E 386462,72 0,194242141 19,42
F 353638,76 0,222439486 22,24
G 334723,62 0,249128635 24,91
H 331992,115 0,275599988 27,56
| 314345,229 0,300664269 30,07
J 307938,095 0,325217677 32,52
K 306912,78 0,349689332 34,97
L 304591,806 0,373975925 37,40
M 299762,68 0,397877468 39,79
N 288442,23 0,420876375 42,09
o 287239,68 0,443779398 44,38
P 286517 0,466624798 46,66
Q 270077,76 0,488159417 48,82
R 266854,626 0,50943704 50,94
S 260860,02 0,530236683 53,02
T 250968,494 0,550247627 55,02
U 245971,264 0,569860118 56,99
\ 238781,422 0,588899327 58,89
Y 236734,704 0,607775341 60,78
X 235581,669 0,626559418 62,66
Y 227947,39 0,644734777 64,47
z 223183,676 0,662530302 66,25
Al 219704,192 0,68004839 68,00
B1 218308,41 0,697455186 69,75
C1 203387,32 0,71367225 71,37
D1 202871,816 0,729848211 72,98
El 200354,28 0,745823436 74,58
F1 195910,428 0,761444332 76,14
G1 195908,18 0,777065048 77,71
H1 193109,006 0,792462572 79,25
11 189669,5 0,807585848 80,76
J1 183185,31 0,822192107 82,22
K1 181993,284 0,836703321 83,67
L1 179992,284 0,851054985 85,11
M1 179927,22 0,865401461 86,54
N1 179148,827 0,879685872 87,97
o1 171476,799 0,893358555 89,34
P1 167231,12 0,906692709 90,67
Ql 162943,32 0,919684975 91,97
R1 152537,553 0,93184754 93,18
S1 146071,392 0,943494525 94,35
T1 145758,084 0,955116529 95,51
U1 144997,36 0,966677877 96,67
V1 141987,874 0,977999264 97,80
w1 138380 0,989032977 98,90
X1 137543,6 1 100,00,

Tabulka 4 ABC analyza — ¢asovy podil na vyrobé

Zdroj: (vlastni zpracovani)
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Obrazek 9 Graf analyzy ABC

Zdroj: (vlastni zpracovani)

6.4.2 Ishikawiv diagram
Jako jeden z prostiedku, jak zjistit a zobrazit, pti¢iny vzniku Gzkych mist ve vyrob¢ lze
vyuzit nasledujici diagram, jez hlavni pfic¢iny pfehledné shrnuje. Zakladni myslenky v ném

uvedené byly generovany na zakladé€ zkuSenosti z vyroby a znalosti mistni problematiky.

| STROJE |_PracovnisiLy |

Dlouhy strojni Cas Malo kvalifikovanyich

Dlouhé sefizovaci tasy operatoru
)I UZKAMISTA
MNedostatek kapacit na
poifadovany objem prace
Plangovani
Sefizovani Specialni postupy
| METODY | |  maTeriALy |

Obrazek 10 Ishikawiv diagram

Zdroj: (vlastni zpracovani)

v

Z vyse uvedeného diagramu pficin a nésledkli je patrné, ¢im je zplsoben vznik uzkych
mist. Klicovym faktorem je oblast metod, konkrétné systém planovani, kde je misto pro
mozna zlepSeni. Nedostatené¢ kapacity na ur€ité mnozstvi prace, kterd protéka
pracoviStém, je pfimou pfi¢inou vzniku uzkého mista a Ize ji ovlivnit bud’ zvySovanim
kapacit, ¢i vhodnym systémem planovani. DelSi sefizovaci €asy sniZzuji flexibilitu vyroby,

znamenaji zbytecné naklady a plytvani. Jejich sniZovani je také jednou z priorit vyroby.

Specialni postupy vychazeji ze specifikace vyroby zamétené na letectvi, jez vyzaduje jak
kvalitni materidly, tak jejich precizni a velmi piesné zpracovéani a dikladnou kontrolu.
Je dulezity jak zpusob jejich skladovani, tak jejich vyroby a podminky pii ni, jelikoz

nékteré materidly jsou nachylné na zmény teplot, které se ihned projevuji na dodrzovani
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toleranci pii opracovani. Pokud tyto vlivy zasahuji do vlastnosti materidlu, vznikaji
zbytecné naklady na zmetcich, na vyrobu nového dilce a plynulost vyroby sestavy

je narusena.

Dutlezitym aspektem vzniku uzkého mista jsou pracovni sily, konkrétné nizka kvalifikace
jednotliveli, respektive maly pocet kvalifikovanych zaméstnancii. Nedostate¢né
kvalifikovany pracovnik miize zpiisobovat problémy nekvalitné odvadénou praci, dlouhou
dobou, kterou potfebuje na vykonani ptedepsanych operaci, nespolehlivosti. Kvalifikovana
obsluha je dilezita z hlediska vytiZzenosti pro zamezeni vzniku tzkého mista, ¢i béhem
jeho existence. Pokud je Kk dispozici dostateny pocet kvalifikovanych pracovniki,
je moznost na pracovisti zavést vicesménny (nepietrzity) provoz. Takovy rezim prace muze
vzniku uzkého mista predejit, popt. pokud jiz vzniklo, Sirsi kvalifikace u vice lidi umozni
vypomoc mezi vyrobnimi buitkami (amébami), respektive zajisténi nepietrzitého provozu.

Kvalifikovany zaméstnanec je i zdrojem napadu k odstrafiovani plytvani v uzkém misté.

6.5 Firemni terminologie a uZivané metriky

Cekaci Gasy — tvofi ¢ast priibézné doby vyroby, jde o riizné druhy zdrzeni, které nepiinasi
hodnotu. Napt. ¢ekani na dalsi operaci, na dopravu, apod. Obvykle v minutach.
Lead time (LT) — neboli pribézna doba vyroby. Jde o ¢as mezi navezenim materialu az do

doby, kdy ze skladu expedujeme hotovy vyrobek. Jeho délka charakterizuje flexibilitu

a efektivitu vyroby. Cim je kratsi, tim je efektivita vy$si. Obvykle v minutach.

Améba — je to organizacni jednotka, do kterych jsou ve spoleCnosti seskupovani
zameéstnanci, a to za ucelem plnéni konkrétnich tkold. Tyto améby jsou dvou
druhil — vyrobni a procesni. Prvni jmenované slouzi k ucelu vyroby konkrétnich produkta.

Procesni améby zahrnuji vykony, jez nejsou z néjakych divodii soucasti ostatnich améb.
OTTR (on time to request) — ukazatel v¢asnosti dodavek zakaznikovi, obvykle v %.

OEE (Overall Equipment Effectiveness) — Jde o celkovou efektivitu zafizeni. Bere v tvahu
ruzné dil¢i soucasti vyrobniho procesu — dostupnost, vykon a kvalitu. Vyjadiuje se

v procentech a kvantifikuje aktudlni produkéni u€innost pro stroje, linky nebo buiiky.
Labor — ¢as prace na vyrobku, jednotkou uzivanou v této praci jsou minuty.

Setup — ¢as sefizovani, jednotkou uzivanou v této praci jsou minuty.
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6.6 ZHODNOCENI VYSLEDKU ANALYTICKE CASTI

Uvod analytické &asti se vénuje popisu odklonu spole¢nosti od tradiénich procesti smérem
K pfistupim zaméfenym na mezioperani cCasy, tzn. eliminaci ¢asi a operaci
nepiinasejicich hodnotu zdkaznikovi, a to vytvarenim plynulého toku operaci ptidavajicich
hodnotu. Dale se vénuje tématu pruznych vyrobnich linek — améb, jez jsou zde vyuzivany.
Navazuje SWOT analyza samotné spolecnosti, v niz je diplomova prace vypracovavana.
Z ni vyplyva, Ze se jedna o silnou spole¢nost s dobrym jménem, ktera klade diraz na
kvalitu produktii a bezpecnost svych zaméstnancli, ma propracovany systém zlepSovacich
navrhit Kaizen a postupné se snazi zavadét japonské techniky zefektiviiovani vyroby,
v ¢emz ma stale nové potencialni pfilezitosti, stejné¢ jako napt. ve zvySovani kvalifikace
svych zaméstnancii. Naopak bylo by kupiikladu vhodné rozsifit informacéni systém
spole¢nosti o nekteré funkce usnadnujici praci, do této doby vykondvanou v jinych

programech.

Analyza soucasného stavu procesu planovani vyroby ji charakterizuje jako malosériovou
s Sirokym sortimentem produktil a objasiiuje soucasné planovani dle piedpovédi, jez se
nejevi jako nejvhodnéjsi z diivodu nepruzné reakce na zmény pozadavki zakaznika, jez
zpusobuji bud’to nadvyrobu, ¢i zpozdéni. Vyhodou naopak je, ze v daném Case
se objednavky realizuji na pfesny pozadavek zdkaznika. Dalsi analyza shrnuje jeho silné
a slabé stranky, stejné¢ jako pfiileZitosti, které mohou byt realizovany novym systémem,
a jeZz by se mely stat jeho silnymi strankami. Napi. zjednoduSeni planovéni, zkraceni
vyrobnich castl, snizeni hladiny zasob a v neposledni fad¢ zavedeni stejnych vyrobnich
davek, ¢imz se snizi kolisavost vyroby. Analyza ABC je na bazi doby vyroby dilce, tzn.
kolik jednotlivy dilec zabird casu ve vyrobé. Vystupem je, Ze na dilce, jejichz vyroba trva
nejdéle a zaroven prochazeji pies izké misto je dobré se zaméfit, cehoz bylo vyuzito pii
jedné z metod identifikace Uzkého mista vtomto projektu, konkrétné pfi mapovani
hodnotového toku a piedni dilec ztéto tabulky byl analyzovan. Ishikawidv diagram
zobrazuje pfi¢iny vzniku uzkych mist ve vyrobé, jako hlavni z nich generuje nedostate¢nou
kapacitu pracovist, del$i doby sefizovani a méné kvalifikovanou obsluhu. Nedostatek
Vv kapacité pracovist’ 1ze feSit bud’to jejich zvySovanim, nebo pravé vhodnym systémem
planovani, jehoz zavadéni se bude vénovat nasledujici prakticka cast prace, vcetné
projektové, ve které bude popsan postup zavadéni nového systému vcetné jeho popisu

a zhodnoceni pfinost pro podnik.
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7 CHARAKTERISTIKAPROJEKTU

Nézev projektu: Optimalizace nastaveni zacatklti operaci ve vyrobnich amébach Haly 2

S ohledem na tUzka mista.

ReSend skupina procesii: Vyrobni operace dilcti na Hale 2.

Projektovy tym:

Vedouci:

Ing. Jiti Zeman (Lean Expert Leader)
Regitelé:

Ing. Ludmila Kiselova (Lean Specialist)
Bc. Radka Rihovské (Lean Specialist)

Bc. David Pidrman

7.1 Divod realizace projektu

Dtvodem pro realizaci tohoto projektu je skutecnost, Ze pii vyrobé dilct a podsestav na
Hale 2 dochazi k neplynulému toku téchto dilcli a podsestav vyrobou, a to ma za nasledek
vys§i Casové 1 finan¢ni néklady na tuto vyrobu a pfedev§im jsou tim zhorSovany findlni
ukazatele, které firma sleduje a vyhodnocuje. Projekt se tyka sedmi améb, jez jsou soucasti
Haly 2, star$i ze dvou vyrobnich hal, v nichz realizuje vyrobu spole¢nost Honeywell

Olomouc.

7.2 Cile projektu

Cilem projektu je analyza soucasného stavu planovani vyroby a zadavani dilcti do vyroby
na Hale 2, nasledné zhodnoceni této stavajici situace a ndvrh nového systému piinasejiciho
zvySeni efektivity analyzovanych procesii a naslednd analyza vysledkli zavedeni téchto

zmén do planovani vyroby.

Cile projektu lze shrnout do nasledujicich bodii:

Cil 1: Zmapovani a analyza soucasného stavu, vyhodnoceni vysledkii analyzy,

Cil 2: Popis nového systéemu planovani;
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Cil 3: Navrh nového systému a analyza vysledkii zavedeni nového systému.

7.2.1 éasovy harmonogram projektu

Vymezeni projektu z hlediska ¢asu je dulezitym aspektem uspéchu a ¢asové omezeni zde
hraje také velkou roli. Realizovany projekt, respektive jeho zahajeni bylo jiz diive ¢asové
specifikovano, z ¢ehoz vyplyva dualezitost v€asného zahdjeni vSech pripravnych krokt, aby
ty nasledujici plynule navazovaly. Sbér dat pro praci v samotném podniku probihal jiz
od kvétna roku 2012 a kontinualné probiha i v roce 2013. Nasledny postup je logickym
sledem postupného procesu od analyzy soucasného stavu ve vybranych procesech, pies jeji
zpracovani a soucasné zpracovavani literarni reSerSe, K usnadnéni hledani vychodisek
ze zjisténych udaji. Paralelné s témito Cinnostmi dochazi ke krokiim k uskutecnéni

samotného projektu, jeho zpracovani a nasledného vyhodnoceni pfinosii a nedostatkd.

Meésice roku 2012 Meésice roku 2013

Ukoly
a.| 5. 6] 7] 8] 9. 10.] 12.] 12.| 1.| 2. 3.] a.
Definice a schvéleni projektu

Sbér dat v podniku

Analyza soucasného stavu -
Zpracovani analyzy

Sbér dat pro literarni resersi
Vypracovani literarni reserse
Definovani uzkych mist l-

Aplikace projektu _

Vyhodnoceni projektu _

Zpracovani projektu _
Dokonceni diplomové prace -

Odevzdani diplomové préace -
Tabulka 5 Ganntlv diagram zpracovani DP

Zdroj: (vlastni zpracovani)

7.2.2 Analyza rizik p¥i zpracovani projektu

V nésledujici tabulce je analyza rizik, jeZ mohou ohrozit hladky pribéh zpracovavani
projektu. Pravdépodobnost je hodnocena stupnici: mala — stfedni - vysoka. Hodnoceni
pfipadnych dopadi je: maly — stfedni — silny. Rizikova analyza je dulezita, jelikoZ znalost
moznych hrozeb, nebezpeci, nebo také prilezitosti, pomaha v tom, Ze Ize ¢init rozhodnuti,

ktera budou mnohem zodpovédnéjsi i informovang;jsi.
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Riziko

Pravdépodobnost Dopad

Opatfeni ke sniZeni rizika

Slaba teoreticka
reSerse
Volba nevhodnych
¢lenl tymu
Odmitavi zaméstnanci
Komunikacni riziko
Mala podpora ze
strany podniku

Neredlné terminy

Nesplnéni cile
projektu

mala silny Vhodny vybér zdroju, dostatec¢né studium
literatury.
mald silny Nastavit sdileni dat tak, aby pfi vypadku
¢lena tymu projekt pokracoval.
vysoka stredni Dostatecné problematiku prezentovat,
vysvétlit a ziskat je pro véc.
mald stfedni Definovat zpUsoby komunikace,
pfedchdazet chybam z nedorozuméni.
mala sttedni  Vhodné poukazovat na dilezitost projektu.
stfedni stfedni  Stanovovat terminy na zakladé dikladné
rozvahy.
mala silny Klast dlraz na projektovy cil, respektive

presné jej definovat.

Tabulka 6 Rizikova analyza zpracovani DP

Zdroj: (vlastni zpracovani)
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8 PROJEKT OPTIMALIZACE NASTAVENI ZACATKU OPERACI

Projekt zavadéni nového systému planovani bude mit nckolik fazi. Tyto faze budou
postupné, chronologicky popsany niZze v textu. Prvnim stupném realizace projektu jsou
analyzy a jejich vyhodnoceni, coz bylo u¢inéno v piedchozi kapitole. Jadrem samotného
projektu je systém Rate Base Planning, neboli planovani na bazi davek. Jde o systém, ktery
je blize popsan v nasledujicich odstavcich, a je podstatou celé feSené problematiky. Nazev
Rate Base je internim firemnim oznacenim tohoto systému a bude uzivan Vv nasledujicich
¢astech diplomové prace. Dal§im stupném projektové realizace je casovy harmonogram,
tzv. bus schedule (jizdni fad). Pujde o reakci na zavedeni systému rate base, konkrétné
vyuziti toho, ze diky tomuto systému budou zadavany do vyroby stejné vyrobni davky
kazdy tyden. Bude vytvofena datova zékladna, jez bude vizualizovand, a podle které
se budou fidit odpovédni pracovnici. Zakladnou pro implementaci tohoto systému je uzké
misto, obcas oznaCovano také jako kritické pracovisté, ze kterého se bude vychazet pti
planovani casit vyroby danych dilcti na jednotlivych pracovistich, respektive zacatkt
operaci na téchto dilcich zahrnutych v systému rate base planning, nasleduje tedy
identifikace tohoto mista ve vyrobé. V dalsi ¢asti projektu bude popsan pritbéh zavadeni
a vytvafeni harmonogrami a standardnich kalendéit. Posledni ¢asti je vyhodnoceni piinosi

projektu pro samotny vyrobni podnik a vlivu na sledované vnitropodnikové metriky.

8.1 Zavedeni systému RATE BASE PLANNING

8.1.1 Co je Rate Base (RB)

Planovanim podle Rate Base, nebo také Rate Base Planning se zavadi tydenni, dvoutydenni
¢i mésiéni dodavaci davka (Rate) pro dotyéné dilce (véetné finalnich vyrobkiu, podsestav
a dilcti/detaill), coz umoziuje efektivnéjsi vyuziti kapacity, zdsob a zdroji a povede
k celkové plynulejsimu toku dodavatelského fetézce. Nastaveni mnozstvi dilcti v tomto

rezimu musi spliiovat o¢ekavany pozadavek zakaznika.

8.1.2 Proc Rate Base
Diivodem zavedeni RB je planovat vyrobu tak, aby nedochazelo k vykyvim ve vyrobé,
které by kopirovaly vykyvy v pozadavcich zakaznik, tj. urCitou variabilitu poptavky, snizit

kolisavost v ramci celého dodavatelského fetézce, jak je naznaceno na obrazku pod textem.
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Velmi zjednodusSené lze fici, Ze jde o nastaveni vyroby tak, Ze se u objednavek, jez

standardn¢ kolisaji, bude vyrabét stied, tj. stejna vyrobni davka kazdy tyden.

Dilce s nizkou kolisavosti a velkymi objemy produkce budou tedy zatazeny do RB, ¢ili
budou davkované a jejich dodavatelsky plan bude davkovan na zékladé pramérné
poptavky. Vyhodami zavedeni RB bude jiz zminéné snizeni kolisavosti v dodavatelském
fetézci, respektive zlepSeni dodéavek, zlepSeni vyroby, a to snizenim hladiny zasob
a efektivnéjSim planovanim kapacit, umoZnéni diisledného planovani tim, ze se planovaci
zaméfi na priority, Uspory plynouci z mensiho vyskytu nedostatku materidlu, ¢imz se zkrati
vyrobni ¢asy. V neposledni fad¢, jelikoz cely koncept bude soucasti Honeywell Operating
System jsou dulezitou soucasti aspekty jako rychld odezva, efektivni protiopatieni

a napravné akce.

Pozadavek Rate Base

SN N N
NN — DN

Obrazek 11 ZjednodusSeny princip planovani RB

Zdroj: (vlastni zpracovani)

8.1.3 Strategie zavadéni Rate Base

Faze zavadéni:

Skoleni planovani

v

Skoleni wroby

Implementace
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Obrazek 12 Faze zavadéni Rate Base
Zdroj: (vlastni zpracovani)

Popis jednotlivych fazi zavadéni Rate Base:

e Priprava
Doba trvani jeden tyden. Zahrnuje tyto Cinnosti: komunikace, logistika Skoleni, pfiprava
seznamu dilcl, sezndmeni se se sty¢nymi osobami, pfipravenost pobocky na zavedeni.

e Skoleni planovani
Doba trvani jeden tyden. Zahrnuje tyto cinnosti: Skoleni planovani, ptfezkoumani
kandidujicich dilct, nastaveni Rate v SAP (informacni systém spolecnosti), fizeni zmény.

e Skoleni vyroby
Doba trvani jeden tyden. Zahrnuje tyto ¢innosti: $koleni vyroby, vytvofeni vizualizace,
fizeni zmény.

e Implementace
Doba trvani tfi tydny. Zahrnuje tyto Cinnosti: vizualni fizeni, nastaveni Rate, otazky
a odpovedi, tizeni zmény.

e UdrzZeni
Doba trvani dva tydny. Zahrnuje tyto cinnosti: kontrola metrik a vizualizace, Ucast

na Tiers (poradach), otazky a odpovédi, schlizky napti¢ pobockami, pokroéilost = zelené

metriky.

8.1.4 Cyklus procesu Rate Base

Nasledujici obrazek ilustruje, jakym zptsobem bude probihat cyklus celého procesu RB.
Jako prvni je zvoleni dilcti vhodnych pro tento typ planovani, zpisob tohoto vybéru je
popsan v dal§im odstavci. Dalsim bodem je urceni Rate, coz znamena urcit pocet kust
vyrobni davky, dale pak nastaveni pldnu dodavky podle Rate v informac¢nim systému
spole¢nosti, sledovani, kontrola, pfipadné ptizpisobeni po zavedeni, v neposledni tadé

vyhodnocovani sledovanych metrik a posuzovani vlivu nového systému na vyrobu.
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Nastavit

Zvolitdilce 3
plan

vhodné pro
RB

Uvolnénia
Sledovat Kentrolovat | Prizplisobit realizace
dle RB

Sledovani
metrik

dodavky
podle Rate

Obrazek 13 Cyklus procesu RB
Zdroj: (vlastni zpracovani)
Zvoleni dilcii vhodnych pro davkovini Rate Base
Nasledujici postup vypoctu ilustruje, jakym zpasobem dochazi k vybéru vhodnych
kandidath pro novy systém planovani a jak je kvantifikovana vhodnost daného dilce.
e Standardni odchylka — je Siroce pouzivané méfitko variability nebo rozptylu
hodnot. Cim je jeji hodnota vy3§i, tim je variabilita v&tsi.
e Mean — aritmeticky priimér hodnot.

e Variacni koeficient (CoV) — je statistické méfitko rozptylu referencnich bodu ve
skupiné dat okolo priméru. Diky CoV mame vhled do variability pozadavkd na
dilec. Variacni koeficient se pouziva jako méfitko k urceni, je-li dilec vhodnym
kandidatem pro planovani podle Rate Base. Hodnota CoV by méla byt nizs$i nez
0,7. Cim je CoV niz§i, tim je u dilce nizsi variabilita, a tim je vhodn&j§im pro Rate

Base.

Vzorec pro vypocet variacniho koeficientu:

CoV = Standardni odchylka/Mean
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Piiklad ctyr rozdilnych kandidatii pro Rate Base dle CoV

Pozadavek poctu dilcti v jednotlivych tydnech v kusech

Dilec

A

B
C
D

1. tyden 2. tyden 3. tyden 4. tyden
10 7 9 10
18 0 0 18

3 12 2 15
18 18 0 0

Tabulka 7 Vychozi hodnoty

Zdroj: (vlastni zpracovani)

Pozadavky dilc
[ks]

10

8

6

A

1.tyden 2. tyden 3. tyden 4. tyden

Obrazek 14 Pocet dilcti A v jednotlivych tydnech

Zdroj: (vlastni zpracovani)

Pozadavky dilch
[ks]
20

15

10

A A
T T T
1. tyden 2. tyden 3. tyden 4. tyden

Obrazek 15 Pocet dilcti B v jednotlivych tydnech
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Zdroj: (vlastni zpracovani)

Pozadavky dilch
[ks]
15

10

C

1. tyden 2.tyden 3.tyden

4.tyden

Obrazek 16 Pocet dilcti C v jednotlivych tydnech

Zdroj: (vlastni zpracovani)

D
Pozadavky dilc
[ks]
20 -
15 -
10 -
5 -
. A A
1. tyden 2.tyden 3. tyden 4.tyden
Obrazek 17 Pocet dilcti D v jednotlivych tydnech
Zdroj: (vlastni zpracovani)
Dilec Mean [ks] Standardni odchylka CoV
A 9 1,4 0,16
B 9 10,4 1,16
C 9 4,4 0,49
D 9 10,4 1,16

Tabulka 8 Shrnuti vysledka CoV

Zdroj: (vlastni zpracovani)



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 62

Stejny aritmeticky prumér mezi dilci neznamena stejny variaéni koeficient. Z tohoto
ptikladu vyplyva, ze vhodnymi kandidaty pro Rate Base Planning by byly dilce A a C,
jelikoz splnily podminku méné 0,7. Tato hodnota varia¢niho koeficientu, jako statistického
meéfitka rozptylu referencnich bodl ve skupiné dat okolo priméru, byla ur¢ena odbornym
odhadem jako hladina vyznamnosti na zakladé¢ shody napii¢ projektovym tymem
a vedenim spolecnosti s tim, ze variabilita vyssi nez 0,7 je jiz prili§ vysoka a dilec by nebyl

vhodny pro novy systém planovani. 0,7 se jevi jako optimum.
Jako dilce zatazené¢ do systému Rate Base nakonec bylo timto zplisobem vybrano 100
kandidatt, na které se v ramci spole¢nosti bude implementovat dana problematika.

Nastaveni planu dodavky podle RB

Nastaveni davek Rate Base bude tydenni, pouze v ptipadé vyhodnéjsi velikosti vyrobni
davky miize byt dvoutydenni nebo mési¢ni. Nastaveni probehne vydélenim ro¢niho planu
nikoliv 52, ale 50ti tydny, tim se vylouci pracovni volna a svatky. Rate bude stejné, i kdyz

zakaznik funguje na sezonni bazi.
Plianovani dle RB

Rizeni dle RB bude probihat na zakladé kontrolniho planu, ktery bude také piesné podle
danych parametrl feSit vyznamné zmény poptavky zdkaznika. Na rozdil od stavajiciho
systému planovani nebude pii skluzech zadano dodavatele o dodani ASAP (co nejdiive),
ale bude vyzadovdno dodavani dle linearniho harmonogramu podporujiciho kritické

potieby zakaznika.

Dilce RB budou mit, po kritickych dilcich, prioritu pfed ostatnimi dilci, coZ je snaha
o zlepSeni dodavek nejlepSim zakaznikim, jejich spokojenost a udrzeni. Celkové by se
u téchto dilcth méla zlepSovat vEasnost doddvek. Dalsimi vyhodami je pokles stavu zasob

a lepsi hospodarské vysledky. Hlavnim cilem je stabilni vystup.

Metriky RB

Prioritami v systému RB budou:
e Dodavka = Poptavka = Plnit cil OTTR (véasnost doruceni dodavek zdkaznikovi);
e Linearni plan dodavek;

e Pozadovana uroven zasob na konci mésice. (interni dokumenty HAO)
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9 ZAVEDENI BUS SCHEDULE

Jako Bus Schedule je nazyvano interni rozplanovani vyroby RB dilcti. Bus Schedule (BS),
neboli jizdni fad, vznikd v HAO pifi zavadéni RB, jelikoz béhem této doby vyvstava
nutnost RB dilce vyrabéné v urcitych pravidelnych déavkach, tj. snizkou kolisavosti
a predvidatelnou poptavkou, né¢jakym zplisobem rozplanovat na jednotliva pracovisté tak,
aby jejich prichod vyrobou byl plynuly, nedochédzelo k ¢ekani a problémim v uzkych
mistech, tedy aby RB planovani mélo smysl. Ur¢it jednotlivym dilcim jizdni fad, pfesné
rozplanovat ¢asy a dny, kdy bude material zadavan do vyroby ke zpracovani a kdy budou
zacatky operaci na jednotlivych dilcich. Na zaklad¢ lead times na jednotlivych pracovistich
pak nasleduje rozplanovani prichodu zbytkem vyroby tak, aby kazdé pracovist¢ melo

pfesnou informaci o tom, kdy se bude zpracovavat dana série prave u nich.

Rozplanovani Bus Schedule bude zaloZeno na rozplanovani tzkého mista vyroby a bude
zahrnovat 30 pracovist. VSe bude vizualizovano tak, aby m¢l kazdy operator jednoduchy
prehled o tom, co a kdy je nutno vyrabét. Bez zavedeni tohoto systému na principech
Heijunka by nebylo moZzno efektivné vyrdbét novym systémem rozdéleni dilci do davek

RB.
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10 UZKA MISTA

10.1 Identifikace izkého mista

Uzké misto je vHAO definovano jako pracovisté s nedostatkem kapacit vzhledem

k pozadovanému objemu prace, coz se projevuje frontami dilct cekajicich na zpracovani.
Uzka mista vznikaji z diivodu téchto faktort:

- dlouhy strojni ¢as;

- malo kvalifikovanych operatori,

- poruchovost;

- zmetkovitost;

- delsi sefizovaci Casy.
HAO rozliSuje dlouhodoba a krdatkodoba vuizka mista.

Identifikace kratkodobych uzkych mist je na zakladé tydennich kontrol obsazenosti
pracoviSt’ a poruchovosti. Tento druh Gzkych mist vznika poruchami strojfi, nepfitomnosti
operatoru, apod. Jako uzké misto bude pracovisté oznaceno, je-li fronta pted pracovistém
déle jak tfi dny a je stejnd ¢i vysSSi, tzn. nemd klesajici trend. Lze je odstraniovat

vypomocemi mezi pracovisti €1 piescasy.

Identifikace dlouhodobych tuzkych mist se provadi dle kapacitnich vypocti s 6ti mesiénim
vyhledem, jez provadi planova¢ se supervizorem. Uzké misto je identifikovano, je-li
prevysSeni kapacity mnoZstvim navedené prace po dobu alespon tfi mésice o vice nez 0,5
operatora, dale pokud se nedostavi efektivni U€inek po opatfenich pii identifikaci
kratkodobého uzkého mista déle nez dva tydny, je-li fronta déle nez dva tydny v Cerveném
poli v tabulce sledujici délku front, viz. niZze. Takové misto je poté viditelné oznaeno.

Je zadouci, predchazet vzniku dlouhodobého tizkého mista.
Opatreni pri vzniku uzkého mista

V ptipadé, Ze je identifikovano dlouhodobé tizké misto, instaluje se u néj tabule tizkého
mista, na niz se denné¢ vyhodnocuje fronta ptfed pracovisttm (Cekaci doby), odvedené
hodiny jsou porovnavany s kapacitnim planem a sleduje se celkova efektivita zafizeni

(OEE), na jejimz zéklad¢ se hodnoti potencidl pro zkracovani sefizovacich Casti. Je snaha
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prevést nekteré dilce na jiné pracovisté na stavajici ¢i jiné améb¢ a tim zatéz uzkého mista
rozlozit. Dulezité je také zvolit optimalni davky do vyroby uvoliiované, ¢imz se snizuje
pocet sefizovani a manipulaci s dilci. Klicovymi opatfenimi jsou pak redukce setfizovacich
Cast, jelikoz to je Cas nepiidavajici hodnotu, plytvani, které je nutno odstranit a redukce
normominut, coz lze provést napt. zménou upinani dilce, zménou nafadi, apod. Z hlediska
operatoru je vhodné zajistit vicesmeénny provoz a pracovniky pro praci v pribéhu prestavek
(ti budou chodit na piestavku s ¢asovym posunem). Dale vyskolit operatora K piipadné
vypomoci na uzkém misté. Toto misto by se nemélo zastavit, naopak by mélo pracovat
1 mezi sménami a v prubéhu piestavek. Tabulka pod textem je umisténa na pracovisti
a zaznamenava se do ni denné délka fronty pted pracovistém. Vodorovna osa oznacuje dny
v mésici, kazdy sloupec je jeden den, svisla osa jsou hodiny, celkem dvanact hodin. Do
tabulky zaznamena aktudlni udaj o fronté pfed uzkym mistem operator na zac¢atku smény

a tabulka pak ptfehledné dava tdaj o vyvoji délky fronty, respektive c¢ekani dilci.

Mésic: FRONTA PRACE {V HODINACH)

00 8 KDY Operitor na zatithu R sminy CILENA SE €O HEIMER] FRONTA PRED PRACOVTITEM ZANETUSC FUYMULY T0K

Aktualni fronta pred
pracovitém:

Status Akce

- Uzké misto

RAIL

RAIL -pouze Gzki mista

Tabulka 9 Vizualizace délky fronty pied pracovistém

Zdroj: (interni dokumenty HAO)

10.2 Identifikace uzkych mist pri realizaci projektu

Uzka (kritickd) mista byla identifikovana na zikladé &ekacich &ast a front pied
jednotlivymi pracovisti a na zakladé vypracovanych map hodnotového toku (VSM).
Poslednim aspektem urceni kritického pracovisté byly také zkuSenosti z vyroby. Nasledna

VSM je prvnim krokem, jez byl u¢inén k nalezeni tohoto mista.
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Obrazek 18 VSM soucasného stavu

Zdroj: (vlastni zpracovani)

Vypracovand VSM je jednou z map hodnotového toku, které byly vypracovany za ticelem
identifikace Uzkého mista ve vyrobé a zjiSténi procestu pridavajicich a nepiidavajicich
hodnotu. Jedna se o mapu dilce, jez byl pomoci analyzy ABC zji§tén jako produkt, jehoz

prachod vyrobou trva nejdéle. Orientacni vypocet VA-indexu viz. nize:

Legenda:
WA aktivita
NVA aktivita
Lead Time |18 dni
LT skutecny |14 dni

Cekani 300 hod.
VA —index = L
LT —skut.
VA —index = ﬁ =0,02*100% = 2%
18365,2

V jednotlivych tabulkéach jsou uvedeny udaje, které byly vysledovany a jsou pro dany ucel
potiebné. Jedna se o oznaceni pracovisté, ¢islo operace, setup norma a setup skutecny,
¢asova norma na operaci a skutecny ¢as vykonavané operace, ¢ekaci €as a pocet smén.
Veskeré Casové udaje jsou uvedeny v minutach. VSM mapa byla vytvofena za ucelem
spolehlivého nalezeni uzkého mista, a pro tento je dulezitym udajem praveé cCekaci cas,
ktery ukazuje, jak dlouho dany dilec c¢ekal pfed nasledujicim pracovistém. Na zdkladé
primérné délky cekani, respektive front pied pracovisti, jeZ byly zjiStény po zpracovani
map hodnotového toku bylo identifikovdno omezeni, které limituje cely vyrobni proces,
a pred kterym dilce ¢ekaji na zpracovani nejdelsi dobu. Jak je vidét v zobrazené VSM,
timto pracovistém je pracoviste PEC, tento konkrétni dilec zaznamenal delsi ¢ekani i pred
pracovisttm LASER, které ma taktéz obCasné problémy s kapacitami, které se ale ispésné
odstraniuji jejich postupnym navySovanim, neni dlouhodobym uzkym mistem, jiné dilce
prochézejici timto mistem nezaznamenaly velké hodnoty ¢ekéni, stejné tak jej jako kritické

pracovisté nepotvrdily dalsi analyzy, tudiz se rozplanovani bude zac¢inat na pracovisti PEC.
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10.4 Cekaci ¢asy

Honeywell Olomouc je vyrobnim podnikem, jehoz vyroba je charakterizovana malymi

sériemi o 5-15 kusech v nestejnomérnych davkach z hlediska ¢etnosti a objemu pozadavku

zakaznikt. Pro takovy typ vyroby na rozdil od velkosériovych produkci, kde by byl zvolen

spise systém Takt Time, neboli podil cist¢ého dostupného pracovniho casu na den

k celkovému dennimu pozadavku zékaznika, je vhodné vyuzit metodu zkoumani objemu

dilct €ekajicich na jejich zpracovani a primérnou dobu ¢ekdni — metodu zkoumajici fronty

pted pracovisti.

Na zaklad¢ dat zinformacniho systému spolenosti je mozno vyhodnotit piesné

po amébach i pracovistich doby, které¢ produkty stravi ¢ekanim pted pracovisti nejdelsi

dobu. Doba ¢ekani se vypocita prostym odeétenim doby, kdy se s dilcem pracuje

od celkové doby vyroby. Tato data byla pfevedena do tabulky programu excel, pfiklad ¢asti

této tabulky je uveden V tabulce 10 nize. V prvnim sloupci je nazev dilce (z divodu

ochrany divérnych informaci nahrazeny pismeny abecedy), poté pracovisté, provadéna

operace, datum a Cas zacatkli a koncii, doba cekani, tyden a mésic, kdy je operace

vykonavana. V dalsi, tabulce 11, jsou vygenerovany praimérné ¢ekaci Casy jednotlivych

pracovist’. Celkové zahrnuje 337 pracovist’ a nejvyssi cekaci Casy jsou z ni jasné€ patrné.

wle |~ |a ;s |wn =

el ARl ==
e GREIRE B

A D E F G H
Order| > | Work cntr ¥ | Operati| * | Act. start | > | Act. star = | Act.finis| = | Act.finish| | Konec OP | > | Start OP
A 845RU0L Svarovani- 11.7.2012  1436:16 11.7.2012
B 84RKO01 Rucni prac 11.7.2012  18:31:15 11.7.2012
c 84RUCOL Popis- Ma 11.7.2012  20:24:30 11.7.2012
D 61KBAT7S Kapilarni k 11.7.2012 21:45:32 11.7.2012
E 61KAMS34  Kontrola-li 11.7.2012  23:42:53 11.7.2012
F 845RUOL Svarovani - 10.7.2012  21:42:37 11.7.2012
G 84RUCOL Popis- Ma 11.7.2012 3:06:36  11.7.2012
H 61KBAT7S Kapilarni k 11.7.2012 5:23:22  11.7.2012
I 61KAMS34  Kontrola-li 11.7.2012 7:33:04 11.7.2012
] 845RUOL Svarovani - 10.7.2012  19:20:20 10.7.2012
K B4RKO01  Rucniprac  10.7.2012 22:27:04 11.7.2012
L 84RUCOL Popis- Ma 11.7.2012 1:44:21  11.7.2012
M 61KBA78  Kapilarnik  11.7.2012  4:29:29 11.7.2012
N 61KAMB4  Kontrola-l 11.7.2012 6:44:11 11.7.2012
0 B4SRUOL  Svarovani-  11.7.2012  6:29:34 11.7.2012
P S4RKO01 Rucni prac 11.7.2012 8:23:02 11.7.2012

16:20:29
20:24:25
20:34:18
21:45:36
23:57:47
2:28:16
3:11:50
5:23:52
9:46:15
22:08:36
0:13:04
2:00:18
4:29:53
9:47:50
7:32:18
11:00:05

J

12:56:54
16:20:29
20:24:25
20:34:18
21:45:56
15:33:28
215751
3:11:50
5:23:52
14:07:40
22:08:36
0:13:04
2:00:18
4:29:53
15:41:19
7:32:18

K

11.7.2012 14:36
11.7.2012 18:31
11.7.2012 20:24
11.7.2012 21:45
11.7.2012 23:42
10.7.2012 21:42
11.7.2012 3:06
11.7.2012 5:23
11.7.2012 7:33
10.7.2012 19:20
10.7.2012 22:27
11.7.2012 1:44
11.7.2012 4:29
11.7.2012 6:44
11.7.2012 6:29
11.7.2012 8:23

Tabulka 10 Cekaci ¢asy na pracovistich

Zdroj: (interni dokumenty HAO)

L

¥ |tekd hodin | =

1:39:22
2:10:46
0:00:05
1:11:14
1:56:57
6:09:09
0:08:45
2:11:32
2:09:12
5:12:40
0:18:28
1:31:17
2:29:11
2:14:18
14:48:15
0:50:44

M
Tyder »
122
123
124
125
126
129
131
132
133
136
137
1338
139
140
143
144

N
mési v

)

B N N N R N N N N R N R N R N N N R NN
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Jil B

1 Pracoviité Pramér z éeka hodin

2 |20ARCD1 6:18:55
3 [ FTJPECO2 21:53:18
4 |20MCED2 16:41:14
5 [20NCFO1 9:02:04
6 |77PECOL 20:35:22
7 200TRO3 15:50:23
& |200BRO1 1:53:06
9 |20KDEO1 3:02:04
10 |200TRO4 7:02:27
11 |20RUCO1 8:56:45
12 |205ATO1 7:27:56
13 |61CHEDL 1:59:11
14 |61KAF92 4:56:03
15 61KAMT4 6:44:17
16 |61KAMTS 15:13:35
17 | 61KAMTE 10:32:32
18 |61KAMTY G:08:35
19 61KAMTE 7:01:10
20 |61KAMTS 10:38:52
21 |61KAMB4L 7:54:37

Tabulka 11 Pramérné ¢ekaci ¢asy pracovist

Zdroj: (interni dokumenty HAO)
Nejveétsi fronty, respektive ¢ekaci Casy, jsou pravé pied uzkym mistem, ¢imzZ se da toto
misto identifikovat. Z této tabulky vyplyva i to, které pracovisté v rdmci vyrobni buiky je

uzkym mistem.

V uzkych mistech je velmi dilezité sledovat tidaj o celkové efektivité zafizeni, tzv. OEE

(Overall Equipment Effectiveness), ktery ptimo souvisi s produktivitou pracoviste.

Jako priklad Ize uvést provedeny vypocet OEE na amébé 1780 ze dne 23. 8. 2013, kdy
bylo vplanu vyrobit 17 kust, ve skuteCnosti bylo 17 kust vyrobeno. Nebyly
vyprodukovany zadné neshodné kusy, tj. 100% kvalita. Sefizovaci ¢as stroje byl o 10 minut
delsi nez udava 70ti minutova norma (efektivita 99%). Stroj vyrabel 360 minut z 1440
(24hod x 60min), tj. dostupnost 25%.

Vysledek ziskame vynasobenim hodnot 0,25 x 0,99 x 1, tj. celkova efektivita zatizeni
v tento den vychazi po zaokrouhleni na 25%. To se mize zdat vzhledem k ndsobenym
hodnotdm jako Ccislo piekvapivé nizké, ale smyslem metody vypoctu OEE je pravé
zohlednéni vice aspekti. V tomto konkrétnim ptipadé hodnotu OEE sniZil nasobitel

dostupnosti 25%, coz znamend, Ze se na tomto pracovisti vyrabély vyrobky v planovaném
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Case jen asi Ctvrtinu dne, coz je nizké ¢islo. Hodnoty OEE byly propocitany na kazdé

amébé. Propocitavany jsou periodicky a pravidelné vyhodnocovény, jak ukazuje piiklad

tabulky 12 pod textem.

\E i
— U 1%

\E = :5 m g o (.8 :
2 f H3: T |g|az|S|E|E|E: . |22
® g i e P EnSmElEn S| s|2| (S| E(EE E| 2|0
£ 2 £ = £ 8%zl r S| e ||l 2w |28 & s £
= = -3 = = o = — [+% ) = ;8 a = T = [ W
= w 5 € ® B B EBEESE B S| 3| 5|2 4 T | = = -
o i 2 = > |ofezocs eSS @B|Z|8|T|B|F|°E| F o | 2
S lo | & |8 | F EgsiSe| ff2 < |2\ gL R E|E|S
# & 2 | 2 2|2 2|z|2|82E|l * |2 |3

~ 4 z | Bl E|3 C

p=3 e s | &2

=] = o |wn
S

2.4.2012] 31% | 36% 87% | 100% 55 |45 | 0 |113| 44 |963| 963 | © 2 | 2
3.4.2012| 77% B89% 87% 100% 68 | 62 | 0 |333| 95 |3212| 3212 0 3 3
4.4.2012| 86% 92% 94% 100% 19 | 14 | 0 | 260 30 |2594| 2471 | -123 3 3
5.4.2012| 29% | 30% 97% | 100% 4| 4| 0|60| 0|80 810 O 1|2
5.4.2012| 26% 30% 39% 100% 5 3 0 |150]| O | 798| 798 0 2 2
tyden14 | 55% | 61% 90% | 100% | 0,0 | 0,0 | 0,0 | 0,0 | 0,0 ||t 0,0 g i | #i458254,0) 246 | 22 | 24
9.4.2012| 0% 0% 0% 0% 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
10.4.2012| 66% | 70% 95% | 100% 66 | 66 | 0 |223| 82 |1835| 1884 | 49 3 3
11.4.2012| 47% 45% 6% 100% 30 | 30 | 0 |141| 56 |1321| 1321 0 3 3
12.4.2012| 55% 58% 95% 100% 37 | 36 | 0 |192|100(1573| 1573 0 3 3
13.4.2012| 57% | 62% 93% | 100% 15 | 15 | 0 |110]| 50 |1667| 1667 | O 3 3
tyden 15 | 45% 48% 95% 100% | 0,0 | 0,0 | 0,0 | 0,0 | 0,0 |dHid|dHi| 0,0 |$HHH| i | S 6445,00 9,8 24 | 2,4

Zdroj: (interni dokumenty HAO)

Tabulka 12 Denni vypocty OEE na pracovisti s tydennim vyhodnocenim

Nejdulezitéjsi je ovSem tato Cinnost pravé v uzkém misté. Do 0zkého mista byla

instalovana tabule, na které se aktualizuje tdaj o hodnoté OEE, trend jeho vyvoje, a také

stav fronty pfed pracoviSt€ém v hodindch a jeji trend. Hodnoty OEE ziskavané v uzkém

misté je tieba peclivé vyhodnocovat a snazit se odhalovat pfi¢iny nizkého stavu OEE, a to

od pric¢in ptimych, které jsou vétSinou rychle rozpoznatelné, az po kofenové, jejichz

nalezeni je slozitéjsi, ale odstranénim téchto teprve dosahneme trvaleji udrzitelnych

zlepSeni. Tato tabule je zobrazena na obrazku pod textem.
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Obrazek 19 Tabule s Gidaji na izkém misté

Zdroj: (interni dokumenty HAO)

Na uzké misto se také instaluji barevné oznacené regaly. Toto opatieni ma za cil vizualni
fizeni fronty pfed nim. Kazdy ma jiné barevné oznaceni — zelené, Zluté a Cervené. Znacky
jsou magnetické, tak aby se daly jednoduse ptesouvat. Princip regalt je takovy, Ze Se na
pecich zpracovavaji dilce ze zelené oznaceného regalu, nasledujici den na zacatku smény
se zelena znacka presune na regal do této doby oznaceny zluté, ¢imz se z dilcti v ném
poskladanych stavaji ten den zpracovavané dilce. Zlutd se presouva namisto ervené.
Cervend oznalen je regal, kam se skladaji nové piivezené dilce ke zpracovani. Cervend
znacka se tedy piesouva na prazdny regdl (pfedchozi den zeleny), a ten se bude pies den
plnit. Toto opatieni piisp€je k tomu, ze bude mozno pohledem kontrolovat ubytek dilct ze

zeleného regélu a piipadné reagovat na vzniklou situaci. Cekaci doba dilce by navic méla
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byt maximdln¢ dva dny. Na obrazku niZze jsou vlevo barevn€ oznacené regdly, vpravo

regaly vystupu se zelenymi cely polici.

Obrazek 20 Barevné oznaceni regalti

Zdroj: (vlastni zpracovani)

10.5 ZkuSenosti z vyroby, dotazovani zodpovédnych pracovniki

Uzké misto 1ze celkem bezpeéné identifikovat i na zakladé zkuSenosti pracovnikii daného
podniku, ktefi jiz ve vyrobé né&jaky €as pracuji, ¢i se podileji na planovani vyroby. Tito lidé
veédi, ve kterém misté dochazi k ¢ekani dilcii, které je permanentné pietizeno a pred kterym
se tvoii dlouhé fronty dilci ur¢enych ke zpracovéani. I na tomto zékladé¢ bylo moZno
vytipovat tato mista jiz pred provadénymi analyzami. O pracovistich, kterd jsou
dlouhodobymi uzkymi misty je i Siroké povédomi mezi vSemi zaméstnanci, ktefi jsou
zapojeni ve vyrobnim procesu. 50 z nich bylo dotazano, které misto je dle jejich nazoru
v ramci Haly 2 kritickym pracovistém (tizkym mistem). Vysledkem prizkumu je, Ze celych
92%, tj. 46 dotazanych dokaze empiricky jednoznac¢né oznacit jako kritické misto vyroby
to, které bylo urceno kvantitativné. Zbyvajici Ctyii pracovnici, tj. 8% oznacili taktéz
kritické pracovisté, ale az druhé v poradi. Prehledné je tento vysledek zobrazen

Vv nasledujicim vyse¢ovém grafu.
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Dokazali zaméstnanci identifikovat aktualni
dlouhodobé misto ve vyrobhé?

B Ano

HNe

Obrazek 21 Graf s vysledky prizkumu identifikace uzkého mista

Zdroj: (vlastni zpracovani)
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11 PROJEKT

Je tfeba vypracovat podrobné rozvrhy planu vyrobni ¢innosti jednotlivych améb. K tomuto
ucelu bude vyuzit program Microsoft Excel, jelikoz se jednd o program bézné dostupny,
ktery umoziuje relativné jednoduse vytvaret potrebné aplikace. Ptjde o skladani vyrobnich
procesu dilct, jez jsou vymezeny jako dilce Rate Base, tj. dilce vyrabéné ve velkych
objemech s malou kolisavosti, do ¢asovych rozvrhii v takovych Casech, v jakych na nich

ma na jednotlivych pracovistich za¢inat ¢innost.

Zasadni vyhodou u planovani téchto dilci je to, Ze bude vyrabéna stejna davka kazdy

tyden, ¢ehoZ Ize velmi dobfe vyuzit a planovani se tim zjednodusuje.

Zakladem je vytvoreni ¢asového rozvrhu pro amébu peci, jako ,,standardniho kalenddie“.
Jak bylo zjisténo v analytické ¢asti, pracovisté peci je uzkym mistem, v terminologii HAO
kritickym pracovistém, kde dochazi k prostojim a cekani a jako takové je nutno jej
maximalné vyuzit. Za timto ucelem je nutno sejit se s zodpovédnymi pracovniky z tohoto
useku, operatory, teamleadery a supervizory, zanalyzovat situaci a na jejim zakladé

a zkuSenosti z pracovisté vypracovat predbézny plan priichodu dilct timto izkym mistem.

Vychozim pro tuto Cinnost je ,,tabulka produkt — proces®, kde je u vSech 100 rate base
dilcti zobrazen kompletni vyrobni proces s planovanym poctem kusti pro nadchazejici
planovaci rok, lead timem dilce, a jednotlivymi operacemi po pracovistich (z divodu
zobrazeni kompletniho vyrobniho procesu nelze zvefejnit v piiloze), a také ,,seznam dilcit
rate base prochazejicich pres pece“, ve kterém je zaznaCeno mj. oznaceni dilce, Cislo
operace, lead time, vyrobni program tj. zda jde o zihani, pajeni, apod., do jaké pece je dilec
vhodny a jaké kusy jsou alternativni k danému dilci + termin spousténi rezimu, délka

rezimu a celkovy pocet hodin strdvenych na pecich, ziskdme jej ze vzorce:
Délka programu * pocet dilcit = Celkovy pocet hodin na pecich.

Cast tohoto seznamu je zobrazena v piiloze Cislo I na konci této prace.

11.1 Harmonogram peci s dilci

Prvni vznikajici tabulkou je Harmonogram peci s dilci, jehoz ¢ast je zobrazena na konci
préace, viz. Priloha III, opét se skrytymi nazvy dilct. Vychdzi z harmonogramt operaci

na pecich, viz Priloha II, a jde o rozplanovani rate base dilct z jednotlivych pracovist
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do ¢asového planu v ramci jednoho tydne od pondéli do patku. Kazdy den je rozplanovan
do casovych usekll po hodinach, do kterych jsou skladany jednotlivé dilce tak, aby na sebe
ukony v uzkém misté navazovaly a nedochazelo k prostojim a c¢ekani, dle stanoveného
poctu kust, které se budou tydné vyrabét. Tento harmonogram je nutno tvofit s ohledem
na technologické procesy, jako naptiklad nutnost ptichodu dilce na pajeni 4 hodiny predem
Z diivodu nutného nanaSeni a schnuti pajkové hmoty, u zihani je moznost vkladat do pece
zéaroven detaily 1 finalni dilce (finaly), tzn. Ze se nemusi cekat a kapacita pece je doplnéna
a ze musi u peci zustavat prostor pro dily generalnich oprav, jez musi byt hotovy do

druhého dne.

Barvy dilcti v harmonogramech je rozlisuji v tom, které spolu mohou do pece, respektive,
zda to umozinuje shodnost provadénych pecnich reziml. Napt. fialové a modré dilce
mohou chodit spolu. S nimi nemohou chodit bilé, nezabarvené, dilce, jelikoz se moc
dlouho ,,natapi a poté 1 ochlazuji. Rozdéleno je v ohledem na existenci 4 ks velkych peci

a 2 ks malych, které jsou pouzivany.

11.2 Délka rezimu peci

Dutlezitou informaci je i délka jednotlivych rezimii vykonavanych na pecich (rezimem
myslen souhrn operaci vykondvanych na dané peci a daném dilci, jeZ maji charakteristické
parametry a dobu trvani), viz. tabulka 13, v niz je mimo jiné uveden rezim a jeho délka

V hodinéch, v dal§im sloupci v minutach.

| B C D E F G H 1

1 PN oper ameb prac LT refim délka min

2 A 1500 760 FT1PECO1 20 PAJ 026/B 11,5 690
3 B 400 740 T1PECO1 15 PAJ 002/A 3 480
4 B 900 740 T1PECO1 15 ZIH 003/D 10,5 630
3 |C 450 760 T1PECO1 10 PAJ 002/A 3 480
6 D 600 750 T1PECO1 23 ZIH 114/A 3 480
7 |E 350 780 T1PECO1 6 ZIH 004/C 3,5 210
8 F 800 780 T1PECO1 5 ZIH 004/C 3,5 210
9 G 400 750 71PECO1 10 PAJ 025/A 5,5 330
10 H 400 790 T1PECO1 10 ZIH 008/A 3 180
11 | H 630 790 T1PECO1 10 ZIH 008/A 3 180
12 |1 800 770 T1PECO1 15 ZIH 004/C 3,5 210
13 ) 1450 770 T1PECO1 15 ZIH 004/C 3,5 210
14 |1 1850 770 T1PECO1 15 ZIH 003/D 10,5 630
15 K 700 780 T1PECO1 24 ZIH 004/C 4 240
16 K 1300 780 T1PECO1 24 ZIH 004/C 4 240
17 K 1350 780 71PECO1 24 ZIH 003/D 10,5 630
18 K 1750 T80 T1PECO1 24 ZIH 005/D 13,5 1170

Tabulka 13 Délka jednotlivych rezimi na pecich
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Zdroj: (vlastni zpracovani)
Déle se vychazelo zfidicich programti peci, kde jsou uvedeny teploty, pii kterych
se zpracovava, minutova vydrz, pouzity plyn konkrétni popis k ¢emu je proces vhodny

a délka programu v hodinach. Vzhledem k citlivosti téchto dat neni pfilozen.

11.3 Sestavovani rozvrhu jednotlivych pracovist’

Po vyhotoveni a kontrole tohoto harmonogramu nasleduje ptepis do rozvrhu jednotlivych
pracovist, tj. vpisovani Casi zaCatkd operaci na jednotlivych dilcich a dnd, ve kterych
budou vyrabény na danych pracovistich. Proto je nutné mit piehled o tom, jaké jsou
kapacity jednotlivych pracovist, tj. kolik na daném pracovisti stfiddame smén, kolik
pracovnikil V téchto sméndch pracuje, pocet stroji a strojovych hodin a dnii, ve kterych
se na sméné vyrabi. To vSe bylo shrnuto do tabulky, jejiz ¢ast je zobrazena v tabulce 14
pod textem. Prvni sloupec reprezentuje nazev pracovisté a dalsi sloupce jdou
chronologicky tak, jak bylo popsano v tomto odstavci. Tyto tdaje byly vytvofeny pro 238

pracovist’.

I wk ctr groups  1stshift 2ndshift 3rd shift 12shift number of machines hours days

J1KTVO02 1 1 i} 0 a8 24 3
| 71PECO1 0 0 i} 16 9 24 7
J1RUCO2 1 2 1 0 8 24 3
« 71RUCO3 0 0 0 2 24 24 7
" 7150D01
||\ 72LAS02 0 0 0 4 1 24 7
J2LA503 0 0 0 4 1 24 7
| 72LAS06 0 0 0 4 1 24 5
o\ 72LAS07 0 0 0 4 1 24 7
C | 72LAS10 0 0 0 4 1 24 5
FANCFOL NCF 1 1 1 0 2 24 3
S TAMCKOL MNCE 2 1 1 0 2 24 3
TAMNCKO3 2 1 1 0 2 24 3
o 7AMNCS0L 3 3 2 0 3 24 3
"\ 7A40BRO1 2 1 0 0 2 16 3

Tabulka 14 Kapacity pracovist’

Zdroj: (vlastni zpracovani)
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11.4 Rozplanovani za¢atki operaci

V dalsim kroku je tfeba jednotlivé na vSech amébach pifimo s pldnovaci na zéklad¢ dat
z informacniho systému a jejich zkusSenosti rozplanovat zaCatky vyroby Rate Base dilct,
které danymi amébami budou prochézet tak, aby dorazily na kritické pracovisté peci prave
vcas, tedy na dobu, kdy je na tomto pracovisti naplanovan vhodny rezim. Jak je vysvétleno
vyse, pracovisté peci bylo jako izké misto rozplanovano prvni a ostatni RB dilce se tomuto
pracovisti prizpisobuji. Planuji se tedy piesnd Casovd okna. Pfi tomto rozplanovani
je nutno brat v potaz i dilce, které nejsou RB a amébou budou dale protékat a také urgentni
dilce, tzv. hot parts. Hlavni informaci vyuZzivanou z informac¢niho systému byl historicky
labor (prdce) dilce a setup (nastavovini). Casova okna dohodnuta na téchto schiizkach
jsou poté zapisovana do nasledujici tabulky 15. Zde jsou dilce rozepsany jednotlivé podle
poctu v davkach, aby bylo jasné, kdy pfimo konkrétni jeden ptichézi na pracovisté. Zde
uz filtrovano jen pro pece. Prvni sloupec je nazev dilce (upraveno z divodu ochrany
davérnych dat na pismena abecedy), poté pocet dilct v davce, Rate no. oznacuje ¢islo dilce
v ramci davky, poté Cislo operace, pracovisté, soucet labor a setup €asu v minutdch,

LT — lead time, Cislo dne 1 = pondéli, 2 = ttery, atd. a Cas zacatku operaci na pracovisti.

=3

= g . g

E @ 5 J E ﬁ %

£ kS g 2 3 z = S

- - - - - hd - > |[den |~ [Eas * [pozn
A 3 1 1500 71PECO1 100 45 1 15:00
A 3 2 1500 71PECO1 100 45 1 15:00
A 3 3 1500 71PECO1 100 45 1 17:00
B 3 1 1700 71PECO1 100 45 2 8:00
B 3 2 1700 71PECO1 100 45 3 8:00
B 3 3 1700 71PECO1 100 45 4 8:00
c ] 1 450 71PECO1 39,2 14 2 22:00
C 6 2 450 71PECO1 39,2 14 2 22:00
c o] 3 450 71PECO1 39,2 14 2 22:00
c ] 4 450 71PECO1 39,2 14 2 22:00
C & 5 450 71PECOL1 39,2 14 2 22:00
C 6 6 450 71PECO1 39,2 14 2 22:00
D 3 1 500 71PECO1 73,5 20 2 22:00
D 3 2 500 71PECOL 73,5 20 2 22:00
D 3 3 500 71PECOL1 73,5 20 2 22:00
E 3 1 750 J1PECO1 100,94 20 4 20000
E 3 2 750 71PECO1 100,94 20 4 20000
E 3 3 750 T1PECO1 100,94 20 4 20:00
F 3 1 200 71PECO1 88,2 15 3 12:00
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Tabulka 15 Casovy plan zadatku operaci na pracovisti

Zdroj: (vlastni zpracovani)

Takto rozplanované operace je nyni tieba vizualizovat tak, aby davaly ptehlednou
informaci o tom, kdy se ma zacinat vyrabét dany dilec ¢i podsestava. Na kazdé pracovisté
bude umistén ¢asovy harmonogram, podle kterého bude dilce RB zadavat do vyroby.

Ptiklady téchto harmonogramu jsou uvedeny V nasledujicim oddile.

11.5 Casové harmonogramy

Prvnim z nich je éasovy harmonogram (Bus Schedule) dle materidlu (dilcii) — tabulka 16.
Poté co je do zlutého policka ,,material” vepsan nazev hledaného dilce, zobrazi se v celém
prosttedi vyrobni postup daného dilce po pracovistich ,,WK* (jelikozZ se jednéd o kompletni
vyrobni postup, je v ramci této prace premazan), pocet dilct v davce ,rate”, tydny, dny
a Casy ve kterych ma byt zadavan na amébé do vyroby + pozndmka k upfesnéni nékterych
rezimd.

Druhym je ¢asovy harmonogram (Bus Schedule) dle pracovist’ — tabulka 17. Zde se do
zlutého policka ,,wk center* vpisuje pracovisté, které chceme zobrazit. Po vepsani ndzvu
pracovisté¢ seve sloupci ,,material* zobrazi soubor dilct, které zde maji byt v ur¢enych
tydnech, dnech a Casech zpracovavany. Dale je zde sloupec zobrazujici Cislo améby, ke

které dilec patii ,,ameb* a ¢as v minutach, ktery jednotlivé operace maji trvat ,,time*.

material rate wk center group Machines

31 2 78ncf0l 7BNCF01 1

Material Rate no op WK ameb time move (min) startweek startday staritime  Machine pozn

31 1 257 205 750 1,15

31 2 257 205 750 1,15 2 2 22:00 1

31 1 50 ° 03 750 1,85 2 2 23:30 1

31 2 507 303 750 195

31 1 100 ¢ 01 750 1283

31 2 100 ¢ 01 750 1283 2 4 22:00 1 PAJ 038/A
31 1 150 © 101 750 27,1 2 4 22:00 1 PAI038/A
31 2 150 ° 101 750 27,1

31 1 200 © 303 750 18,746

31 2 200 ° 103 750 18,746

31 1 250 ° 01 750 45

31 2 250 ° 01 750 45 2 3 20:00 5 ZIH 003/D
31 1 270 ¢ 74 750 15 2 6 20:00 5 ZIH 003/D
31 2 270 ¢ 74 750 15

31 1 300 © 01 750 45

31 2 300 © 01 750 45

31 1 350 £_...M12 750 13,74 2 2 22:00 1

31 2 350 ;‘JPHFT} 750 13 74 2 7 73-30 1

b+ |_Plan_viaMater <Pln-viaWic—
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Tabulka 16 Bus Schedule dle materialu

Zdroj: (vlastni zpracovani)

wk center sroup Machines

71PECOL 71PECO1 9

Material ¥ |Rateno |¥|op ¥ WK ¥ |ameb | ¥ time * | move (m ¥ | startwee * | startday, ™ | starttimy ¥ | Maching ™ | pozn

2- 1 1500 71F 01 760 690 2 3 19:00 2 PAJ 026/B
2- 2 1500 71F 01 760 690 2 3 19:00 2 PAI 026/B
2- 3 1500 71F 01 760 690 2 3 19:00 2 PAJ 026/B
30 1 400 71F 01 740 480 1 4 22:00 3 PAJ D0Z/A
30 2 400 71F 01 740 480 1 4 22:00 3 PAJ 002/A
30 1 900 71F 01 740 630 3 1 20:00 5 ZIH 003/D
30 2 800 71F 01 740 630 3 1 20:00 5 ZIH 003/D
30 1 800 71F M 920 100

30 2 BOO 71F 01 920 100

30 3 800 71F M 920 100

30 1 800 71F 01 920 130

30 2 900 71F 01 920 130

30 3 800 71F 01 920 130

30 1 700 71F 01 920 100

30 2 700 71F 01 920 100

30 3 700 71F 01 920 100

30 1 450 71F 01 760 480 3 2 22:00 3 PAJ 002/A
30 2 450 71F 01 760 480 3 2 22:00 3 PAJ DD2/A
2w 1 E

ACA FANDECOA Ton aAgn 2 2 - 2 Al nnnfa

» | --plan-viaMater— _Plan_viaWK

Tabulka 17 Bus Schedule dle pracovist

Zdroj: (vlastni zpracovani)

11.6 Pracovni rozvrhy

S témito tabulkami jsou pfimo spjaty ¢asové rozvrhy ve vizualizované podobé, zobrazeny
v tabulkéch 18, 19, 20, barevné rozliSeny dle améb, kde je ptehledné zobrazeno, kdy jsou
zacatky operaci jednotlivych dilci a pracovist’ na celych 24 hodin, v popisku fadki.
V popisku sloupcti je rozdéleno do vSech 7 dnii v tydnu a také dle jednotlivych strojd,

respektive operatori.

Vysvétleni uidaji v oknech:

e Cislo dilce (v ramci DP skryto);

e 0p — cislo operace;
o Kkus — pocet kusii z rate davky;
o W —C¢islo tydne, ve kterém se kus zpracovavd,

e (XX min) — trvani operace (norma+ setup).
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- BUS SCHEDULE - RANNI SMENA | | |

}102103-7 6 i7 9 i1

PFo

Ut

St

Stroj f Operator 1

Pa

Ne

Tabulka 18 P#iklad Bus Schedule 1

Zdroj: (vlastni zpracovani)

Honeywiel

PRACOVISTE: 71PECO1 BUS SCHEDULE - ODPOLEDNI SMENA
i13 14 i15

Tabulka 19 Piiklad Bus Schedule 2

Zdroj: (vlastni zpracovani)
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Honeywell

PRACOVISTE: 71PECO1 BUS SCHEDULE - NOCNI SMENA
: i22 i23

Tabulka 20 Ptiklad Bus Schedule 3

Zdroj: (vlastni zpracovani)

11.7 Skoleni Bus Schedule

Pted zavedenim do vyrobni praxe je nutno provést Skoleni zodpovédnych pracovniki vSech
améb — teamleaderd tak, aby se dokazali v novém systému orientovat, a také ptedali
informace viem operatorim spadajicich do jejich vyrobnich bunék. Skoleni bylo
provedeno s pracovniky oddéleni Lean. Po kratkém uvodu doslo k vysvétleni metody
a divodu jejiho zavadeni, stejné tak 1 urceni Rate Base dilct. Poté se pieslo k samotnému

osvétleni prace s novym systémem planovani.

V praxi operator piijde k tabuli s rozvrhem, zkontroluje jej, a poté material. Pokud neni
materidl, kontaktuje teamleadera améby. V pifipad€, Zze nebude k dispozici material,
je mozno vzit do vyroby dal$i dilec z rozvrhu. Nebude-li k dispozici ani dal$i, zapo¢ne
vyrobu dle stejného vzorce jako ptfed vznikem Bus Schedule, tj. dle klasického planovani

a z rate base dilce se stava normalni dilec.

V piipadé, ze se poté uvolni misto a bude k dispozici material, 1ze vynechany rate zacit
zpracovavat a snazit se tim dohnat tuto situaci v jiném okné, s tim, ze hlavnim tkolem
je ¢asoveé dodrzet dodani ke sdilenému pracovisti. Dle toho, jestli dilec bude nebo nebude
operatorem zpracovan, bude operator do planu délat znacky, jak je patrno z tabulky 21

,Bus Schedule planovaci tabule” pod textem. V piipadé nezpracovani Cerveny kiizek,
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V opacném piipad¢ zeleny hacek. Na zakladé tohoto bude mozno zjistit, zda jsou problémy
opakované. Pokud ano, je tfeba kontaktovat pracovist¢ Lean Management a pozadat
o upravu rozvrhu. Ta miize byt napi. ve vytvofeni bezpeCnostni zasoby na podsestavu.

Po tydnu se tyto znacky smazou a rozjizdi se druhy tyden.
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Tabulka 21 Bus Schedule planovaci tabule

Zdroj: (vlastni zpracovani)
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Zacatky operaci si budou na amébach urcovat podle prvnich rozplanovanych operaci
planovaci sami. Na zéklad¢ hlasu vyroby. Planovaci maji moznost vydéavat dilce do vyroby
vzdy v tfidennim okné. V dany den a dva dny pfed nim. Vydani zacina jako release
(uvolnéni), potom do tii dnli zacina ve vyrobé. To znamend, Ze neni nutno presné dany den,

ale 1 zminéné dva dny predem.

V intervalu jednoho tydne se u RB musi provést:

1) Pozadani planovacem o vydani materidlu — Release (uvolnéni);
2) Vydani materialu do 2. dne;

3) Na ¢as az do konce — On Time to Finish.

Co se ty¢e Bus Schedule rozvrhu, tabulka 22, bylo vysvétleno, ze kolonky ,,startweek*,
»startday®, ,starttime™ ukazuji, kdy, respektive do kdy, se maji dilce dostat na dané

konkrétni pracovisté, kdy se tam na nich za¢ne pracovat.

material rate wk center group Machines

31 2 78ncf0l TEBNCFO1 1

Material Rate no op WK ameb time move (min) startweek startday starttime  Machine
31 1 25 75RUCDS 750 1,15

31 2 25 75RUCOS 750 1,15 2 2 22:00

Tabulka 22 Rozvrh Bus Schedule

Zdroj: (vlastni zpracovani)

Dalsi schiizka se uskutecnila s planovaci, jelikoz ti budou pladnovat zalatky operaci
na dilcich, tzv. starty dilcd. Ty se budou na amébach udrzovat podle prvnich

rozplanovanych operaci.

Projekt se po Skoleni podatfilo uspé$né implementovat, zaméstnanci se s nim postupné

seznamuji a uz dle prvotnich prizkumi ve vyrob¢ se dafi casové rozvrhy dodrzovat.
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12 ZHODNOCENI PROJEKTU

12.1 Prinosy projektu

Vyhoda nepretrzitého toku

Nejvetsi vyhodou vyplyvajici z neptetrzitého toku vyroby je stabilizace pracovniho
vytizeni. Pozadavky na zaméstnance, stroje a technologické vybaveni a dodavatele
se ustalily, ¢imz se snizilo plytvani zpusobované nevyrovnanou vyrobou, kdy pfi $pickach
jsou lidé nadmérné€ zatéZovani, pracuji piescas, ve vice sménach ¢i o vikendu a naopak pii

nedostatku prace se plytva ¢ekanim.
ZjednodusSeni planovani

Zavedenim planovani dle metodiky Rate Base dochazi k jeho zjednoduseni, a to tim,
ze v pravidelnych tydennich intervalech je vyrabéno vzdy stejné mnozstvi ve vyrobni
davce. Planovaci podniku mohou tyto dilce vydavat do vyroby v 3 dennim okné. Tj. v dany
den i dva dny pfed nim. Po vydani dilec do tfi dnii startuje ve vyrobé, tzn. neni nutno
vydavat presné dany den, ale i dva dny pfedem. Cely proces musi u Rate Base dilcii

prob&hnout béhem jednoho tydne.
Zkraceni vyrobnich ¢asi

Zavedenim téchto metod dochazi ke zkraceni vyrobnich Casii dilct, jelikoz se eliminuje
¢ekani dilct a podsestav pfed uzkymi misty planovanim v€asného uvoliiovani do vyroby
tak, aby nasledné dilce prochazely vyrobou dle daného Casového planu a na jednotlivé
améby a jejich pracovisté se dostavaly v pifedem urCenych oknech, ktera umoznuji
zahajovat na nich okamzité praci, zejména na kritickych pracovistich (azkych mistech),

a také umozila lepsi sledovani vyroby a toku dilcti vyrobnim procesem.
Zavedeni pravidelnych stejnych vyrobnich davek

Zavedenim stejnych pravidelnych vyrobnich davek se stabilizovala vyroba, zjednodusilo
se planovani zefektivnénim planovani kapacit, objednavani materidlu, stabilizovala
se kolisavost v celém dodavatelském fetézci. Pifi zméndch pozadavki zékazniki
se eliminovaly vykyvy ve vyrobé a zdroven se eliminovaly zpozdéné dodavky. Doslo

ke snizeni hladiny zésob.
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12.2 Rizika projektu

Odmitavy postoj zaméstnanci

Nejvétsim rizikem uspéSnosti zavadéni tohoto projektu je odmitavy postoj zaméstnanctl.
Danou problematiku bylo nutno zaméstnancim dikladné€ objasnit a vysvétlit piinosy, které
Z toho systému plynou. Pocatec¢ni silné odmitavé reakce diky tomuto u mnohych odeznély,
u nékterych zaméstnanci ovSem pretrvavaly. Dusledkem tohoto jevu bylo, zejména
v prvnich tydnech projektu to, ze dodavky Rate Base dilci ,,na cas“ chodily jen
od nékterych améb, coz se postupem casu zlepSovalo preplanovanim zacatkii operaci tam,
kde nebylo vhodné nacasovano a snizovanim odmitavosti zaméstnancli vyrabét dle nového
rozvrhu. Jednoznaéné kladna reakce na novy systém byla na uzkém misté, pracovisti pect,
jez bylo rozplanovéno jako prvni, a podle jehoz harmonogramu se rozplanoval zbytek
vyroby, jelikoz diky danému rozvrhu maji piehled o dilcich, které na pracovisté prichazeji
a mohou tak snaze planovat kombinaci dilcti vkladanych do peci, ¢imz dochézi k plnému

vyuziti jejich kapacit, respektive izkého mista.

12.3 Ekonomické vyhodnoceni projektu

Vyhodnoceni ekonomickych dopadt tohoto projektu je tieba provést jak ze strany nakladd,
tak pfinost. Hledisko nakladl je obtizné kvantifikovatelné, jelikoz realizace projektu
nespociva v technologickych upravach ¢i investicich do nového zatfizeni, stejné jako
opatfeni, kterd jsou vyuzivana ke zlepSeni organizace vyroby (napf. tabule zobrazujici
na uzkém misté¢ informace o vyvoji sledovanych metrik, barevné oznaceni regélovych
stojant ¢i vizualizace délky fronty pfed pracovistém), kterd si vytvaii firma ve vlastni rezii
a jedna se pouze o Upravu jiz stdvajiciho zafizeni, tj. bez novych investi¢nich nakladi. Pti
zavadéni projektu byla predev§im spotfebovavana prace zaméstnanci oddéleni Lean
spolecnosti, kam patii vyhodnocovani veskerych udaja o dilcich, vytvafeni informacnich
databazi a kalkulaci pro sefazeni dilc do vyrobnich rozvrhi, intenzivni komunikace
se zodpovédnymi pracovniky améb ve vyrobni hale a v neposledni fadé¢ duikladné
proSkoleni zaméstnancii, timto nevznikaji vedlej$i naklady, do kalkulaci nakladi je tedy
neuvazujeme. Finan¢ni pfinosy tohoto projektu lze vyjadfit napt. pomoci uspor ze snizeni

¢ekacich cast dilci v uzkych mistech. Hlavnim firemnim ukazatelem je ovSem
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v soucasnosti metrika OTTR, neboli vcasnost dodani objednavky zakaznikovi. OTTR

je vyhodnoceno za cely rok 2012.
VYHODNOCENI OTTR

Vyhodnoceni této metriky je dilezité, nebot’ v souc¢asné dob¢ se spolecnost zamétuje prave
na ni. Jak jiz bylo uvedeno, jedna se o metriku, ktera sleduje, jaké procento dilcti bylo

doruceno vcas na ptani zdkaznika a vyhodnocovana je v tydennich periodach.

Princip vypoctu OTTR se v Case obCas upravuje, ovSem plati kritérium, Ze byl dilec
doru¢en do tifi dni pfed terminem doruCeni z objedndvky. Je-li doruen po terminu
pozadovaném zékaznikem, byt’ na druhy den, je OTTR vyhodnoceno jako nulové. Podobné
u mnozstvi zbozi, které bylo objednéno, kde je nutno dodat presny pocet objednanych
dilc, nikoliv méné. V pifipadé dodani mensiho mnoZstvi, je vyhodnoceno opét jako

zpozdéna dodavka.

Hodnoty OTTR jsou vyhodnocovany tydné, pro piehlednost byly v grafu zprimérovany

po mesicich.

Prvni graf, vobrazku 22, zobrazuje vyvoj ukazatele vcasného dodani zdkaznikiim
z hlediska celé vyrobni Haly 2. Je z néj patrné, Ze od mésice kvétna, respektive cervna, kdy
byl zaveden systém planovani dle Rate Base, dochazi k navySeni sledované metriky. Od
meésice srpna, kdy byl zaveden systém rozvrhit Bus Schedule, pak metrika nartsta skokové
0 5% a naddle ma stoupajici trend, coz je velmi uspokojivy vysledek, ktery v dalSich
meésicich pomalym tempem dale stoupal. Faktorti, které ovliviiyji tuto metriku je
samoziejmé¢ vice, ale lze konstatovat, Ze zavedeni nového systému pldnovani pfispélo

citelné ke zlepSeni stavajiciho stavu.
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OTTR

+—OTTR

0 T T T T T

‘ ' ' ' ' ' ' Mésice roku
01/12 02/12 03/12 04/12 05/12 06/12 07/12 08/12 09/12 10/12 11/12 12/12

Obrazek 22 Veasnost dodavek — OTTR

Zdroj: (vlastni zpracovani)

Nasledujici graf, v obrazku 23, s idaji o v¢asnosti dodavek reprezentuje vysledky améby
1740 ve sledované vyrobni Hale 2. Je zde opét patrna kladnd zména hodnot v obdobi po
zavedeni nového systému a podobny trend vyvoje jako v celé vyrobni hale, tj. narlst po

zavedeni systému RB a poté na v mésici srpnu po zavedeni systému Bus Schedule.

%
lgg 868 %85 856 45 o
20 f 735 M ¢ &
20 ~"
60 "D"‘/

Ty
50 /
40 285

30 12275 26,6 <% —+—OTTR

20

10

0 \ T T T T T T
01/12 02/12 03/12 04/12 05/12 06/12 07/12 08/12

T T
09/12 10/12 11/12 12/12 Mésice roku

Obrazek 23 VEasnost dodavek nejvetsi vyrobni améby

Zdroj: (vlastni zpracovani)
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ZAVER

Zavérem predkladané diplomové prace lze fici, ze se povedlo dosdhnout jejiho hlavniho
cile, tedy vytvofit a realizovat takovy systém planovani vyroby, jehoz vystupem bude
vyrovnana vyroba srovnomérnym, zjednodusenym planovanim, respektive dosdhnout
zvyseni hlavni sledované metriky ve spoleCnosti, a sice OTTR — vcasnosti doruceni
dodavek zdkaznikim. Tém je v podstaté jedno, jak dlouho, a Sjakymi zasobami
je dodavany dilec vyrabén dodavatelem. Kli¢ova je pro n¢ v¢asna dodavka v pozadovaném
terminu, poptavaném mnozstvi, nejvyssi kvalité a za piijatelnou cenu. Proto je ukazatel
véasnosti dodavek pro HAO tak dulezity, a o to vétsim uspéchem je, ze ackoliv byl novy
systétm aplikovan pouze na omezeny pocet dilci vyrdbénych v podniku, doslo
ke znatelnému zvySeni této metriky. Toto zlepSeni je prezentovdno ve zhodnoceni projektu,

podkapitole vyhodnoceni OTTR.

Praktickd c¢ast prace je vypracovana na zdkladech literarni reSerSe, kterd vznikla
po prostudovani kliCové literatury a sumarizuje vychodiska dilezita pro vypracovani
kvalitni analyzy a nasledné projektu. Zpracovani reSerSe bylo jednim z dil¢ich cilli, nebot’
bez znalosti problematiky nelze efektivné vyhodnocovat ziskavana data a zavadét nové
metody do vyrobni praxe. Druhym dil¢im cilem prace bylo stanoveno vypracovani analyzy
souCasného stavu procesu planovani. Tato analyza popisuje spole€nost jako podnik
S malosériovou vyrobou se Sirokym sortimentem produktd, ktery se zamcétuje
na mezioperacni Casy, tzn. ze se snazi o eliminaci operaci a Casi, jez zakaznikovi
nepiinaSeji hodnotu. Zminiuje implementaci metod kontinudlniho zlepSovani a zvySovani
efektivity. Dulezitym vysledkem bylo zjisténi, ze soucasny systém planovani na zakladé
pfedpovédi neni zcela nejvhodngjsi z hlediska pruznosti reakci na pozdé&jsi zmény
pozadavka zékaznikii co se ty¢e zmény poctu objednavanych dilcti a dasledkem tohoto
je bud’to nadvyroba, ¢i naopak zpozdéni. Na zaklad¢ téchto zjisténi tedy vznika potieba
zavést takovy systém, jez by tyto nedostatky odstranil. Poslednim dil¢im cilem prace, jez
byl na zacatku stanoven, je spolehlivé ureni tizkého mista ve vyrob¢. ldentifikace
pracovisté, které je izkym mistem probéhla tiemi riznymi metodami, a sice na zaklade
Cekacich casti a délky front dilci pred pracovisti, pomoci mapovani hodnotového toku
a Vvneposledni tfadé na zékladé¢ zkuSenosti pracovnikli z vyroby. Témito metodami
se podatilo bezpecné oznacit pracovisté peci jako uzké misto, coz bylo kli¢ové pro celou

dalsi realizaci projektu.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 89

V samotném projektovém feseni se pak podatilo vytvofit systém, ktery umoznuje planovat
zacatky operaci na jednotlivych dilcich pravé s ohledem na uréené uzké misto. V ném bylo
zahajeno rozplanovani, se kterym se pokracovalo zbytkem vyroby pfed a za nim. Vznikly
tak presné Casové rozvrhy zacatkt operaci na dilcich v jednotlivych davkach. Podatilo
se zpracovat a vizualizovat tyto rozvrhy tak, aby byly srozumitelné operatorim, jednoduse
se Vv nich vyhledéavalo dle jednotlivych pracovist’ ¢i dilct a dilce dle ptedepsanych ¢asovych

oken prochazely plynule vyrobou.
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Apod.
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TOC
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HAO

ISO

USA
TQM

SWOT

LT

RB

Diplomova prace

Primyslové inzenyrstvi

Ceska Republika

Total Productive Maintenance (Totaln¢ produktivni udrzba)
A podobné

Naptiklad

Value Stream Mapping (Mapovani hodnotového toku)
Value Added (Ptidavajici hodnotu)

Non Value Added (Nepiidavajici hodnotu)

Celkova prubézna doba

Overall Equipment Effectiveness (Celkova efektivita zatizeni)
Theory of Constraints (Teorie omezeni)

Return on Investment (Vynosnost investic)

Operating Expanse (Provozni naklady)

Drum — Buffer — Rope (Buben — Zasobnik — Lano)

Honeywell Aerospace Olomouc s.r.o., se sidlem v Hlubockdch — Marianském

Udoli

International Organization for Standardization (Mezinarodni organizace pro

normalizaci)
United States of America (Spojené staty americké)
Total Quality Management (Metoda kontinualniho, neustalého zlepSovani)

Strengths Weakness Opportunities Threats (Analyza silnych a slabych stranek,

prilezitosti a hrozeb)
Lead Time (Doba potiebna k realizaci)

Rate Base (Davkova zakladna)
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BS Bus Schedule (Casovy rozvrh —, jizdni fad*)

Resp. Respektive
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