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ABSTRAKT

Cilem bakalarské prace je odhalit a zanalyzovat tizka mista ve spolecnosti DOKA Drevo, s.r.0.
Bakalatska prace je rozd¢€lena na dvé ¢asti, teoretickou a praktickou. V teoretické ¢asti jsou
pomoci odborné literatury zpracovany informace z oblasti planovani, stihlé vyroby, jakozto i
postupy a nastroje pro odstranéni uzkych mist.

Prakticka cast se zabyva konkrétni situaci podniku feSenou na zaklad¢ vysledkd vstupni
analyzy. Prace je zaméfend predevsim na moznosti zlepSeni planovani, vyuziti informacnich
systému a implementaci nastroju Stihlé vyroby, které pomahaji navysit kapacity zatizeni. V
zavéru prace byly spole¢nosti navrzeny konkrétni postupy k odstranéni odhaleného uzkého

mista.

Kli¢ova slova: uzké misto, planovani vyroby, $tihla vyroba, teorie omezeni

ABSTRACT

The aim of Bachelor thesis was to reveal and analyze bottlenecks at the company DOKA
Drevo, Ltd.

The Bachelor thesis is divided into two parts, theoretical and practical. In theoretical part |
have elaborated main information aboutproduction planning, lean manufacturing, as well as
basic data how to eliminate / remove bottleneck in process.

Practical part deals with particular situation in company based on entry analysis. I've focused
on ways how to improve production planning, utilisation of informatik systems and
implementation of lean production tools increasing capacity of production equipment. At the

end | have proposed activities to eliminate revealed bottleneck in process.

Keywords: bottleneck, production planning, lean manufacturing, theory of constraints
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UvVOD

Spolo¢nost’ DOKA DREVO, s.r.0. (dalej len DDS) je proexportne orientovana spolo¢nost’
so sidlom v Banskej Bystrici. Viac ako 90% celkovej produkcie spolo¢nosti je urend na
export a iba niekol’ko zvy$nych percent sa predava na domacom trhu. Co sa velkosti tyka,
DDS spractiva najvacsi podiel celoslovenskej zasoby ihli¢natych drevin, o znamena, Ze je
to najvacsi slovensky spracovatel' dreva. Je to hlavne vd’aka pruznému reagovaniu na
poziadavky trhu, inovaciam, dokonalému poznaniu konkurencie a rychlemu reagovaniu na
zmeny na trhu. Zdrojom premien su meniace sa poziadavky, narocnost’ zakaznikov,

dosledky celosvetovej financ¢nej krizy a spravanie sa dodavatel'ov.

Hlavnym cielom tejto bakaldrskej prace, ktorej nazov je ,,analyza tzkych miest v
spolo¢nosti Doka Drevo, s.r.o.“ je identifikovat’ a nasledne analyzovat takzvané uzke
miesta Vv spominanej spolocnosti, aby nedochadzalo k zbytoénym materidlnym a
kapacitnym stratam, ktoré by mohli ovplyvnit’ postavenie spolo¢nosti ako na slovenskom,

tak na globalnom trhu.

Aby sme dosiahli stanoveny ciel’, budeme pouZzivat’ analyzy a metody, ktoré sa vyuzivaju
pri planovani vyroby, ako je napriklad metéda TOC (Theory of constraints) - ktord je
postavena na predpoklade maximdalneho vyuzitia uzkeho miesta. Charakterizujeme podnik
a priblizime si vyrobny proces spolognosti. Dalej analyzujeme stéasny stav systému
planovania vyroby v podniku.

Vysledkom tejto bakalarskej prace bude navrh na odstranenie identifikovaného tzkeho

miesta v spolocnosti DOKA DREVO, s.r.o. na zdklade zozbieranych udajov a ich analyzy

a teda upevnenie postavenia Banskobystrickej DDS na trhu.



| TEORETICKA CAST
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1 PLANOVANIE VYROBY

Americka organizacia The Council of Logistic Management (CLM) hovori, Ze logistické
riadenie je pladnovaci proces, realizacia ariadenie efektivneho vykonného toku
a skladovania tovaru ¢i sluzieb a informdcii z miesta vzniku do miesta spotreby, pricom

cielom tohto procesu je uspokojit’ poziadavky zakaznikov.

Z definicie vyplyva, Ze logistické riadenie patri k hlavnym firemnym procesom. Logistické
riadenie sa jednoducho povedané zaobera efektivhym tokom zasob a surovin vo vyrobe

a hotovych vyrobkov z miesta vzniku do miesta spotreby.

Dovod, preco je logisticky proces pre firmu zivotne dolezity je, ze moze ovplyvnit zisky,
ktoré firma na trhu dosahuje atak oslabit’, popripade posilnit’ jej poziciu na trhu. Ak
podnik nezabezpeci efektivne a Ui€inné riadenie toku vstupnych materidlov, moze to
ovplyvnit’ vyrobny proces a firma nemusi byt’ schopna vyrabat’ nacas, popripade sa moze
vyroba uplne zastavit’, pricom méze dochadzat’ k finanénym sankcidm, pripadne znizenie
poc¢tu a objemov novych zdkaziek. Tento systém je opisany na nasledujicom obrazku.

(Sixta, 2009, 5.22-23)

Trh dodavatelov o
Trh spotrebitelov

Tok materidlu

Informacny tok

I

P m O <<

mOoCcC®— 3+ wn -0

—_—Z P> < 0 w0 w >N

—t

Oblast vlpyvu logistiky

—- 0 < < <

62— A4 m=x=>»Z

Obrdzok 1: Oblast vplyvu logistiky (Sixta, 2009, s.23)
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1.1 Ciele a typy spravneho planovania

Vo vSeobecnosti rozoznavame niekol’ko typov planovania. Medzi ne patria strategickeé,

dlhodobé, strednodobé a kratkodobé planovanie.

Predmetom strategického planovania je vyber trhov, na ktorych chce firma podnikat),
sortiment ktory chce ponukat’ a distribu¢né kandly, ktorymi chce svoje produkty predavat’.

Dizka sa zvy&ajne pohybuje od troch rokov.

V ramci dlhodobého planovania firma rozhoduje o investiciach, budovach a kapitaloch,

V rozmedzi 1 az 3 rokov.

Strednodobé planovanie stvisi s planovanim kapacit a skupiny vyrobkov zvycajne v dobe

jedného roku.

Kratkodobé planovanie stvisi s operativnym planovanim a rozvrhovanim strojov v dobe
jedného dna az jedného roku. Prave toto kratkodobé planovanie bude doélezité v mojej

bakalarskej praci.
Aby bolo planovanie a riadenie vyroby spravne, musi sa zamerat’ na nasledujuce body:

e Vysokd neochvejnost’ terminov

e Vysoké a rovnomerné vyuzitie kapacit
e Kratka priebezna doba

e Nizke stavy zasob na pracovisku

e Vysoké dodavatel'ska pohotovost’

e Vysoka informacna pohotovost’

e Vysok4 flexibilita

e Nizke néklady na zabezpecenie

e Vysokd pohotovost’ materialu

e Vysenie planovacej istoty

Tieto ciele budu dosiahnuté za predpokladu, ze firma ma vhodnu Struktaru planovania
ariadenia vyroby. Ta je zobrazena v nasledujtcej tabul’ke, priCom zakladom je spolocna
datova zakladna, od ktorej sa d’alej rozvija planovanie vyroby a riadenie vyroby. Sucast'ou
planovania vyroby je zostavenie hlavného vyrobného programu, dobové pladnovanie

a kapacitné bilancovanie, rozvrhovanie vyroby a planovanie vyroby. Sucastou riadenia
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vyroby su len dve Casti a to zadanie zakaziek a dozor nad ich priebehom. (Legat, Stavek,
2012)

Tabulka 1 Struktira planovania a riadenia vyroby, vlastné spracovanie

> . . ’

- -8 [Planovanie vyroby
> P
© >
o] > . ; , .
~ w | Zostavovanie hlavného vyrobného programu
N s
R > Y . o .
3 © [Dobove planovanie a kapacitné bilancovanie
o N
_O D- . ’
© Rozvrhovanie vyroby
5
K] Q o
e G 8 |Zadanie zakaziek
(5] T =

ol

= >

Dozor nad priebehom zékaziek

1.1.1 Zakladné ¢innosti planovania riadenia materialového toku

Pri riadeni vyroby je neodlucitelnou ¢astou riadenie materialového toku. V tomto toku

rozliSuje Sixta Styri hlavné body, a to:

1. Predvidanie materialovych poZiadaviek

2. Zistovanie moznych zdrojov a ziskavanie materidlu
3. Dopravenie a uloZenie materialu do podniku
4

Monitorovanie stavu materidlov ako bezného aktiva

Ciel'om tychto Styroch bodov je celkové riadenie oblasti materialov v podniku a tym rieSit’
ich problémy z celopodnikového hladiska, a zarovenl ich z celopodnikového hladiska

optimalizovat’. (Sixta, 2009, s.25)

1.2 Podnikové informacné systémy pre planovanie

V dnesnej dobe je neodmyslitelnou sucastou kazdého podniku podnikovy informacny
systém, ato nielen z dovodu, ze Clovek by nebol sam schopny sam riadit’ materialne
a informacné toky, ale aj skutocnost’, ze tieto informacné systémy zahfnaja velké spektrum
faktorov, ktoré ovplyvituju chod podniku. Tieto informa¢né systémy nazyvame odborne
ERP. Pri svojom ndstupe boli prijimané s neddverou, no ¢asom sa stali konkurencnou
vyhodou, ktord podnikom lakala nespocetne vela novych zdkaznikov. Tieto systémy je

mozné definovat’ ako systémy, ktoré si schopné riesit’ planovanie vsetkych kl'icovych
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podnikovych procesov na vSetkych urovniach podnikovej architekttry. (Korejs, Rakosnik,
2008)

1.2.1 Definicia ERP

Definicia celopodnikovych aplikacii typu ERP sa zameriava na niekolké stranky ich

prinosu pre podnik. Jedna z definicii, ktora sa pouziva v zahrani¢i znie:

, ERP systemy predstavuju softwarové nastroje, pouzivané k riadeniu podnikovych dat.
ERP systemy pomdahaju podnikom v oblasti dodavatelského retazca, primu materialu,
skladového hospodarstva, prijimanim objednavok od zakaznikov, planovanie vyroby,
expedicia tovaru, uctovnictvom, riadenim ludskych zdrojov aV dalsich podnikovych

funkcidach. (Somers and Nelson)

(Basl, 2008, s. 67)

Podla Basla je mozné prinosy ERP klasifikovat’ do niekolkych skupin, na zéklade toho,

aky druh prinosu firme zaistia:

e Strategicky prinos — napriklad zistenie zakaznickych potrieb a budovanie ich
lojality.

o Ciastotna konkurenéna vyhoda — napriklad skratenie doby vybavenia zakazky.

e ZvySenie konkurencieschopnosti — kvalitné arychle komunikaéné procesy
s dodavatel'mi ¢i odberatel'mi.

e Posilovanie dobrého mena podniku — vo vztahu k verejnosti, odberatelom
a dodavatel'om

e ZvySovanie vykonnosti akvality podnikového riadenia — skracovanie doby
internych procesov

e Zaistovanie zakladnej schopnosti prevadzkovat’ podnik

e Robenie zakladnych firemnych procesov, ako napriklad vedenia uctovnictva

a logistiky (Basl a Blaticek, 2008, s. 172)

1.2.2 Funkéné moduly ERP

Podla Basla (2008, s. 66) sa systtmom ERP pokryvaju hlavne dve hlavné funkéné oblasti,
medzi ktoré patri logistika a financie. Okrem nich sa ERP eSte zameriava na personalistiku,
respektive radenie l'udskych zdrojov (Human Resource). Jedna sa o spracovanie

informdcii pouzitelnych pre ziskanie, optimalne napldnovanie a vyuzivanie pracovnikov.


http://businessworld.cz/erp-bi-bpm/erp-dnes-vyhoda-zitra-nezbytnost-1978)%20(Korejs
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V kontexte ERP zahfiia logistika celu podnikovu logistiku, Cize ndkup, skladovanie,

vyrobu, predaj a hlavne planovanie zdrojov. Oblast’ planovania je najCastejSie zaloZzend na

principoch MRP (Manufacturing resource planning). Co sa tyka financii, tie zahriiuja

nakladové, investicné a financné uctovnictvo, d’alej samozrejme podnikovy controlling.

(Ketkovsky a Valsa, 2012, s. 77)

Hlavné ¢innosti podniku, ktoré s ERP a jeho funkénymi oblast’ami suvisia, st:

Sprava kmenovych dat

Dlhodobé¢, kratkodobé a strednodobé planovanie zdrojov potrebnych pre realizacie
obchodnych zakaziek

Riadenie realizacie tychto zdkaziek z hl'adiska dodrZzovania terminov

Planovanie a zlad'ovanie ndkladov realizacie, hlavne vyroby

Spracovanie vysledkov vsetkych aktivit do finanéného ti¢tovnictva a controllingu

(Basl, 2008, s. 66-72)

S prichodom internetu dosSlo k vonkajSej integracii podniku, ato hlavne vo dvoch

zakladnych rovinéach:

Vznik elektronického obchodovania (e-business ae-commerce), pri ktorom
dochddza k ndhrade suCasnych procesov digitalizovanou podobou a dalej
K existencii novych procesov vratane predajnych kanalov

Vo funkénom rozsireni ERP prostrednictvom integracii podnik a jeho IS s okolim,
smerom ku zdkaznikom, dodévatelom a partnerom v podobe rozsireného ERP II,

niekedy nazyvaného extended ERP.

Novovzniknuté ERP II sa teda rozsirilo o tri hlavné ¢asti a to:

SCM — Supply Chain Management, ¢ize riadenie dodavatel'ského retazca,
CRM — Customer Relationship Mnagement — charakteristicky riadenim vztahov so
zakaznikom,

Bl — Business intelligence v preklade manazérsky informacny systém.

(Basl, 2008, s.87)
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Obrazok 2 : Moduly ERP a ERP I, (Viastné spracovanie)

1.2.3 Systémy EDI

Systém EDI, alebo inak nazyvanad elektronickd vymena dat, funguje bez prispenia
Clovekom, na zéklade vymeny Strukturovanych sprav podla vopred dohodnutych
Standardov. Vymena sprav prebicha medzi aplikaciami, ktoré vyuzivaju pocitace na urovni
ako narodnych, tak nadnarodnych spolocenstiev. Jedn4 sa hlavne o data obchodnych
transakcii zhrnutych do funkénych skupin, pricom funkéna skupina méze byt napriklad
sthrn v§etkych objednavok podniku. (Lukoszova, 2012, s. 118 —120)
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2 TEORIA OBMEDZENI

V dobe, kedy sa zacCina objavovat’ systém MRP II, rozSireny o JIT a TQM, sa zaCina
v podnikoch objavovat’ aj tedria TOC, ¢ize Theory of Contraints. Zaklady tejto teorie boli
definované v knihe E.Goldratta — The Goal, so zameranim na uzke miesta vo vyrobnych
systétmoch. Metoda TOC vznikla za ucelom maximalizécie prietokov Uzkym miestom,
pricom jej hlavnym cielom je dlhodobo dosahovat maximalny zisk. (Tucek a Bobak,

2006, s. 90 ; Cox a Schleier, 2012, s. 3)

2.1 Co rozumieme pod obmedzenim a kde ho méZeme hladat

Obmedzenie je vsetko, ¢o brani organizacii v pokroku a dosiahnutia cielov. Vo vyrobnom

procese je obmedzenie nazyvané tiez izkym miestom procesu — bottleneck.

Pri pohl'ade na vyrobné zdroje rozumieme akykol'vek zdroj, ktorého kapacita je rovna
alebo mensSia ako poZziadavka na tento stroj umiestnend. Ak je kapacita zdroja vicsia ako
poziadavka, nejednd sa o obmedzenie systému. Okrem vyrobnych zdrojov méZeme najst’

obmedzenia aj v

e marketingu- pokial’ nie je schopny zabezpecit' dostatok objednavok, vznikaju nam
nevyuzité kapacity.

e riadeni, smerniciach - nariadenia, kvoli ktorym l'udia nemdzu robit’ viac a lepSie.

e (case- dlhy ¢as dodavky, ktory odradzuje zédkaznikov a ti odchadzaju.

e postojoch l'udi- neochota, napitie, slaba komunikdcia a kooperécia. (Krist'dk, 2012)

2.2 Zakladné metriky TOC

Za hlavné ciele podniku povazujeme zardbanie penazi a obhdjenie pozicii na trhu. Aby
podnik dosiahol tieto ciele, musi zjednotit’ zdujmy jednotlivych podnikovych utvarov

a zaujmovych skupin.

Uspesnost’ a efektivita podniku sa meria podla zakladnych finanénych ukazovatelov.
Medzi ne patri €isty zisk, ROI (ndvratnost’ investicii) a CF, inak pomenovany manévrovaci
priestor. Tieto tri finanéné ukazovatele vsak nie vzdy ukazuji spravnu cestu k naplneniu
hlavného ciela. Preto TOC priniesol niekol’ko metrik, ktoré dokazu s pomocou

zamestnancov a manazérov podporit’ rozhodovanie ¢i spravanie podniku.

Patria medzi ne:
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e Prietok, ktory sa pocita na zaklade hodnoty zdkazky , od ktorej odcitavame
variabilné naklady. Meria hlavne finan¢na vykonnost’ firmy.

e Investicie, ktoré su viazané v podniku, napriklad na tovare kipené¢ho za cielom
predaja.

e Prevadzkové naklady, teda peniaze, ktoré boli vydané na vlastnu transformaciu
zasob na predajné produkty. (Tuéek a Bobak, 2006, s. 93; Basl, Majer a Smira,
2013, s. 32)

AN

N
Investicie / Prevadzkoveé naklady Prietok /

Obrazok 3: Zakladnd paradigma podniku podla TOC (Vlastné spracovanie)

Za pomoci myslenia, ktoré sa zameriava na odstraiiovanie obmedzeni, sa usilujeme

0 dosiahnutie stanovenych ciel'ov, ktoré si dané v presne ur¢enom poradi.
* Maximalizacia prietoku
* Minimalizécia zasob

* Minimalizovanie prevadzkovych nakladov (Krist'ak, 2012; Basl, Majer a Smira,
2013, 5.32-34)

zisk itel Flow
Zasoby E’rev.
Prietok naklady

Obrazok 4: Trendy dolezitych metrik k dosiahnutiu podnikového ciela

(Vlastné spracovanie)



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 19

Teodria obmedzenia je postavena na 5 hlavnych krokoch, ktoré pomahaji n4jst’ a odstranit’

uzke miesto podniku.

Uzke miesto v podniku obmedzye
prietok, spdsobuje vwsoke zasoby
awvysoké prevacdzkove naklacdy

G

2

o,

Y\ NN

NIV €Y &Y NN

NN N\
¥ N PN

N

h 4

1. ldentifikyj ok edzenie > 2. Rozhodni ako maximalne
v systéme vy LEit' obmedzenie

5. Ak bolo obmedzenie 3. Podrad vietko
odstranené, pokracuj 4. Ocdstraf tomu, aby bholo
i ’ ; an )
vbode 1 a bojuj proti |4l ptresia o AR -l obmeczenie
zotrvacnosti, ktora L rnairmn alne
sposobuje obmedzenia witazené

Obrazok 5 : 5 krokov TOC, (Kristak, 2012)

2.3 KROK 1: N4jdi skuto¢né obmedzenie systému

Medzi najpouzivanejsie metody, ktoré vyhladavaju tzke miesta si metody OEE —
vieobecna efektivita stroja a VSM mapovanie hodnotového toku. Co sa tyka samotného
OEE, tak to je percento ¢asu z planovanej doby vyroby, ktoré by vyrobilo rovnaky pocet
kusov, ak by fungovalo bez strat. Tieto straty rozdelujeme do 6 skupin, ktoré su

umiestnené v 3 podskupinach, a to:

e Straty z dostupnosti (D)
e Straty z vykonu (V)
e Straty kvality (K)

Vo vSeobecnosti sa za efektivne vyuzitie stroja povazuje vyuzitie vacsie ako 85%. Treba si
vSak uvedomit’ skutocnosti ako bolo toto percento vypocitané a na akych hodnotach stoji

kalkulacia. Uzke miesto nasledovne h'adame na zéklade najnizsej efektivity stroja. (Masin,
2003, s. 38- 40)
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Odstavky
vyroby

Moziny Eas vyroby

Odstavky

Celkova doba vyroby zariadenia

Doba chodu zariadenia Rozbeh | Poruchy

Straty Kratke

Cistd doba vyroby rychlosti zastav.

OEE Zmatky

Vypadky

Obrazok 6 : OEE, (Vlastné spracovanie)
VSM sa vyuziva pri synchronizécii tokov, ako jedna z metdd Stihlej vyroby. Je to vizudlny
nastroj, ktory ukazuje &innosti s pridanou anepridanou hodnotou. Ulohou VSM je

mapovat tok materidlov od zdkaznika k dodavatelovi a zakreslit' jednotlivé procesy do

mapy. (Rother a Shook, 1999, s. 14-16)

VSM je nastroj Stihlej produkcie, ktory slizi na vytvaranie pravdivych obrazov procesného
toku. Povazuje sa za najlepsiu cestu k identifikovaniu nepodarkov v procese. Vyhody value

stream mappingu su:

e Celkovy tok vyroby zahfiiajici stavy a aktivity od expedicie zékaznikovi az
k obdfzaniu dodavaného materialu.

e Tvorba buduceho stavu.

e Vizualizécia viacprocesového toku.

e Odhal'ovanie zdrojov plytvania.

e VSM je =zikladnym jazykom pri diskusii o vyrobnych procesoch medzi
jednotlivymi oddeleniami.

e Jediny nastroj, ktory zobrazuje spojitost medzi informa¢nym a materidlovym

tokom.

Kazdé aktivity so sebou nest aj isté rizika a obmedzenia, tie mézeme najst’ aj pri VSM,

patri sem napriklad:

e Problematické vyuzitie pri premenlivych procesoch a vyrobnych programoch.

e Mapa zobrazuje proces len staticky, pri dynamickych procesoch je potrebna
dynamicka simulacia na pocitacoch.

e Nedoporucuje sa vytvaranie mapy za kancelarskym stolom, je treba ist’ priamo do

vyroby.
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e Prvu verziu mapy je nutné overit’ v time.

Pri mapovani, vyuzivame Standardny subor znakov, pomocou ktorych tvorime mapu.

(Kosturiak a Frolik, 2006, s. 45- 49)

Databox
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Obrdzok 7 : symboly VSM, (Earley, 2013)

Superm arket

2.4 KROK 2: Maximalizujte vyuZitie obmedzenia pre dosiahnutie

najlepSieho vysledku celého systému

Na vyuzitie obmedzenia uzkeho miesta sa vyuZiva niekol’ko krokov, ktoré maji vylepsit
a zefektivnit' vysledky celého podniku. Maximalne vyuZitie Uzkeho miesta v naSom

procese mozeme podporit’ viacerymi aktivitami, ku ktorym napriklad patri:

e Skolenie obsluhy uzkeho miesta, ktora musi pochopit’ vyznam vyuZivania tohto miesta
pre dosahovanie podnikovych cielov. Len kvalifikovana obsluha méze byt zdrojom
napadov pre odstrafiovanie plytvania na izkom mieste.

e Eliminacia plytvania na obmedzeni — na tzkom mieste musime odstranit’ plytvanie,
pretoZe neprispieva k zvySovaniu prietoku.

e Nadvyroba - uzke miesto by sme nemali zat'azovat’ vyrobkami, ktoré 1dl na sklad.

e Nekvalita - na kazdom vykonavanom useku operacie VUzkom mieste musime
zabezpeCit pozadovanu kvalitu. Produkcia nekvalitnych vyrobkov nam odobera

kapacitu tohto obmedzenia.
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Nadbyto¢na a neefektivna praca — prikladom mdéze byt zbytocnd manipulacia,
hl'adanie nastrojov, nevhodny layout pracoviska, C¢o spOsobuje mnoZzstvo
neefektivnych ¢innosti.

Meranie vyuzitia a prietoku izkym miestom - prostrednictvom spravne nastavenych
ukazovatelov mézeme riadit’ vyuzivanie Gzkeho miesta. Priiny prestojov tzkeho
miesta by mali byt vizualizované, aby sa na ne kazdy mohol zamerat. Overenou
praxou je rovnako priebezné sledovanie vyuzitia izkeho miesta pripadne sledovanie

vyvoja OEE.

Tieto aktivity su vysledkom zavedenia nasledujucich metdod. (Cox a Schleier, 2013, s. 101-
112)

2.4.1 Metoda 5S

Metoda 5S patri do oblasti Stihlej vyroby je zaloZend na obmedzeni plytvania na

pracovisku a pomaha nam vytvorit funkéné a bezpecné pracovisko. Je zalozend na 5

krokoch.

e Seiri — hlavnym cielom prvého kroku 5S je separovanie, ¢o znamena oddelit’ ¢asto

pouzivané néstroje na pracovisku, od tych menej pouzivanych, ¢im sa uvolni

a sprehl’adni pracovisko.

e Seiton — v druhom kroku pracujeme uz len s polozkami, ktoré na pracovisku realne

vyuZivame a snazime sa pre ne najst’ miesto podl'a pravidla zlatych zoén.

e Seisto — krok, ktory definuje Casti pracovisk na miesta, ktoré je potrebné pravidelne

Cistit’ a zaroven aj stanovi intervaly Cistenia. Na jeho pociatku je dolezité kompletne

vycistit’ celé pracovisko.

e Seiketsu — hlavnym cielom 4. kroku je Standardizovat aktivity vykonavané

v prvych troch krokoch atieto Standardy vizualne zaviest do Standardnych

opera¢nych postupov pracoviska.

e Shitsuke — krok sebadiscipliny je povazovany za najdolezitejsi krok metody 5S,

pretoze v pripade, ak operator nebude predoslé kroky dodrziavat’, neeliminujeme

plytvanie. (Bauer, 2012 s. 31-41)
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2.4.2
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Obrdzok 8 : pravidlo 58, (Vlastné spracovanie)

Vizualny management

Pod vizudlnym managementom rozumieme suhrn grafickych néstrojov, obrazkov
a pomocok, ktoré sprehladiiuji cely vyrobny proces. Zaroven poméha pochopit
problematiku vSetkym zainteresovanym osobam. Viac nez 80% informaécii ¢lovek
prijima zrakom, apreto zobrazovat problematiku pomocou vizualizacii je
najjednoduch8§im sposobom ako samotny problém popisat. Vizualny management
je uzko spity s metodou 5S, kde sa vyuziva vramci Standardizacie. Medzi
najCastejsie vyuzivané vizualne techniky patria: (Bauer, 2012, s. 43-45)

Farebné kodovanie a znacenie

Obrazkova dokumentacia

Checklisty

Nastenky a informacné tabule

Signalizacie

Kanbanové¢ karty

Atd.
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2.4.3 TQM - Total Quality Management

Tato filozofia smeruje k zvySovaniu produktivity za sicasného zvySovania akosti. To
prispieva K zniZzovaniu strat z neakostnej vyroby a zvySovaniu spokojnosti zakaznikov.
Predstavuje pristup zamerany na absolutne riadenie kvality. Ma 5 trovni, ktoré je mozné

vidiet na prilozenom obrazku. (Tuc¢ek a Bobak, 2006, s 167-169; Bauer, 2012, s. 117-119)
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Obrazok 9 : 5 urovni TOM, (Bauer, 2013 s. 119)

Aby bolo TQM vo firme Gspesne zavedené, musia byt splnené nasledujuce body:

e Manazérske riadenie

e Zapojenie vSetkych pracovnikov

e Firemn4 kulttra a timova praca

e Aplikacia Statistickych metod riadenia procesov

e Implementacia nastrojov riadenia a zabezpecovania kvality

e Neustala realizacia zlepSovacich navrhov- KAIZENov (Boledovi¢, 2007)

2.5 KROK 3: Podriad’te vSetky ostatné ¢innosti a procesy obmedzeniu
Drum-Buffer-Rope (bubon — lano — zasobnik)

Metoda DBR je zamerand na riadenie toku vyroby tak, aby bolo maximalne vyuzité uzke

miesto.
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Obrazok 10 : metoda DBR, (Wikipedia, 2013)

Drum — alebo v preklade bubon by sme mohli vysvetlit’ ako hlavny plan tovarne. Existuju

3 hlavné faktory, ktoré treba pri tvorbe tohto planu brat’ do tivahy.

e Urcenie priority vyroby
e Procesna velkost’ davok

e Prepravna vel'kost davok

Bubon nam ale udava rytmus celej vyroby tak, aby bol v sulade s poziadavkami
zakaznikom na jednej strane a S kapacitnym obmedzenim vyroby na strane druhe;j.
Implementdciu DBR moézeme rozdelit na niekolko krokov, priCom krok prvy je

identifikacia kritického vyrobného zdroja. (Basl, Majer a Smira, 2003, s. 97-98)

Buffer — je v praxi povazovany za isty zasobnik, pricom je ale ddlezité rozoznavat

rozdiely medzi kusovym a ¢asovym zasobnikom.

e Casovy zasobnik reprezentuje pridanu priebezni dobu vyroby, pomocou ktorej
umoziuje materidlu dosiahnut’ planovany bod vyroby o isty ¢asovy usek skor. Tym
padom zaist'uji ochranu prietoku vyroby pred nepldnovanymi problémami vyroby.

e Kusovy zasobnik predstavuje zasobu hotovych vyrobkov rozpracovanej vyroby
alebo nakupovaného materialu. Vd’aka nim je mozné splnit’ zakaznicku objednavku

aj vtedy, ked’ je dodacia lehota kratSia ako priebezna doba vyroby.
Tieto zasobniky neznamenajii zvySenie zasob systému, ani prediZenie priebeznej doby
vyroby, ale len presunutie zasob do strategickych miest vyroby. (Basl, Majer a Smira,

2003, s 103-104)

Lano — lano zaist'uje ¢o najjednoduchsiu synchronizaciu vSetkych nekritickych vyrobnych

zdrojov Funkcia lana spociva v dvoch aktivitich. Tou prvou je vhodné vytazenie
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nekritickych vyrobnych zdrojov. To znamend, ze ich nepretazuje a zaroven nespdsobuje
mislokaciu medzi vyrobnymi zédkazkami. Druhd aktivita spociva v uvolfiovani materialu
do vyroby sposobom, ktory podporuje planovany prietok vyroby ako celku. (Basl, Majer
a Smira, 2003, 111-112)

2.6 KROK 4: Odstranenie / rozSirenie obmedzenia

Odstranenie obmedzenia v procese podporime zvySenim vykonu strojov.

2.6.1 SMED

SMED je d’alSou metodikou $tihlej vyroby zameriavajiicou sa na zniZzovanie plytvania vo
vyrobnych procesoch. Primarne sa zameriava na proces prestavenia vyroby z aktualneho
produktu na iny ascielom tento ¢as minimalizovat. Ako napoveda néazov, cielom

metodiky je skratit’ ¢as pretypovania vyroby v ¢ase 1-9 minut. (Boledovic, 2013)

Tato myslienka bola vyslovena Shigeom Shingom, jednym z najuspesnejSich japonskych
priemyselnych inzinierov, ktory pomahal firmdm dramaticky znizovat’ ¢asy pretypovania.
Jeho priekopnicka praca viedla k priemernej redukcii pretypovacich ¢asov az o 94% (napr.

z 90 minat na menej nez 5 minut) vo vel’kom spektre spoloénosti. (Boledovi¢, 2013)

Metodika SMED je nastrojom na odstranenie, popripade rozSirenie uzkych miest procesu,
kde Casy na pretypovanie stroja / pracoviska predstavuji vyznamné straty z kapacit stroja
¢i linky. V stvislosti so skracovanim pretypovacich ¢asov sa ¢im dalej tym castejSie
zmienuju vyrazy
« Quick Changeover (QCO)- a teda rychla zmena do jednej minuty
o One-Touch Exchange of Die (OTED)- pretypovanie pomocou jedného dotyku
(API, 2005)

Casom pretypovania rozumieme dobu od ukoncenia vyroby posledného dobrého kusu
aktualne vyroby cez vymenu ndastrojov/naradia, nastavenie novych parametrov az po

vyrobu prvého dobrého kusa novej davky. (Kormanec, 2007)
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Obrazok 11: Aktivity, ktoré zah¥na pretypovanie (Vlastné spracovanie)
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Kroky zavedenia SMED:

Pred zavedenim SMED sa vsetky prvky pretypovania vykonavaji v case, kedy je stroj

odstaveny. Tieto aktivity st nazyvané internymi a zobrazujeme ich modro.

2.6.2

krok — rozdelit’ jednotlivé aktivity na externé- tie ktoré mozno vykonavat pocas
chodu stroja a interné — tie ktoré musia byt vykonavané nevyhnutne, ked’ je stroj

V nec¢innosti

krok- presun ¢o najvédcsieho poctu internych aktivit do aktivit externych, z toho
vyplyva, Ze sa stale viac aktivit bude vykonavat’ po€as chodu stroja a stdle menej
pocas jeho odstavenia, tento presun sa vykonava za pomoci napriklad vopred
vykonaného ustanovenia, zjednodusenia upeviiovania, vytvorenie pripravkov pre

davku, vyuzitia pomocného pracovnika a pod.

krok — redukcia externého ¢asu pomocou organizacie pracoviska, vyuzitia 5S
a organizacie Cinnosti vo vyrobnom useku. Dochddza k eliminovaniu hladania

duplicitnych prac, zbytocnych pohybov, chddze, atd’.

krok — sa zameriava na redukciu celkového Casu potrebného na interné a externé
pretypovanie vyroby. Je postavené na Standardizacii dielcov a obdobnych aktivit.

(Kormanec, 2007)

TPM

Skratka TPM v preklade znamena Total Productive Maintenance, Vv praxi sa vSak na TPM

pozera ako na koncept managementu produktivity vyrobnych zariadeni. Jedna sa vlastne

0 aktivity, do ktorych sa zapoja vSetci zamestnanci v dielni, aby tak zabrénili zbyto¢nému

prestoju a vadam na stroji.
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,,Chran si svoj stroj a staraj sa on vlastnymi rukami®, takto znie motto metody TPM, ktora
ma za Ulohu preniest’ Cast’ ¢innosti z oddelenia udrzby priamo na operatora stroja. Ten by
mal najlepSie poznat’ stroj, na ktorom pracuje a predbezne kontrolovat’ Srauby a kable, aby
sa prediSlo ich uvolfiovaniu. Zaroveil by mal nachadzat mozné budice poruchy stroja

a pozorovat jeho abnormality. (Masin a Vytlacil, 2002, s. 11-15)

KIiac¢om k zavedeniu TPM je vSak samotny management firmy, ktory mé za lohu odburat’
dlhoro¢ne zauzivané zvyky. Aby bola metoda TPM zavedena tspesne, je nutné aby

operator porozumel stroju na ktorom pracuje a nadviazal k nemu isty vzt'ah.
TPM stoji na 5 zékladnych ¢innostiach aby eliminovali prerusenie prevadzky:

e Pouzivanie optimalnych podmienok pre pracu zariadenia
e DodrZovanie predpisanych prevadzkovych podmienok
e Vcasné diagnostikovanie a obnova poskodenych kusov

e (Odstranovanie konstruk¢nych nedostatkov v zariadeni

e Zdokonal'ovanie schopnosti pracovnikov v oblasti obsluhy, diagnostiky a adrzby
(Kosturiak a Frolik, 2006, s. 93-94)
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Zakladné cistenie strojov a zariadeni
Zabranenie znecisteniu, zlepsenie udrzby
Standardy pre ¢istenie a kontrolu

Tréning zamestnancov v samostatnej udribe
Samostatna udrzba obsluhujiucou osobou
Standardy pre zaistenie postupu

PouZitie autonémnej udrzby zamestnancami
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Obrazok 12: piliere TPM (Vlastné spracovanie)
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2.6.3 Poka-Yoke

Slovo Poka-Yoke je japonského povodu a v preklade oznacuje mechanicky alebo
elektronicka identifika¢ny prostriedok chyb. Tieto chyby identifikuje skor, ako sa zmenia
na vadu. Tato filozofia je zaloZena na niekol’kych pristupoch, a to: (Tucek a Bobak, 2006,
s. 125)

e Vytvorenie predpokladu pre bezchybnu pracu
e Zavedenie postupov zabranujucich vzniku chyb
e Systematické odstranovanie uz vzniknutych chyb

e Skumanie vynimo¢nych pracovnych vysledkov

2.6.4 Jidoka

Systém Jidoka sa vyuZziva na odstranenie nedostatkov, ako napriklad poSkodenie stroja, ¢o
mdze zapriCinit' vyroby mnohych nekvalitnych kusov. D4 sa povedat, ze sa zaobera
odlucenim T'udi od strojov za pomoci identifikaénych prostriedkov. Tieto dokazu najst’

a upozornit’ na nezhody a vykyvy vo vyrobe. (Tucek a Bobak, 2006, s.123)

2.7 KROK 5: Opakujte postup krokov 1 az 4

Ak sa vam podarilo predoslymi krokmi podarilo aktualne obmedzenie odstranit’, vrad’te sa

ku kroku ¢islo 1 azabrante zotrvacnosti, aby sa stala novym obmedzenim.

Povodné
obmedzenie -

Obrdzok 13 (Michaelides, 2008)

Iréniou je, Ze v pripade, ked’ odstranime jedno Uzke miesto, vznikne d’alSie. D4 sa to

popisat’ na priklade, ked’ sme zvicsili kapacity skladu, novym uzkym miesto sa stal
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samotny trh, kde nie sme schopny novy pocet vyrobkov predat’. Jedna sa len o pohl'ad na
systém. To je dovod, preco sa nespocetne vel'akrat vraciame ku kroku ¢islo 1 a snazime sa

odstranovat’ uzke miesta.
Postup implementécie:

e Zostavte tym vrcholového managementu

e Workshop na definovanie kl'icového problému, obmedzenia a ciel'ov spolo¢nosti
e Tréning metéd TOC a priprava akénych planov

e Analyza a definovanie tizkych miest

e Ak nemad podnik uzke miesta, zahdjime projekt zostihlenia

e Projekty na eliminiciu Gzkych miest

e Vyhodnotenie a dal$i postup (Basl, Majer a Smira, 2003, s. 140-148)



Il PRAKTICKA CAST
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3 FIRMADOKADREVO S.R.O.

V nasledujucej Casti sa zameriam na struény popis spolo¢nosti, v ktorej som svoju
bakalarsku pracu vypracovaval, jej historiu, vznik, portfélio a hlavné aktivity. Spolocnost’
DOKA Drevo, s.r.o. spada do rakuskej skupiny Umdaschgroup, ktort v par vetach rovnako

charakterizujem.

Umdasch je jeden znajstarSich a najtradi¢nejSich rakaskych rodinnych podnikov
zaberajucich sa spracovanim dreva. Jeho pociatky siahaju do roku 1868, kedy v meste
Amstett zacalo spracovanie dreva a pomohlo tak vzostupu remeselnych prace v tejto
oblasti. Prvé debniace dosky boli vyrobené vroku 1956 na vystavbu elektrarne

v Persenbeurg.

Stucastou Umdashgroup su v sucasnosti dve divizie, az 75 % vSetkych aktiv skupiny
Umdasch tvori vyroba debniacich dosiek pre stavebnictvo, ktora je v kompetenciach tzv.
divizie DOKA Group. ZvysSok, pod diviziou s nazvom Umdasch-shop-fitting, tvori

zariad’ovanie interiérov obchodov a ostatni obchodnu ¢innost’.

Obrazok 14: Portfolio Doka Group (nalavo), Umdasch-shop-fitting (napravo)

Slovensko je jednou zo 70 krajin, v ktorej ma skupina Undaschgroup svoju pobocku.
V ramci koncernu Umdasch group, je po celom svete zamestnanych priblizne 7000
zamestnancov. Banskobystrickd poboc¢ka DDS zamestnava priblizne 320 zamestnancov,
¢im sa radi medzi najvicSej lokalne vyrobné firmy a v najbliz§ej dobe sa pripravuje

prijimanie novych zamestnancov.

Historia DDS, s.r.0. siaha do roku 1994, presnejsSie 29.11.1994, kedy vznikla firma Doka
Smrecina, ako Joint-Venture dvoch firiem, ktorych zaujem bol v spracovani ihli¢natého
dreva. Tieto firmy boli Doka Industrie, ktora sidli v Amstettene a firmy Smrecina, a.S. SO

sidlom v Banskej Bystrici. Sidlo firmy bolo Cesta k Smre¢ine 11. Nasledne v roku 1997



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 33

materska spolo¢nost’ D.I. GmbH odkupila od Smre¢iny vlastnicky podiel a stala sa 100%
vlastnikom, vtedy uz premenovanej firmy DDS, s.r.o. . Smre¢ina a DDS sa od vtedy
vyvijali ako dve rdzne spolocnosti a vV roku 2013 Smrecina, a.S., po nelspesnej investicii,

ohlasila svoj zanik .

Primarne zameranie slovenskej DDS je vyhradne vo vyrobe trojvrstvovych debniacich
dosiek o velkosti 21 mm a27 mm, ktoré sa radia k $picke vo svojom segmente. Z
vymetov, teda nevyuzitych zbytkov z vyroby, sa d’alej lisuju plaste na vyrobu latovkovych

stredov. Dalsi vedlajsi produkt piliny sa skladuju v dvoch silach a predavaji sa na trhu

ako material na d’alSie spracovanie.

Obrdzok 15: Ukazky portfolia DOKA Group

r v

3.1 Organiza¢na Struktura

Banskobystrickd pobocka, ktord zamestnava cez 300 ludi, je vedend riaditelom
slovenského povodu. Aby vsak bola zachovana kontrola a vedenie raktiskou materskou
spolo¢nostou, pobocka spadd pod vysSiu organizaéni jednotku vedent rakiskym

riadite'om.

Specialne umiestnenie v organiza¢nej $truktire maji oddelenia kvality, vyskumu a vyvoja

a nakoniec chémie a zivotného prostredia spadajuce priamo pod vedenie podniku.

Klasické usporiadanie je typické zase pre oddelenia planovania, nékupu, financii

a personalistiky, ¢i technickej podpory a udrzby.

Oddelenie planovania a odbytu pokryva usek pripravy dosiek a finalizacie dosiek.
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DOKA Drevo
Vedenie firmy

Vyskum a vyvoj Chémia a ZP

Oddelenie kvality

Technicka podoora a Financie, kontroling,
Planovanie a odbyt Gdriba ztropov personalistika,
) spracovanie miezd

Priprava dosiek Finalizacia dosiek

Obrazok 16: Organizacna Struktura banskobystrickej spolocnosti DDS (Viastné

spracovanie)

3.2 Vyrobny program

Cely vyrobny program sa zaoberd vyrobou troch formatov debniacich dosiek. Tie st

rozdelené podla velkosti. Najvaési z nich sa nazyva GroB3 Format, nasleduje Mittel Format
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Obrazok 11: typy formatov dosiek (Vlastné spracovanie)



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 35

a najmensim z nich je Klein Format. Vsetky tri formaty sa vyrabaju zo smrekového dreva,

hlavne kvdli jeho vybornym fyzikadlnym a mechanickym vlastnostiam.

Co sa tyka dodavatel'ov, DDS ich mé hned’ niekol’ko ako tuzemskych, tak aj zahrani¢nych.
Medzi najvacsich dodavatelov patri Mayer-Menhold a Rettenmaier z Rakuska. Zo
Slovenskych dodéavatel'ov to st hlavne LESY SR, pila Cervena skala a OPL Poniky. Kazdy
z dodavatelov, viak musi plnit prisne interné normy, ktoré sa tykaji hribky, dizky,

vlhkosti a chyb dodavaného reziva.

Na d’alSom obrazku mame vseobecny detail stavby debniacej dosky, ktort je mozné si vo
firme DDS objednat’ v dvoch zékladnych hrubkach, ato v hrabke 21 mm a 27 mm.
Zaroven sa tieto dosky rozliSuju aj kvalitativne, priCcom kazd4 doska ma vlastné oznacenie,
ako napriklad ECO, PF, DF KPH a podobne. Medzi kl'icové charakteristiky debniacich
dosiek patri odolnost’ voc¢i vysokym teplotdam, nepodliehavost tvarovym zmenam,
a zaroven odolnost’ voci extrémnym poveternostnym vplyvom. Pre unikatne vlastnosti sa
spominané debniace dosky vyuzivaji hlavne pri ojedinelych stavbach ako su napriklad
vodné priehrady, mosty, ¢i dokonca jadrové elektrarne. Rovnako sa nevylucuje pouZzitie pri

vystavbe budov. Co sa tyka obratkovosti dielcov, je priblizne 30 Z 40 nasobna.

Obrazok 18 Trojvrstvova debniaca doska (Interné zdroje DDS)

3.2.1 Portfélio spolo¢nosti
Debniaca doska FF20

- Povrch tejto trojvrstvovej smrekovej dosky je upravovany morenim, ktoré poméha
navysit kvalitu tejto smrekovej dosky. Co sa tyka dokonGovania a $pecializacie

dosky, to prebieha v Amstettene.
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Debniaca doska 3 Splus

- Latovkova, spravidla trojvrstvova smrekovd doska sa pouziva v konstrukénych
Castiach stavebnictva — hlavne pri betdénovani, kde vytvara suvisly povrch.
Specifické pre dosku 3 Splus je jej upravena hrana, ktorid je obohatena
0 impregna¢nu emulziu Doka. Vyraba sa v 21 a 27 mm. V Amstettene sa doska

eSte dopracuva a nanasaju sa na fiu natery, ktoré¢ predlzuji zivotnost’ dosky.
Typ ECO

- Patri medzi najdostupnejSie debniace dosky na trhu. Pouzity materidl je zo
smrekového sortimentu K, ktory dopomohol znizit' cenu dosky. Povrch je potrety
mocovino-melaniviovym lepidlom s pridavkom Zivice, ¢o umoziluje doske

odolavat’ aj zlym poveternostnym podmienkam.
Typ Proframe — Panel

- Rohy tejto dosky su chranené plastovym ramom, ktory zvySuje zivotnost’ produktu.

Dosky st klasicky finiSované v Amstettene.

Typ 3s CUT

- Doska vyuzivand pri stavbe leSeni atych cCasti stavby, po ktorych sa casto

premavaji zamestnanci. Povazuje sa za cenovo dostupne;jsie.
Typ 3 SO

- Latovkova debniaca doska skladajica sa z 3 vrstiev vytvara konstantny betonovy
povrch, pricom jej povrch tvori mocovinovo-melaminiové zivicové lepidlo.
VyznaCuje sa extrémnou odolnostou voci poveternostnym podmienkam

a dokoncuje sa v Amstattene.
Gitterboxy

- Tieto Specidlne dosky sa vyuzivaji pre dnd asteny prepravnych debien. Su

vyrobené z vykratenych GF lamiel a nasledne zalisovavané.
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3.3 Vyrobné planovanie

3.3.1 Dlhodobé planovanie

Dlhodobé planovanie sa vykondva raz rocne a planuje sa vzdy na rok dopredu. Za kIicovy
ukazovatel’ pri dlhodobom planovani sa povazuju odbytové objednavky minulého roku. Do
planovania avSak vstupuji aj ocakavania predstavenstva a predbezné opatrenia pre
maximalne a minimalne odbytové mnozstva, za dané ¢asové obdobie v oblasti zdrojov. Za

tieto zdroje povazujeme hlavne I'udsku précu, stroje a material.

Prvkami pldnovania st ukazovatele ako obrat, fixné néklady, cash flow, kryci prispevok
a hospodarsky  vysledok. Celé planovanie slazi hlavne na odhalenie a
predbezné odstranenie rizik, ktoré sa mézu vyskytnut'. Porada ohl'adne dlhodobého planu
sa z pravidla kond raz ro¢ne, ato na centrale firmy, pretoze navrhnuté rieSenia musi

schval'ovat’ predstavenstvo spolo¢nosti.

3.3.2 Strednodobé plinovanie vyroby

Zaklad tohto planovania vychadza z dlhodobého planovania, priCom ale uz s konkrétnej$im
pohl'adom na usek troch mesiacov. Planovanie prebieha raz za mesiac a je pripraveny na
nasledujuce tri mesiace. Planovanie prebieha v spolupraci so vSetkymi oddeleniami DDS,

S.r.0. s oddelenim DOKA spracovanie reziva (DHV).

Okrem kapacit sa planuje aj odbyt a zmennost’ na linkdch. Vzdy sa planuje hned’ niekol’ko,
spravidla 3-5 alternativ. Z tychto alternativ sa vybera td najvhodnejSia. Ta by mala

zohl'adiovat’ aj realny vyvoj na trhu a dostupnost’ vyrobnych zdrojov.

3.3.3 Kratkodobé planovanie vyroby

Kratkodobé planovanie je zamerané na jeden mesiac. Ako zéklad na planovanie sa vyuziva
strednodoby plan a zaroven sa vyuziva na overenie aktudlnosti a spravnosti odhadu tohto
planu. Informacia ohl'adne odhadu dopytu je zasieland z materskej spolo¢nosti, ato
z oddelenia DHV. Tato informdacia sa preddva na pravidelnych stretnutiach, ktoré sa
uskuto€niujll raz tyZdenne. Na tejto porade sa preberd aj aktudlna situacia na zahrani¢nych

trhoch a prebichajice akcie.
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3.3.4 Operativne planovanie vyroby

NajddlezitejSou informaciou pre operativne planovanie je plan odbytu prvého mesiaca. Za
tento plan je zodpovedny disponent pldnovania a je tvoreny kazdy tyzden. Disponent sa
zaroven stara oto, aby bol na sklade dostatocny pocCet zasob. Stav zasob podlicha
kazdodennej kontrole spolu so stavom vyexpedované¢ho tovaru a mnozstva objednavok.
Ziskané informéacie su podavané denne konatelom spolocnosti a v pripade neoCakavaného
narastu objednavok sa vyroba planuje operativne. Problém moze nastat’ v situacii, ked’ je

na sklade malé mnozstvo dosiek, a vtedy je ohrozeny export dosiek odberatel'om.

Cielom operativneho planu vo firme DDS je teda tyzdenny plan vyroby, spolu
S podrobnostami ohl'adne strojov, na ktorych sa buda produkty vyrabat’. Rozdielov medzi
operativnym planovanim dosiek a polotovarov je hned’ niekolko. Polotovary sa narozdiel
od dosiek planuju na cely mesiac, v metroch Stvorcovych, vo fixnom mnozstve, ktoré je
zdelené veducemu vyroby. Zaroven su im predané aj presné terminy uréené pre expediciu

tychto polotovarov, ktoré smeruji do centraly spolo¢nosti v Amstettene.

3.4 Vybrany produkt STEG preglejovacky /plaste

Steg plaste st vyuzivané ako stciastky na konsStrukciu stavebnych nosnikov. Jedna sa

vlastne o vrchné krycie plaste, ktoré sluzia na vystuzenie stredovej Casti nosnikov.

Obrazok 19: STEG lamela (Interné zdroje DDS)

Legenda: 1A Horna pasnica | 1B Dolna pasnica | 2A Prava STEG lamela | 2B Cava STEG

lamela | 3 Jadro stojany nosnika
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STEG plaste su plaste s rozmermi 3013x509x5,6mm. Svojou konstrukciou, vzhl'adom a
kvalitou st zhodné s ECO plastami, zasadny rozdiel je v hribke plastov, ktory je volnym
okom nepozorovatelny, a preto je potrebné STEG plaste skladovat’ samostatne. Zabalené
STEG plaste sa budu transportovat’ do Amstettenu, kde sa STEG pléaste rozmietnu na
STEG lamely Sirky 123 mm. Po rozmietnuti a vytriedeni sa pouziji STEG lamely ako
bo¢né krycie lamely na konStrukciu stavebnych nosnikov. Z pravej a lavej strany
stavebného nosnika zabezpecuju jeho pevnost. Konstrukéné pouzitie STEG plastov na

findlnom vyrobku je zobrazené na obrazku ¢islo 13.

3.5 Vyrobny postup

V tejto podkapitole popiSem vyrobny postup vyrobku STEG. Ten je pre nas predmetny ako
pre mapovanie procesu, tak pre uréenic OEE. Vyroba prebiecha na 4 pracoviskach APZ
200, APZ 302, APZ 304 a APZ 305.

Pracovisko APZ 200

Na pracovisku sa spractvaju dva druhy reziva, S 819 a S 839. Tie sa vysokozdviznymi
vozikmi navozia do haly 1, kde je pracovisko umiestnené. Nasledne prebicha proces
zakresl'ovania chyb na rezivo a vmanipulovanie chyb pomocou kapovacej pily. Takto
spracované rezivo je podl'a poziadavku a potreby frézované na variabilné dizky, tie st na
seba nadpajané a nakoniec zalisované. Vystupom tohto pracoviska je dizkovo nadpajané

rezivo s rozmermi 6060x25x110 mm.
Pracovisko APZ 302

Jeho predmetom je vyroba STEG masivov. Dizkovo nadpajané rezivo s rozmermi
6060x25x110 mm sa kapovacou pilou vykrati na rozmery 3030x25x110 mm. 4 strany
reziva sa opracuju frézou a zlepia v lise bo¢nymi stranami. Vznika tak masivna jednotka
STEG s rozmermi 3031x24x509 mm. Naslednym stohovanim polotovaru na podkladové

hranoly vznika paleta, ktord musi vychladntt’ a lepidlo pouzité na jej vyrobu vyzriet'.
Pracovisko APZ 304

Na pracovisku sa vykonavaju tri hlavné Cinnosti, hobl'ovanie, rozmietanie a nakoniec
brasenie. Na zaciatku je vrchnd a spodna ¢ast’ masivu zrovnana. Procesom rozmietania je
masiv rozrezany na 3 kusy pricom tieto formaty je potrebné pomocou egalizaéného

zariadenia prebrusit’ na nevyspravené plaste s rozmermi 3013 x 509 x 5,6 mm.
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Pracovisko APZ 305

Poslednym procesom pri vyrobe findlneho produktu je vyspravovanie nevyspravenych
STEG plastov. Na vykon tejto ¢innosti sluzia vyspravovacie automaty. Potom dochddza
k automatickému triedeniu plastov, ato bud na vykratenie alebo do drvica. Vystupny
sortiment ma rozmery 3013x509x5,6 mm, bali sa po 360 kusov v baliku a paskuje sa

kovovou paskou.
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4 ANALYZA UZKEHO MIESTA

Prvym krokom pri analyze tizkeho miesta je jeho definovanie. K odhaleniu uzkeho miesta
pouzijem dva prostriedky, mapu hodnotového toku, ktord ndm ukaze jednak velkost
medziopera¢nych zasob (tie vypovedaju o problémovych miestach v procese) a index
pridanej hodnoty celého procesu. Uzke miesto odhalime aj vdaka cyklickému asu
jednotlivych pracovisk. V ramci mapy hodnotového toku, ale nebudeme brat’ do tvahy
efektivitu pracovisk. TG si nasledne prepocitame osobitne auzke miesto takto bud’
potvrdime alebo odhalime problémy, s ktorymi sa potykaju iné pracoviskd (napriklad
vysoka zmitkovitost’ vyroby) a napriek kratSiemu cyklickému ¢asu je toto pracovisko pre

nas kritické.
4.1 Mapa hodnotového toku

Mapa hodnotového toku nédm ukazuje redlny stav zasob, cCasu cyklu, lead time
a rozpracovanosti vo vyrobnom procese. Mapovanie prebiecha od konca procesu, v tomto
pripade expedi¢ného skladu, po zaciatok procesu, teda vstupny material. Tento priebeh je
z dovodu, ze mapovanie ja v podstate obraz zakaznikovho poziadavku, a preto z tohto
poziadavku aj musime vychidzat. Dal§im dévodom je, Ze pri mapovani od konca
zachytime celu rozpracovani vyrobu, nemdze sa stat, Ze niektoré medzizasoby

vynechdme, pripadne nam ,,uniknu®.

Zékaznikom v naSom pripade je pobocka v Amstettene, ktora odobera dosky na vyrobu
findlneho vyrobku pre koncovych zdkaznikov. Zakaznik je charakterizovany frekvenciou

dodavania, vel'kost'ou davky a informaciou o doplneni kamiénu inym sortimentom.

Pri mapovani som bral do tivahy niekol'ko udajov. V suvislosti so skladovanim finalneho
produktu a polotovar som charakterizoval tento proces v ¢asovej jednotke, v minttach.
Samotné vyrobné postupy obsahuju informacie o pocte operatorov, ktori obsluhuju dané
pracovisko, poCte zmien, poCas ktorych sa na danom pracovisku vyraba a nakoniec

cyklickom ¢ase dan¢ho pracoviska v sekundach.

Na&s dodévatel’ je charakterizovany frekvenciou doddvania surového materidlu do vyroby.
Mesacné planovanie mé spolo¢nost’ prepojené so zadkaznikom v Amstettene. Pldnovanie
prebieha cez SAP. Na jeho zaklade si banskobystricka pobocka vytvara fixny tyzdenny

plan, podla ktorého vyraba. Operativne zmeny v pldnovani riadi samotny majster vyroby.
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Ten priebezne kontroluje stav zasob a Vv pripade nedostatku je opravneny prejst’ na vyrobu
iného vyrobku. Vysledkom mapy hodnotového toku je Index pridanej hodnoty, tzv. Vai.
V tomto pripade je to hodnota 0,0174%. To znamena, Ze z celkového Casu, ktory vyrobok
travi v spolocnosti od vstupného materidlu po expediciu, je len %,0174 pridavajuci
hodnotu. Ostatnti ¢ast’ tohto intervalu nie je produktu priddvana ziadna hodnota a teda
¢aka v niektorom z medziskladov ¢i skladu. Index pridanej hodnoty som ziskal prave
podelenim suctu cyklickych ¢asov pracovisk suc¢tom casu, ktory vyrobok stoji v sklade. Z
mapy hodnotového toku dokdzeme vycitat' uzke miesto na zéklade cyklického casu
pracovisk. Ked'ze vSetky stroje pracuju v rovnakom pocte zmien, je prave cyklicky cas
rozhodujucim faktorom v tejto mape. Stroj / pracovisko / s najvyssim cyklickym ¢asom
spracuje za urCity Casovy uUsek menej polotovarov nez ostatné. Pri pohlade na mapu
hodnotového toku, ndm ako uzke miesto procesu vzhl'adom k cyklickému ¢asu vychadza

pracovisko APZ 302.

4.2 OEE

Dalsim sposobom, ktorym je mozné odhalit’ izke miesto procesu je vypocet OEE pre
jednotlivé pracoviska procesu. Celkova efektivita zariadenia poukazuje na straty vo vyuziti
zariadenia pocas naplanovanej vyroby. Je to v podstate percento Casu naplanovanej
vyroby, za ktoré by zariadenie vyrobilo rovnaké mnozstvo dobrych kusov, keby fungovalo
bez strat. Na vypocet efektivity zariadeni pouzijem vzorec:
OEE = Dostupnost x Vykon x Kvalita

Za dostupnost povazujeme celkovli dobu vyroby ocistent o poruchy a rozbehy zariadenia.
Vykon je charakterizovany ako doba chodu zariadenia poniZena o straty rychlosti a kratke
neplanované zastavenia. Poslednym faktorom je kvality, t0 ziskame od¢itanim zmaétkov
a vypadkov od cistej doby vyroby. V prvom kroku analyzy uzkeho miesta sa snazime
vyrobnom procese budem OEE pocitat’ pre pracoviskda APZ 200, APZ 302, APZ 304, APZ
305.
Vypocet sa odvija z celkového disponibilného Casu pracovisk. Ten je vSade rovnaky
arovna sa 6smim hodindm, ktoré predstavuju ¢as jednej zmeny. Od disponibilného ¢asu
som nasledne odcital planované prestoje:

e Priprava pracoviska 10 minut

e Prestavku 30 minit na obed ¢i veceru
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e 10 minut prestavka

e 20 minut Cistenie stroja
Celkovy planovany ¢as vyroby za zmenu je teda 410 mintt. Dalsim krokom k ziskaniu
faktora dostupnosti pre vypocet OEE je z planovaného ¢asu vyroby od¢itat’ straty porach.
Tie zahfiaji nastavovanie technickych parametrov stroja, prestavovanie stroja, pripadné
vypadky energie, a pod. Zo Statistik mdzeme tieto prestoje urcit’ na 30 minat zo zmeny. Ich
od¢itanim ziskame dostupny vyrobny c¢as. Naéslednym podelenim dostupného
a planovaného ¢asu vyroby (oba parametre st prepocitané na dve zmeny, pocas ktorych sa
na stroji vyraba) vzniké D- dostupnost’ zariadenia.
Druhy potrebny parameter, kvalitu charakterizuje mnozstvo celkovej vyroby ocistenej
0 nekvalitnii vyrobu a rozbehy zariadenia urCené v percentach. Mnozstvo nekvalitnej
vyroby na jednotlivych pracoviskdch z velkej casti ovplyviiuje kvalita vstupného
materialu. Dal§im vplyvom moZe byt nedostatodné kontrola procesu, nespravne nastavenie
parametrov, nevhodné lepiace materialy, a pod.
Poslednym parametrom pre vypocet celkovej efektivity zariadenia je vykonnost. Ta
vychadza z &istého vyrobného asu vyroby podeleného dostupnym ¢asom. Cisty vyrobny
Cas ziskame ako nasobok idealneho taktu vyroby na pracovisku a celkovej vyroby za
zmenu, aten vydeleny 60. Celkovd vyroba za zmenu je obrazom vyuZitelnej doby
zariadenia ocCistenej o straty rychlosti, ked’ zariadenie beZi naprazdno, ¢i kratke prestavky.
Vynasobenim tychto troch parametrov vznika OEE, teda celkova efektivita zariadenia. Pre
pracovisko APZ 200 je to 87,9%, pre APZ 302 70%, APZ 304 ma OEE 73,4% a nakoniec
APZ 305 57,3%.
NajnizSie percento ma pracovisko APZ 305, ¢o je vrozpore svysledkom mapy
hodnotového toku, z ktorej vySlo ako izke miesto procesu pracovisko APZ 302. Dévodom
je niz$ia hodnota kvality a vykonu v pripade APZ 305.
V pripade kvality je to spdsobené vyssim percentom zméatkovosti na pracovisku APZ 305.
V pripade vykonu niz$im Cistym vyrobnym casom zariadenia APZ 305, ato aj napriek
tomu, Ze zariadenie ma vyS$S§i dostupny Cas vyroby. Vyssi dostupny cas je spdsobeny
mensimi neplanovanymi prestojmi, az o 10 minit za 2 zmeny. Vzhladom k niZSiemu
idedlnemu taktu zariadenia APZ 305 by mal byt jeho vykon vyssi, opak je ale pravdou.
Dovodom je vys$$i podiela strat rychlosti a neplanovanych zastaveni zariadenia, tym

padom je maximalna vyroba na tomto pracovisku nizka a spoésobuje vykon len 63%.
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Tabulka 1: OEFE zariadeni APZ 200 a APZ 302(Vlastné spracovanie)

Faktor jednotka APZ 200 APZ302
a celkovy disponibilny Cas za smenu min 480 480
b planované prostoje min 70 70
c celkovy planovany ¢as min 410 410
d celkovy vyuzitelny Cas (c*pocet smien) min 2 820 2 820
e dostupny vyrobny ¢as min 380 760 380 760
f dostupnost (e/d) % 93% 93%
g zmatky % 0,036 0,01
h maximalna vyroba ks 2039 740
i kvalita (100-g) % 96,4% 99,0%
i idealny takt sek 22 47
k Cisty vyrobny €as (h*j/60) min 747,633 579,67
I

ﬁ’ on ik/ei % 98% 76%

Tabulka 2: OEE zariadeni APZ 304 a APZ 305 (Vlastné spracovanie)

Faktor jednotka APZ 304 APZ 305

a celkovy disponibilny ¢as za smenu min 480 480
b planované prostoje min 70 70

C celkovy planovany ¢as min 410 410
d celkovy wyuzitelny ¢as (c*pocet smien) min 2 820 2 820
e dostupny vyrobny ¢as min 380 760 390 780
f dostupnost (e/d) % 93% 95%
g zmatky % 0,01 0,04
h maximalna vyroba ks 1060 740

i kvalita (100-g) % 99,0% 96,0%
i idealny takt sek 34,43 39,7
k Cisty vyrobny ¢as (h*j/60) min 608,26 489,63
| ykon (k/e % 80% 63%

4.3 Maximalne vyuzitie uzkeho miesta

V prvom kroku metody TOC sme identifikovali izke miesto procesu. V druhom kroku by
sme sa mali toto miesto snazit' maximdalne vyuzit. Ako som uz spominal v predoslej
kapitole, dovodom nizkeho OEE na zariadeni APZ 305 je predovSetkym nizka hodnota

vykonu. Ta sposobuju dva faktory:

e Kratkodobé poruchy =zariadenia — necinnost akratke prestavky (napriklad
nefunk¢né spinace)
e Znizend rychlost’ zariadenia- nesulad medzi planovanou a skuto¢nou rychlostou

zariadenia
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4.3.1 Metoda 5S a Vizuilny management

Tato metdéda je zavedend v celom vyrobnom podniku DDS aje plne reSpektovana
vSetkymi pracovnikmi firmy. Vysoka sebadisciplina zamestnancov zabezpecuje
dodrziavanie stanovenych Standardov, ¢o rovnako stvisi aj s ukladanim nastrojov na
stanovené miesta a zamedzeniu ich strat. Kazdy zo zamestnancov méa vo svojom rozvrhu
na upratanie stanoveny casovy fond 20 minut. Kazdé pracovisko ma nadefinované
Standardy, ktoré zamestnanci dodrzuju. Tento d& sa povedat bohaty Casovy interval
podporuje Cistotu pracovisk a kontrolu zariadeni. Objavenie akychkol'vek abnormalit je
v kratkom ¢asovom tuseku a zabrafiuje mnohym vyraznym prestojom zariadeni. Mozno
povedat, Ze aplikdcia 5S prebehla vel'mi precizne, jednotlivé Standardy su aktualizované

a prisne dodrziavané.

Potencidlom ale moze byt systém ndvodiek na pracoviskach. Tie nie su jednoducho
Sitatelné a nevedt zamestnancov k jednotnému vykonu prace. Clovek az 80% informécii
vnima zrakom a primarne mu k pochopeniu problematiky pomahaju obrazky. Prave ich
zavedenim do névodiek by mohlo dojst’ k Standardizovanému a efektivnemu vykonu prace
medzi vietkymi pracovnikmi. Dal§i potencial vidim v uloZeni navodiek do obrazoviek na

pracoviskach. Prinieslo by to niekol’ko vyhod:

e Jednoduchs$iu manipuléciu s ndvodkami

e Volny priestor po papierovych ndvodkéch na pracoviskach

e Pri zauCani novych zamestnancov by potvrdenie zaucenia prebehlo priamo
Vv pocitaci, nebolo by potrebné papierové podpisovanie zasSkolenia a jeho nasledna
archivacia

e Aktualizacia navodiek by bola rychlejsia a jednoduchsia, nehovoriac o usporenom

materidli na tla¢ novych navodiek a ¢as pracovnikov, ktori navodky distribuuju

4.3.2 TQM- Problem Solving Story

Dalsim faktorom , ktory spdsobuje nizke OEE zariadenia je vysoky podiel strat nekvality

oproti ostatnym zariadeniam. Straty z nekvality primarne spdsobuju:

e Zmitky a vyrobky na opravu- nekvalita

e Rozbeh zariadenia- ¢as medzi Startom stroja a stabilnou vyrobou.
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Zariadenia APZ 305 vykazovalo najvysSie percento zmitkovosti zo vSetkych. Ked'ze ide
0 posledné pracovisko vo vyrobnom procese, nemozno tu hovorit’ o nekvalite vstupného
materialu, ale skor o nekvalite procesu. Predmetom tohto zariadenia je vyspravovanie
nevyspravenych STEG plastov pomocou vyspravovacich automatov. Prave tu modze

dochadzat’ k problémom s kvalitou vyrobku.

RieSenie zavaznych kvalitativnych problémov vo firme nema Standardny ramec. Tu vidim
potencial pre odstraovanie problémov priamo od ich korefiovych pri¢in. Casto
diskutovanym a odporac¢anym Standardom rieSenia primarne kvalitativnych problémov je
tzv. SEDAC (Structure for Enhancing Daily Activity through Creativity). Ten prebieha

v siedmich krokoch, ktoré su zndzornené v nasledujucej tabul’ke.

Tabulka 3: 7 krokov SEDAC (Vlastné spracovanie)

Rozdel’ na mensie Casti. Urob problém

Krok 1 : Objasnenie cielov R .,
viditel'nym — vizudlnym

Krok 2 : Vytvor karty pricin Brainstorming o moZnych pric¢inach problémov
) , Brainstorming o korenovych pri¢inach
Krok 3: Vytvor karty analyzy problémov

Rozhodnut’ o najpravdepodobnejSej koreniovej
Krok 4: VVytvor karty zlepsenia pri¢ine. Rozhodnut’ o0 moznych prostriedkoch
obrany - opatreniach.

Testuj protiopatrenie tak dlho, aby sme mohli

Krok 5 : Test karty zlepSenia . . . . o 4
y 7iep zéavery o efektivite povazovat’ za preukazatelné

Krok 6: Standardizovat karty Dokonci testy.
zlepSenia Zaved protiopatrenie do Standardizovanej prace.

Aplikuj nové Standardy.

Krok 7: Horizontalne rozirenic Skontroluj vysledky a rozhodni d’alsi problém.

SEDAC je zaloZzeny na vyuzivani vizualnej podoby rybej kosti vo viacsine krokov.
Zakladom, je ale zostavenie multifunkéného timu, ktory by mal priméarne viest majster
vyroby, asto v spolupréci s kvalitdrom, technolégom ¢i operatorom danej vyroby. Vd’aka
vyuZivaniu brainstormingu by tim mal odhalit’ nielen potencialne, ale aj koreniové priciny
problému a nasledne na tieto priciny stanovit’ opatrenia. Na nasledujicom obrazku moézete
vidiet zmenu rybej kosti v priebehu krokov 2-4, kde st do jedného zékladného obrazku
vkladané najprv karty potencidlnych pric¢in, vedl'a nich korefové pri¢iny a nasledne

navrhnuté opatrenia na ich odstranenie.
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Obrazok 21: Vizualizdcia rybej Kosti v priebehu SEDAC (Vlastné spracovanie)

V nasledujicom piatom kroku sa jednotlivé navrhy na rieSenie problému hodnotia

a aplikuju.

4.3.3 Jidoka

Okrem Standardného postupu pri rieSeni kvalitativnych problémov je vyznamnym prvkom
vobec zabranenie tomu, aby stroj vyuZival svoje obmedzené kapacity na vyrobu nekvality.
V stcasnosti je roz§irenym rieSenim vyuzitie autonoémie zariadenia, ktoré by bolo schopné
rozpoznat nekvalitu, chybu ¢i iny problém, zastavit’ stroj a upozornit’ na problém. Tejto
autondémii zariadeni hovorime Jidoka a poméha ndm zamedzit' nekontrolovanej vyrobe
zmitkov, vtych pokrokovejSich firmach mnohokrat aj vyrieSit samotny problém.
Prakticka aplikacia na vyrobu STEG plastov by mohla kontrolovat’, ¢i su dosky prilepené
spravnou stranou a dostato¢nou silou. V pripade Ze by kontrola odhalila zIé alebo
nedostatocné prilepenie dosiek, nastalo by rozsvietenie andonu a to by privolalo operatora

ku dodatoc¢nej kontrole a pripadnej naprave chyby.

4.4 Planovanie vyroby pri pouZziti modelu Drum- Buffer- Rope

Operativne planovanie podniku je zalozené na mesacnom kratkodobom planovani.
Mesacné poziadavky na vyrobu polotovarov obdrzi majster a veduci vyroby na zaciatku

mesiaca, toto mnozstvo sa ale v ¢ase moze navysit, poklesnut’ alebo presunut’ ¢as odbytu
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na nasledujtici mesiac. Vyhodou su fixné ¢asy vyexpedovania polotovarov. Vyroba STEG
plast'ov prebieha na 4 pracoviskach. Vyrobny majster rozhoduje o vyrobe polotovarov, ako
aj o terminovani astave skladu polotovarov. Redukciu ¢i navySenie zmien, ale musi
diskutovat’ s veducim vyroby. Tieto zmeny podliehaju naliehavosti vyroby. Vyroba STEG
plastov prebieha striedavo s vyrobou d’alsich sortimentov firmy, ato vyrobou debniacich
dosiek. Tieto vyrobky sa musia skladovat oddelene od STEG plastov, aby nedochadzalo
kich zamene, pretoze rozdiely medzi nimi st na prvy pohlad minimalne a tazko
rozoznateI'né. Informacie ohl'adne stavu skladu reziva, ktoré je potrebné na vyrobu, su
majstrovi preddvané z oddelenia nakupu reziva a logistiky. Zaroven kazdy defi osobne
prechadza sklady reziva a informuje oddelenie logistiky o pocte a type materialu, ktoré je
nutné na pracoviska previezt. Tieto prevozy su definované na vsetky zmeny dané¢ho dna.
V pripade vzniku neplanovaného prestoju je operativne rieSenie na majstrovi, ktory sa
snazi volit’ najlepsiu alternativu vyroby.

Relativne €astym problémom, spominanym v predoslej podkapitole je chybajuci material,
ktory spdsobuje cakanie zariadenia. KedZze je zakladom pre cely sortiment rovnaky
vstupny materidl, tento problém sa prevazne tyka medzizasob. V oboch pripadoch je ale
stale Co zlepsovat'.

Vizuélna kontrola stavu zasob nie je vobec idedlnym rieSenim. Vzhl'adom k tomu, Ze firma
disponuje ERP systémom, mala by kontrola stavu zasob prebiechat’ elektronicky a na jej
zéklade by malo stat’ samotné planovanie. Obrovskou vyhodou by bolo stanovenie hladin
pre objednavanie externého materidlu, ktoré by sluZilo k neustdlej kontrole zasob
v primeranej vyske bez extrémnej naro¢nosti na skladovaciu plochu.

Problémom DDS su aj velmi velké vyrobné davky, ktoré neumoZituju spolo¢nosti
flexibilne reagovat’ na poziadavky zakaznika. Okrem toho velkd vyrobna davka vyzaduje
vel'ké skladovacie plochy, s ¢im suvisia aj naklady na logistiku. V tejto suvislosti sa ale
objavuje aj moznost’ nedodrzania FIFO ¢i mozné nekvalita vznikajlica z dovodu dlhej doby
skladovania.

V pripade vyuzitia modelu DBR by doslo k niekol’kym vyraznym zmenam:

e Vyrobné davky by sa zmensili, ¢im by doslo k plynulosti vyroby a istote, ze
poziadavka zdkaznika bude vzdy splneny, ked’ze vzdy existuje nejakd minimalna
zasoba polotovarov. Okrem toho by sa znizil celkovy pocet zasob, kedZe
priestorova narocnost’ celych vyrobenych davok, ktoré mozno prav teraz nie s ani

dopytované je vyssia.
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Istota splnenia poziadavky je podporend Casovym zasobnikom, to znamend, ze
zakazka musi byt’ vzdy hotova minimalne 20 hodin pred expediciou.

e Rovnaké opatrenie v podobe cCasového zasobnika je instalované aj pred uzkym
miesto, ¢o znamena, ze bude vzdy vytazené a neddjde k pripadnému cakaniu na
materidl z predchadzajicich pracovisk.

e Uzke miesto je nas§im bubnom, preto sa prefi vytvori presny rozvrh, kedy bude
ktory sortiment vyrabany, aby nedoslo k nevyuzitiu kapacit izkeho miesta.

e Na zaklade vypoctu priebeznych dob trvania od expedicie po vstup materialu a od
uzkeho miesta po vstup materidlu je mozné stanovit’ predné mnozstvo vstupného
materialu (lano)

Po zavedeni tychto opatreni ma vyroba plynulejsi charakter, istotu splnenia poziadaviek

a schopnost’ rychlejsie reagovat’ na poziadavky zékaznika.
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5 ODPORUCANIE PRE DALSIE ROZSIRENIE UZKEHO MIESTA

Nie vzdy je plné maximalne vyuzitie kapacity zariadenia dostatocné pre plnenie
poziadaviek zdkaznika. Niekedy je potreba rozsSirovat kapacity pomocou d’alSich metod

priemyselného inzinierstva. V naSom pripade spomeniem tri.

5.1 Neustale zlepSovanie

Metoda neustaleho zlepSovania je zavedena prakticky vo vsetkych procesoch podniku, ako
vyrobnych tak aj nevyrobnych a aj na vSetkych trovniach riadenia. Kazdy zamestnanec
spolocnosti moze podavat navrhy na zlepSenie, atak zvysit vykonnost’ vyuzivanych
procesov. Na vyhradenych miestach sa v aredly celej spolocnosti nachddzaju formulare,
ktoré sliizia zamestnancom na zaznamenanie svojho navrhu na vylepSenie. Tento formular
sa nasledne vhadzuje do schranky na to vopred urcenej. Urcena komisia nasledne
pojednava o navrhu a schval'uje, a v pripade jeho schvélenia je navrhovatel'ovi pridelena
finan¢nd odmena. V pripade, Ze navrh schvaleny nie je, zamestnanec mdze podat’ Ziadost’

0 odvolanie.

Pre neustéle zlepSovanie, je ale vel'mi ddlezitd timova praca. Ako sa hovori ,,viac hlav viac
vie“, a preto by firme v tomto smere mohlo pomdct’ zavedenie tzv. Kaizen timov. Pri
dodrZani pravidla o ich multifunkénosti (¢lenovia timov st z r6znych profesii ¢i oddelent,
napr. kvalitar, operator, technolog, atd’.) by tim mal byt schopny riesit’ aj komplexnejSie

problémy a zaroveinl hl'adat’ lepSie, efektivnejSie rieSenia.

52 TPM

Totalne produktivna udrzba je vo firme zavedend a zameriava sa najmid na vyrobné
pracoviskd spolo¢nosti. Tato tdrzba je ¢asovo definovana na kazdé vyrobné pracovisko
ato na dennt, tyzdennd, mesacnd, polrocnu a ro¢ni udrzbu. Vdaka tejto metdode boli
zaznamenan¢ lepsie vysledky a zvySend produktivita prace. Vd’aka tispesnej aplikacii TPM
si zamestnanci schopni operativnejSie reagovat na jednotlivé vypadky, poruchy
a poskodenia vyrobnych zariadeni. Prestoje tychto strojov sa od zavedenia metddy

niekol’konasobne znizili.

Vo vSeobecnosti mdZeme povedat, Ze oblast’ Gdrzby je jednou z najsilnejSich stranok
spolocnosti a v sti€asnosti sa uz len dolad'uje. Dal§im krokom by malo byt’ rozSirenie na

vSetky, a teda aj nevyrobné (napriklad kontrolné) zariadenia.
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53 SMED

Moje posledné odporucenie stvisi so zavedenim mensich vyrobnych davok atym aj
vyssou frekvenciou pretypovania strojov. Jednotlivé vyrobky zdvodu sa primarne liSia len
v rozmeroch a finalnych upravach (typ lepenia, vyspravovanie). Mézeme teda povedat’, Ze
aj samotné pretypovane stroja, tkvie predovsetkym vo vymene malého po¢tu komponentov
a prenastaveni parametrov stroja. Aj pre tato aktivitu je potrebné dodrziavat’ stanovené
pravidla. Samotny koncept SMED vo firme nie je vel'mi zauzivany. V pripade rychlejsej

reakcie na zmenu vyrobného planu bude ale potrebné si tito metodiku osvojit’.

Kazd4 cinnost’ by mala mat svoj Standardny postup. Pri prestaveni stroja je to o to
dolezitejsie, ze sa na tejto aktivite podiel'a nickol'’ko zamestnancov naraz. Kazdy by mal
preto presne vediet, o mé kedy robit. Uplnym zékladom pre zmenu vyroby je, ale presny
plan, ked presne ana aky sortiment sa bude prehadzovat’ vyroba. Pokial nie je plan
presny, aktualizovany alebo dojde k urgentnej zmene, o ktorej nastavovaci nie su
dostato¢ne véas informovany, dochadza opat’ k prestojom. V pripade, ze je tok informacii
vo firme plynuly, mali by byt vSetky externé ¢innosti prestavenia stroja ukoncéené¢ kym
dojde kjeho uplnému zastaveniu z dovodu vymeny komponentov a prenastavenia

parametrov.

Pre zefektivnenie internych ¢innosti by bola najoptimalnejSim rieSenim sibezna €innost’
vymeny komponentov a nastavovania parametrov. Pretypovanie stroja nemusi stat’ len na
jednom pracovnikovi a paralelne prebiehajiice interné c¢innosti by sluzili k celkovému
skrateniu tohto ¢asu. Okrem toho su délezitym prvkom precizne vypracované protokoly
parametrov jednotlivych polotovarov. Tie musia byt pravidelne, pri akejkol'vek zmene

aktualizované, aby nedochadzalo k dlhému dolad’ovaniu nastaveni.

NajprinosnejSou alternativou, avSak financne néarocnejSou by bolo automatické
prenastavenie parametrov zariadenim, na zdklade vopred nadefinovanych rozmerov
a kontrola zmeny pomocou c¢idiel. Prinos tohto opatrenia, ale zalezi na potrebnych

kapacitach zariadenia a koeficiente Benefit/Cost.
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ZAVER

Bakalarsku pracu som vypracovaval vo firme DOKA Drevo s.r.o., ktord je situovana
v Banskej Bystrici a vyraba debniacu techniku. V mojej praci som sa zameriaval na

problematiku uzkych miest, ich analyzu, rozsirenie a nasledné moznost’ ich odstranenia.

Teoreticka ¢ast’ bola venovana podrobnému popisu modelu TOC, jeho metrikam a krokom,
ako aj metodam priemyselného inZinierstva, ktoré su kIiCové pre odstranenie tzkeho
miesta z procesu. Ked'ze je problematika uzkych miest v procese tizko spita s procesom
planovania, okrajovo sa teoreticka Cast’ zaoberala aj touto tematikou. Okrem foriem, typov
a pravidiel planovania som sa dotkol aj popisu informa¢nych ERP systémov a ich vyuzitie

pri firemnom riadeni.

Uvod do praktickej &asti tvorili zdkladné informacie o skupine Umdaschgroup, ktora je
100% vlastnikom spolo¢nosti DOKA Drevo. Pri popise samotnej DDS som sa okrem
vSeobecnych informacii o firme zameral na popis vybrané¢ho produktu STEG plaste, jeho

vyrobny postup ako aj systém planovania.

Samotna analyticka Cast’ mala za ciel’ odhalit’ izke miesto vyrobného procesu, zanalyzovat’
siCasnu situaciu v podniku anavrhnit opatrenia, ktoré by dopomohli firme
K plynulejsiemu vyrobnému toku. Postupoval som krok po kroku metodiky TOC a snazil

sa hl'adat’ potencial pre zefektivnenie vyrobnych procesov.

V praktickej Casti svoje prace som zistil, Ze firma ma niektoré metédy PI rozvinuté na
vysokej urovni, ¢o je pre firmu vyrobného typu klIi¢ové. PodrobnejSia analyza vSak
odhalila velky potencial v zdokonalovani vyrobného planovania a nedostato¢ni pracu

s izkymi miestami, ktoré boli v spolo¢nosti odhalené.

Pre odhalenie tizkeho miesta som zvolil kombinaciu mapy hodnotového toku a prepoctu
OEE pre jednotlivé pracoviskd, ktorymi vybrany produkt prechddza. Z analyz bolo
identifikované ako uzke miesto pracovisko /zariadenie APZ 305, zaoberajice sa
vyspravenim nevyspravenych dosiek pomocou vyspravovaciecho automatu. NajvicSou
slabinou tohto zariadenia st vysoké straty vykonu a kvality, na ktoré som sa v d’alSich

krokoch zameral.

Okrem vysokej urovne dodrziavania 5S, je pre firmu klacové, aby vsetky Cinnosti boli

vykonavané Standardne, podla najefektivnejSieho postupu. V druhom kroku TOC teda
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moje rady smerovali k zavedeniu Standardného konceptu Problem Solving Story, zvySeniu

autonomie zariadeni a zlepSeniu navodiek pomocou vizualnych prvkov.

Treti krok modelu zasahuje do oblasti planovania. Vyrobu firmy ohrozuji vysoké vyrobné
davky, ktoré okrem =znizovania flexibility spolo¢nosti na rychle reagovanie voci
poziadavkam zakaznika spOsobuji aj problémy s vysokymi zdsobami a moznymi
kvalitativnymi problémami. Ako rieSenie tohto problému som stanovil kroky zavedenia
modelu DBR, ktory by mal prospiet’ k plynulejSej a prehladnejSej vyrobe zalozenej na
mensich vyrobnych davkach, ¢asovych zasobnikoch a presnom ¢asovom harmonograme

uzkeho miesta.

Zaverecné odporucania pre firmu vychéadzali prave z aplikacie nizSich vyrobnych davok.
S tym suvisi jednak kondicia vyrobnych zariadeni vdaka pravidelnej udrzbe, CastejSie
pretypovanie zariadeni a nakoniec systém neustaleho zlepSovania, ktory sice vo firme

zavedeny je, no stale je priestor, kam ho mozno posuvat.

Vo vSeobecnosti mézeme povedat’, Zze slovenska pobocka DDS nie je vobec novacikom
Vv oblasti priemyselného inzinierstva a mnohé kI'ac¢ové metédy PI st v podniku zavedené
na vysokej urovni (5S, TPM, a pod). Ako sa ale hovori, vZzdy je ¢o zlepSovat, a aj tu je
potencial, s ktorym mozZno pracovat’, aby bola pozicia uz tak jednotky na trhu vo svojom

segmente neustale upeviiovana.
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ZOZNAM POUZITYCH SYMBOLOV A SKRATIEK
DDS — DOKA Drevo Slovensko

DBR — Drum Buffer Rope

ATD — a tak d’alej

TZV - takzvané

APl — Akadémia produktivity a inovacii

DHYV - oddelenie spracovania reziva
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