Projekt zvysovani vykonnosti vyroby zemedél-
skych plastu ve spole¢nosti Mitas a.s.

Bc. Josef Kfemeéek

Diplomova prace i Univerziia Toméase Bati ve Zling
2006 "~ Fokulta menegementy & ekonormiky




Univerzita Tomase Bati ve Zliné
Fakulta managementu a ekonomiky
Ustav podnikové ekonomiky
akademnicky rok: 200572006

ZADANI DIPLOMOVE PRACE

IPROJEKTU, UMELECKEHO DILA, UMELECKEHO VYKONU)

Jmine & plijmenl:  Be. losef KREMECEK
Studijnl program: N 6208 Ekenomika 3 managemant
Studijnl abor: Podnikova ekonomika

Téma préce: Projekt mvydovini vykonnosti wiroby zemédéalskych
pladfh ve spoleinostl Mitas a.s.

Lasady pro vypratovani

hvod - stanoven| clle
|. Teoreticks £agk

Thodnatte teoratické poznatky vyufitelné v projekiu.
Teorsticky vwmatte wvwulili teode omezeni TOC v projektu,

. Prakticka S&st

Charakterizujte podnik, popiite soufasny stav a systém fizeni podniki.
Analyzujte metody fizeni wiroby v nivaznosti na drké mista wirobnich kapacit.

Nevrhnéte projekt identifikace dzkych mist v navaznosti na Einnost jednaetlivrch
itvard podnik

Formulujte opatieni na eliminaci dxkcpeh mist ve wyrobé zemédélskych plasti
tecrii omezneni TOL,

Vyhodnotte efektivmost, piinosy a rizika projekiu,

Lavar = whodnocenl



Rozsah prace; cea 70 siran
Rozsah pilloh:
Forma zpracovani diplomove préce:  tidténalelektronicka

Sernam odborné literatury:

M1 BASL, I, MAJER, P., SMIRA, M. Teorie omezeni v podnikové prasi. TvySovand
wirkonnosti podniku néstroji TOC. Praha: Grada Publishing, 2003. ISBN BO-247-0613-X
[21 GREGOR, M., MICIETA, B., KOSTURIAK, J. Dynamické planovanie a radenie wiroby,
Zilina: 2U, 2000,

131 MASIN, L, VYTLACIL, M. Cesty k vyEsi produkiivité. Zlin: Print Centrum, 1996, ISBN
80-902235-0-8

141 MASIN, |, VYTLACIL, M. Dynamicksé thepEovini procesi. Liberec: Institut
primyslového infenyrstv, 1999, ISEN B0=-9021235-3-2

[5] SYNEE, M. a kol, Manaderské ekonomika. Praha: Grada Publishing, 2000. ISBN
BO-247-9069-6

Vedoud diplomowé préce: Ing. Jaromir Eermy, Ph.D.
Ustav managamentu wiroby = promysioveho infenjrstyi
Datum zadénd diplomowé préce: &. bfezne 20046

Termin odevzdani diplomoweé prace: 11 lowéina 2006

Ve Tlind dne &, bfezna 2006

I...- i _. il | "
C:g:'{"'c:"ﬂ:-’ .-E‘ '-\,_,__l:':' 5 o g ._II I%’\F\M\{"
doc. Phr, Ynéskav Nowidek, C5c. : prof. Ing, Jiff Paldch, C5ce,
idkan Fedlitel deram

o



ABSTRAKT

Projekt se zabyva problematikou posuzovani vyrobnich kapacit a feSenim eliminace identi-
fikovanych internich omezeni. V teoretické ¢asti je popisovand metoda TOC a ostatni me-
tody primyslového inzenyrstvi pouzité k eliminaci omezeni. Uvod praktické ¢asti obsahuje
informace o firmé&, ve které je dana problematika feSena. Nasleduje projekt vytvoieny na
zakladé principu péti krokit TOC. Resi problematiku omezeni od identifikace uzkych mist

az po ekonomické zhodnoceni opatieni vedoucich k jejich tplné eliminaci.

Kli¢ova slova :

Teorie omezeni ve vyrobé (TOC), vyrobni kapacity, eliminace vyrobnich ztrat

ABSTRACT

This project describes the calculation of production capacities and solves the elimination
of named internal constraints. Theoretic part describes metodology of TOC and methods
used for the elimination of constraints. The introduction of practical part contains the in-
formation about company where are these problems solved. Afterwards follows the project
created on the basis of principle: 5 Steps of TOC. The project solves the problems of con-
straints from the identification of bottleneck to economic estimation of precaution to his

complete elimination.

Keywords:

Theory of Constrains (TOC), Production Capacities, Elimination of Production Losses
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UvVoD

Cilem projektu je vytvofeni nového systému posuzovani vyrobnich kapacit ve vyrobé ze-
médelskych plasta v Mitas a.s. a feSeni identifikovanych internich omezeni kapacit pro-

sttednictvim metody TOC.

V minulém obdobi bylo posuzovani rocniho vyrobniho planu (Budgetu) ve vyrob¢ zemé-
délskych plastd provadéno pouze na zakladé jednoho kritéria. Urcujicim kritériem byla
kych procest v gumarenské vyrob€ a jeji kapacitni moznosti urcuji velikost vystupu z pro-
cesu vyroby. Doba cyklu vulkanizace surového plasté je predepsana technologickymi pred-
pisy, vypracovanymi na zéklad¢ pozadovanych technickych parametrt jednotlivych vyrob-
kt. V procesu vulkanizace je tedy velmi slozité hledat potencial k piipadné redukci proces-
niho ¢asu a nasledné moznosti zvyseni kapacit. Kazdy zasah do délky vulkaniza¢niho €asu
ma piimy vliv na kvalitu hotového vyrobku a k jeho zménam dochazi pouze ve vyjimec-
nych piipadech. Dal§im faktorem omezujicim moznosti zmén kapacit v procesu vulkaniza-
ce je znacna financni a prostorova narocnost pii potfizeni dodatecného technologického

zatizeni potiebného k navySeni stavajicich kapacit.

Vytvoreny navrh rocniho planu posuzoval pouze kapacitu vulkanizace jako celku a detailné
netesil vliv vyrobnich moznosti ostatnich technologickych uzlti nachazejicich se v procesu
vyroby. Uvedené mélo za nésledek velmi Casté problémy s plnénim planu vyroby. Nedo-
statky se ovSem projevovaly i v posuzovani kapacit samotné vulkanizace. Plivodni kapacit-
ni propocet zahrnoval pouze kapacitu vulkanizace jako celku a nefesil tedy problematiku
technickych moznosti jednotlivych typd vulkaniza¢nich list. Slabym mistem zvolené me-
todiky bylo, Ze se nedafilo v¢as identifikovat omezeni a dochazelo k nepokryti ¢asti poza-
davkl od zakaznikd. Dochazelo k situacim, Ze teoreticka kapacita vulkanizace pozadavky
prodeje pokryvala kvantitativné, ale nedatilo se uspokojit pozadavky na sortiment Ve vy-
robé jsou k dispozici rtizné typy vulkaniza¢nich listi, které maji omezené moznosti
v oblasti vyuzivani potiebnych vulkaniza¢nich forem. Na dennim pofadku vznikaly situa-
ce, kdy jedna skupina listi byla vyuzita na pouhych 70% a ve druhé skupin€ byl az 20%
kapacitni deficit. Volna kapacita prvni skupiny lisi nemohla byt vyuzita z divodu chyb¢ji-
cich zakdzek a naopak zakazky na sortiment vyrabény v druhé skupiné lisit nebyly pokryty

praveé z duvodu technickych moznosti zatizeni.
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V projektu navrhuji zcela novy zplisob posuzovani vyrobnich kapacit. Pokusim se posu-
zovat kapacity vyrobnich uzli jednotlivé a pomoci Principu péti krokti TOC fesit piipadna
uzka mista. Dal$i navrhovanou zménou proti ptivodnimu zpiisobu je posuzovani kapacit
vyrobniho uzlu vulkanizace podle typt vulkaniza¢nich listi. Takto bude zabezpecena vcas-
na identifikace internich omezeni kapacit ve vyrob¢ v konfrontaci s planovanym vyrobnim

mnozstvim a sortimentem.

Identifikovana uzka mista budou podrobena analyzdm a za vyuziti modernich metod prt-
myslového inZenyrstvi se pokusim navrhnout opatieni k jejich eliminaci. V piipadé, Ze
piijata opatieni budou doprovéazena nutnosti investic, provedu jejich ekonomické hodnoce-
ni. Pro management firmy je velmi dulezité mit jistotu, Ze kazda investovana koruna pfine-
se firm¢ ocekavany uzitek. VEéfim, ze implementace projektu povede ke snizeni ztrat ve
vyrobé a tim ke zvySeni vykonnosti vyroby zemédélskych plastt ve vyrobé Agro firmy

Mitas a.s..



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

10

I. TEORETICKA CAST
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1 METODA TOC

Zakladni myslenky tykajici se metody TOC se na vefejnosti poprvé objevily v prvni polo-
viné 80. let, kdy autor metody Eliyahu M. Goldratt, vstoupil do povédomi predevSim ame-
rické vetejnosti knihou ,, The Goal®“. Ta byla zamefena na oblast tzkych mist (omezeni) ve
vyrobé. Popsanych principti bylo nésledné vyuzito 1 na poli softwarovych feSeni. Metoda

TOC se rozsiftila predev§im pod ozna¢enim OPT (Optimized Production Technology).

Tyto skutecnosti jsou pravdépodobné hlavnim diavodem, pro¢ je jesté dnes metoda TOC
vnimana zejména v souvislosti s aplikacemi ve vyrobé€. DalSim diivodem muze byt skutec-
nost, ze pii snaze poukazat na podnikova omezeni se nejCastéji vyuzivaji praveé piiklady
z vyroby, poukazujici na nedostate¢né kapacity strojii. Z téchto ptikladi se nasledné 1épe
sestavuji paralely z oblasti nehmotnych omezeni.

Oblast vyroby byla tedy prvni, kterd na pocatku inspirovala Goldratta, k nalézani prekazek,
které brani rastu zisku podniku. Ty zde nabyvaji formy nedostate¢nych kapacit (tj. uzkych
mist) pfimo v dilné. Aplikovanim pfistupu TOC ve vyrobé se nasledné omezeni branici
firmé¢ v dosahovani zisku ptesouvaji do jinych odd¢€leni (naptiklad do oblasti prodeje, na-

kupu, vyvoje novych vyrobkl apod.). [1,s.43]

1.1 Porovnani metody TOC s dalS§imi metodami Fizeni

Metoda TOC tak pfisla na trh v dobé&, ktera se na druhé stran¢ vyznacovala silnym néstu-
pem novych manazerskych pfistupti v primyslové oblasti. Ve velkém se implementovaly

softwarové systémy zalozené na metodé¢ MRP Il (Manufacturing Ressource Planning),

4

zejména dveé metody — Just in Time a Total Quality Management (TQM).

Tetodu TOC tak Ize =zatfadit mezi hlavni tfi manazerské sméry fizeni podnikl

v osmdesatych a devadesatych letech minulého stoleti, tzn. do trojice metod:
o Justin Time (JIT),
e Total Duality Management (TQM),
e Theory of Constraints (TOC).

Tyto tfi metody fizeni 1ze povazovat za klicové. Zadna z nich se neomezuje pouze na jednu

podnikovou oblast, v niz by dochézelo k nejvétSimu nasazeni. Naopak kazda svym zpiiso-
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bem upravuje a méni zaklady fizeni podniki, a to s vyraznymi disledky na zménu podni-
kové kultury i ve vztahu podniku k jeho okoli. Jejich klicové principy jsou pfitom natolik

obecné, ze mohou byt aplikovany i v ostatnich oborech lidské ¢innosti.

Ptes tyto spolecné vlastnosti se jednotlivé metody od sebe piece jen odliSuji v pfistupu,
v identifikaci klicového problému i ve zptsobu jeho feSeni. Proved'me nyni jejich zakladni

srovnani. [1,s.43-44]

1.1.1 Zakladni charakteristika metod Fizeni

Metoda JIT se v prvni fadé¢ zamétuje na sniZzeni materidlovych zdsob. V §ir§im smyslu slo-
va téz vyjadiuje princip dopliiovani spravnych zdrojii ve spravném mnozstvi, ve spravné

kvalité a ve spravny ¢as. Svoji SirSi obecnou platnost nachdzi v dodavatelskych vztazich.

Metoda TQM se piivodné zaméiuje na docileni potiebné kvality vyrobku. Nejedna se vSak
o proces pouh¢ho statistického fizeni jakosti, ale v centru pozornosti je otazka, jaké ztraty
plynou z nekvality vyrobkt, procesii, sluzeb, misto zkoumani, kde lezi optimélni jakost

produktu. Také tento pfistup mé svoji obecnou platnost.

Metoda TOC se prvotné zamétuje na uzka mista ve vyrobnich systémech. Neni vSak me-
chanickou optimaliza¢ni technikou. Piedstavuje novy netradi¢ni zplsob feSeni problémi,
zpusob mysleni, ktery posiluje vyznam a tlohu zdravého rozumu. I toto tvrzeni ma zaruce-

né obecnou platnost. [1,s.44]

1.1.2 Zakladni pristup jednotlivych metod

Metoda MRP II se svym pfistupem jevi jako deterministickd. Na zdklad¢ dat, kterd povazu-
jeme pro uvazované Casové useky za stabilni, dochdzime k obraziim piisti skuteCnosti a
nebereme v potaz ptipadné silné rusivé vlivy. Metoda TOC naopak svou podstatou deter-

minismus potlacuje. Zménu chape jako prostiedek zlepSeni a zlepSovani.

Metoda TOC se snazi o maximalizaci prutoku, a to maximalizaci pratoku izkym mistem.
Optimalizaci pritoku nekritickymi misty neni vénovana prvotadd pozornost, zrovna jako
neni vénovana pozornost vyvazovani kapacit. TOC tak nepohliZi na ne€innost pracovisté,
které neni tzkym mistem, jako na ztratu, naopak tuto situaci chape jako ptinos. Pojistné
zasoby TOC vklada pred uzkd mista a zde se téZ podrobné zabyva jejich fizenim.

V pftistupu JIT mizeme spatfovat snahu o podrobné fizeni zasob na kazdé pozici systému.
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Metody TQM se snazi docilit zvyseni kvality vSech prvkl systému, TOC slouzi jako hleda-
cek, ktery zamétuje prvky, jejichz zlepSeni pfinese zvyseni kvality celého systému nebo
jeho rozhodujicich vlastnosti. K nalezeni klicovych prvkii dojde pomoci systémového pii-
stupu. Jelikoz pro Gsp&$né preziti systému hraje roli klicového faktoru ¢as, musi byt zamys-
lena zlepSeni patrna téméi okamzité. Tento efekt je s jistotou dosazen pouze tehdy, pokud

se tyka uzkého mista.

Pti pokusu o srovnani metod MRP II, JIT, TQM a TOC podle priorit méfitek vykonnosti
l1ze formulovat nasledujici zavéry. Metoda MRP Il nem4 zadny néstroj, jehoz pomoci by
mohla aktivné plsobit na zvySovani priutoku. Pfi implementaci se obvykle spojuje
s implementaci metod nékladového ucetnictvi, coz vede k fizeni podle lokalnich optim.
Jedinou metodou, jak dosahovat lepSiho pratoku (hrubého zisku), je snizovani naklada

(vetsinou praveé pomoci ucetnich metod, fizeni nakupu apod.)

e Ostatni tfi metody (JIT, TQM a TOC) spojuje snaha o zefektivnéni podniku, jeho
procest a celkového fungovani. V zasadé maji spolecné to, Ze se v prvni fad¢ snazi
o zvySovani pritoku, kazda k tomu ovSem pouziva jiné nastroje. JIT se primarné
snazi vytlacit ze sféry vlivu daného systému nahodnost. Uvnitf systému tak pracuje
s velmi pfesnou piedpovédi budouciho stavu, kterou predchazejici ¢lanek systému
dostava od ¢lanku nasledujiciho. Diky tomu dochazi k podstatnému snizeni celkové
hladiny zasob a investic do zasob, které¢ JIT povazuje za Skodlivé (v kategoriich
TOC se jedna o primarni snizovani I). Tim dosahuje vétSiho rozdilu mezi piijmy

podniku.

e Metoda TQM se zamétuje na eliminaci nebo optimalizaci vSech procest, které zpi-
sobuji nekvalitu, coz ve svych diisledcich vede nejen ke snizeni zasob a rozpraco-
vané vyroby (tedy v feci TOC ke snizeni I), ale zamétuje kontrolu i1 na eliminaci
zmetkd, tim 1 na snizeni zbyte¢n¢ spotfebované¢ho materialu, zdroji a lidské prace
(tak se snazi i o sniZzeni provoznich nakladi). Zamétfeni na nekvalitu a snizovani
ztrat (naptiklad z dtivodu zmetkovosti) vede v praxi ke zvySovani pritoku, protoze
systém nezpracovava nejakostni kusy (zpracovava pouze ty dobré). Vedlejsim efek-
tem je snizovani zasob a nikoli nezbytnych provoznich nékladl (snizovani nakladi

na nejakost).
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e Metoda TOC se jako jedind primarné zamétuje na zvySovani pritoku (tzn. zvySo-
vani kategorie T) prostiednictvim maximalizace vytizeni uzkého mista (omezeni)
systému, piic¢emz toto zké misto ochranuje proti vlivu nahodilosti. Dosahuje se to-
ho pomoci péti krkii TOC pro danou oblast aplikace, ptic¢emz je lhostejné, jestli je
uzké misto uvniti nebo vné systému — metody TOC se dokazi poradit s obéma si-
tuacemi. Zasadni rozdil proti obéma vySe uvedenym metodam spociva v tom, ze
TOC se nesnazi (na rozdil naptiklad od JIT) eliminovat ndhodu, respektive nepii-
pustit jeji vliv uvnitf systému. Dal$im podstatnym rozdilem je, Ze zlepSovatelské
usili systému je zaméteno vzdy na jeho nejslabsi ¢lanek (neplati obecné ani pro JIT,

ani pro TQM).

Jaky je tedy vysledek srovnani? U vSech tfi metod roste Cisty zisk i1 navratnost investic, ty
zavisi na rastu pritoku a snizovani provoznich nakladii a investic (zasob). Odlisnost spoci-

va v odliSném pohledu na moznosti a dlouhodobé trendy do budoucnosti. [1,s.44-45]

1.2 Zakladni metriky TOC

Je zfeymé, ze pokud ma podnik udrZet a obhajit svoji pozici na trhu, je potfebné nejen sme-
fovat ke sjednoceni z4jmu jednotlivych dil¢ich podnikovych utvart i zajmovych skupin a
soustiedit usili na ukazatele plnéni hlavniho podnikového cile, tj. na ,,vydélavani penéz*,
ale je diillezité mit nastroje na méfeni (metriky) a vyhodnoceni jejich plnéni. Jak v této sou-

vislosti vypada soucasné podnikova praxe?

Dosud je obvyklé, ze uspésnost ¢i efektivnost podniku je métena v podobé zékladnich fi-
nanc¢nich ukazatelli. Protoze je v tomto ohledu k dispozici vice udajt, neni celkové hodno-

ceni podniku ddno pouze jednim, ale vétSinou nékolika zakladnimi ukazateli.

K tém tplné¢ nejzakladnéjsSim lze zaradit hodnotu cistého zisku, ktery je ziskavan
z finan¢niho vykazu vysledovky. Druhym zékladnim udajem miZze byt pomérovy ukazatel
predstavujici navratnost investic — ROI (Return on Investment), k jehoz zpracovani slouzi
finan¢ni vykaz rozvahy a vysledovky. Neméli bychom v této souvislosti zapomenout ani na
dalezitou hodnotu ukazatele cashflow, ktery sice neni ukazatelem v pravém slova smyslu,
na druhé stran¢ vSak charakterizuje velikost manévrovaciho prostoru, ktery ma podnik

k dispozici pii dosahovani svych pland.
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Tyto finan¢ni ukazatele ve své kazdodenni praxi obvykle dobie chapou vlastnici podnik,
rovnéz €lenové podnikového managementu s nimi pravidelné operuji. Jejich srozumitel-
nost vSak na niz§ich urovnich fizeni a u koncovych vykonnych zaméstnanct klesa. Praxe
ukazuje, Ze tyto tfi zdkladni finan¢ni ukazatele (Cisty zisk, ROI a cash flow) ¢asto pIné ne-
slouzi jako ,,majak* pfi plnéni hlavniho podnikového cile. Jejich vazba na vysledky vyply-
vajici z rozhodnuti zaméstnancti nebyva vzdy zcela jasna. A pfitom pravé dobra znalost
ciltt podniku a schopnost je pti kazdodennim rozhodovani napliiovat, a to navic vSemi za-

méstnanci, se jevi jako jedna ze zakladnich podminek uspésné firmy.

Podnik lze zobrazit jako ur€ity ,,black box“, z néhoz plynou penize, potiebné k zajisténi
potitebnych vstupl (ndkup materialu a sluzeb), dale k zaplaceni transformace téchto vstupt
na vystupy. Na druhé strané za tyto vystupy ziskava podnik od zakaznikii penize, které
slouzi k pokryti obou uvedenych finanénich vydaji, k jeho dalSimu rozvoji a k tvorbé zis-

ku.
Pro tyto tfi kategorie definuje TOC tii zékladni finan¢ni metriky (Obr.1):

e Pritok — penize, které podnik obdrzi za realizaci svych vyrobkii a sluzeb. Piesnéji
se jedna o penize z prodeje, minus veskeré variabilni naklady, tedy o prodejni cenu
snizenou o cenu surovin (v anglictiné je tato kliCova hodnota oznacovéna jako

throughput).

e Investice (zasoby) — penize vydané na nakup potiebnych komponent. Jednd se o
veskeré penize vazané v podniku, penize za zbozi, které se kupuje za ucelem prode-

je (v originalni literatuie o TOC je tato kategorie oznacovana jako inventory.)

e Provozni naklady — penize vydané na vlastni transformaci zasob na prodejné pro-
dukty. Jinymi slovy jde o penize, potfebné k pfetvareni investic na pritok (v ang-

licky psané literatuie se pouziva pojem operating expense). [1,s.32-33]

G

provozni naklady
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Obr. 1 . Zakladni paradigma podniku dle TOC [1,s.33]

1.3 Omezeni v podniku

Ptistup TOC nabizi vlastni feSeni, jak se orientovat ve slozitosti podnikové reality. Tento
pristup je odlisny od Paterova principu, Casto aplikovaného v praxi. Toto znamé pravidlo
80:20 doporucuje soustiedit se na 20% hlavnich ¢innosti, které na druhé strané zajist'uji
vytvoreni 80% efektu. Tento postup je sice rovné€z vhodny pfi rozhodovani v podminkach
slozitého systému, ale ptfedpokladem je urcita opakovanost téchto ¢innosti ¢i jevi. Vhod-
nost pouziti Paterova principu se snizuje s klesajici opakovanosti sledovanych jevi, coz je
stale typictéjsi pruvodni jev pro podnikové prostiedi. Toto je i jednou z pticin, pro¢ pouziti

Paterova principu nemusi vzdy nutné vést k efektivnimu vysledku. [1,s.35]

pratok

uzké misto

Obr. 2 Omezeni urcuje velikost pratoku v podniku [1,s.35]

1.3.1 Uzké misto

Uzké misto ma tu vlastnost, Ze jeho priichodnost uréuje celkovou priichodnost podnikem
(Obr.2). Jinymi slovy to znamend, Ze pokud by se nam podafilo zvysit kapacitu tohoto
omezeni, zvySime 1 prichodnost celého podniku a tim 1 jeho priitok. Na druh¢ strané, po-
kud by doslo k vypadku ¢i pteruseni prace v tomto omezeni, pak se to projevi v hodnoté
niz§iho prutoku podniku. Tato situace je nékdy v TOC popisovana slovy ,,ztracend minuta
na Uzkém misté (omezeni) je ztratou celého systému*. Na druhé strané ale plati, Ze minuta
uSetfena na tzv. ,,netzkém misté*, které¢ neni omezenim podniku, nemé vliv na jeho pratok

a je vlastné jen urcitym pieludem. Tuto ve své podstaté a moznych duisledcich dilezitou
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vétu by mimo jiné mohli mit na paméti vSichni, kdo rozhoduji v podniku o investicich.

Casto by totiz mohli lépe zvazovat pfijata rozhodnuti o investicich. [1,s.35-36]

1.3.2 Rozdéleni podnikovych omezeni

Omezeni je cokoli, co brani v dosahovani cile. Jak bylo uvedeno, v pfipad€ podniki je tim-
to cilem vydélavani penéz. Ale metoda TOC plati obecné a lze ji aplikovat 1 pro neziskové
organizace. Pfikladem mohou byt univerzity, nemocnice, poskytovatel¢ sluzeb vSech druhti

nebo statni sprava.
Podnikova omezeni Ize rozdélit podle dvou zékladnich kritérii:

1. Pozice omezeni vici hranicim podniku: podle tohoto kritéria mohou byt
omezeni interni (uvnité podniku) a externi (vn€ podniku). Pfiklady internich vnitropodni-
kovych omezeni jiz byly uvedeny, tato skupina tvofi zakladni oblast moznych podniko-
vych zmén. K omezenim, kterd podnik ovlivituji a limituji, patii z jeho okoli naptiklad do-
davatel¢ s kvalitou a spolehlivosti dodavek, zakaznici s limitujici absorpci ndkupu a spo-
tteby daného produktu i schopnosti platit v¢éas potiebné finan¢ni obnosy. Mohou jimi ale
byt i rizna legislativni opatieni a natizeni.

2. Fyzické redlnost omezeni: druhym moznym zékladnim dé¢litkem mize byt
¢lenéni omezeni na hmotna a nehmotna. Piiklady hmotnych (fyzickych) omezeni byly rov-
néz uvedeny (rizné vyrobni stroje a zafizeni s nedostatecnou kapacitou). K nehmotnym
omezenim patii napiiklad Spatné definované podnikové procesy nebo zplisob feseni pro-
bléml zaméstnanci pfi pfijiméni rozhodnuti. Pravé na tato nehmotnd omezeni poukazuje
praxe TOC. Vytvotfena pravidla rozhodovani a chovani lidi byvaji tou nejvétsi prekazkou

dalsiho zlepSovani. Jejich identifikace a nasledné odstraniovani je vSak ve srovnani

vvvvvv

Obecné se da fici, Ze vétSina omezeni vznikd v podniku na zakladé jeho vlastniho fungova-

ni a promita se do pravidel, které si lidé postupem ¢asu vytvortili. [1,5.36-37]

1.4 Principy zlepSeni
Postup feSeni zmén a zlepSeni, realizovany v podniku na zakladé metody TOC, obsahuje
nékolik zakladnich principidlnich pfistupti — principti a technik. Zékladnimi stavebnimi

prvky metody TOC tedy jsou:
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e pouziti Sokratovské metody dotazovani,
e princip tzv. péti krokd TOC (five focusing steps),

e techniky postavené na principech kauzality nasledek/pfi¢ina/nasledek (ef-

fect/cause/effect):
o diagramy (stromy), které slouzi k identifikaci toho, co, na co a jak zmenit,

o technika diagramu konfliktu (nékdy téZ oznaCovaného jako diagram mizeji-

ciho mraku, evaporating cloud), zobrazujici kotfeny problému. [1,s.37]

1.4.1 Princip Sokratovské metody

Sokratovska metoda ptedstavuje jeden ze zplsobtli zobrazovéani a vnimani reality, hledani
konfliktu a jeho nasledné feSeni. Tuto metodu pouzival pti vyuce svych zaka fecky filosof
Sokrates. Jejim zakladnim rysem je kladeni otazek ucitelem Zakam s cilem pfivést je
k tvaham o feSeni, které vSak objevuji samotni z4ci. Znamena to tedy, ze zaci (posluchaci)
se nedozvidaji spravnou odpovéd’, ale jsou dotazovani do té doby, nez sami tuto odpoved’
naleznou. Pokud je tato metoda uspé$n¢ aplikovana, pak si osoba nalézé spravnou odpovéd’

sama pro sebe. [1,5.37]

1.4.2 Princip péti kroki TOC

Princip zakladnich péti krokt je prakticky zahrnut ve vSech dilcich piistupech metody TOC
se zaméfenim na rizné oblasti podniku, jako jsou naptiklad prodej, finance, marketing,

distribuce, vyroba nebo informacni systém.

Téchto pét zakladnich krokl predstavuje navod, podle né¢hoz dochazi k:
e identifikaci omezeni systému (1. krok),
¢ maximalnimu vyuziti daného omezeni (2. krok),
e podfizeni v§eho v systému (podniku) tomuto omezeni (3. krok),
e odstranéni omezeni (4. krok),

e jestlize bylo omezeni odstranéno, cyklus se opakuje navratem zpét k zasad¢ uvede-

né v 1. kroku (5. krok).
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Primarni je tedy v ptistupu TOC identifikace omezeni, které — jak bylo uvedeno — mtze byt
interni/externi nebo hmotné/nehmotné. V druhém kroku se jedna o maximalni vyuziti toho-
to omezeni, nebot’ plati, Ze ,,minuta ztracend v tomto omezeni je ztratou celého systému*.
Ve tfetim kroku se opét prakticky prosazuje celkovy pohled na podnik a eliminuji se po-
stupy, které by vedly pouze k optimalizaci dil¢ich cili, protoze podnikovému omezeni se
ptizptsobuji dalsi ¢innosti a procesy. To mimo jiné muze jejich niz§i vyuZiti a z lokalniho
pohledu nizsi efektivnost.

Teprve po dosazeni stavu po tomto kroku je vhodné se zaméfit na piipadné odstranéni
omezeni. Tim ale v§e nekon¢i. V zdvéreCném patém kroku se v podstaté cely postup urci-
tym zpusobem zacykluje ndvratem do kroku 1. Tento posledni krok ale hraje v TOC dile-
zitéjs$i roli nez pouhé uzavieni pomysiného kruhu. Pokud se totiz na néj podivame jesté
z jiného pohledu, pak tento krok zachycuje fakt, ze v rychle se ménicim okolnim prostredi
neexistuji trvala, stala, definitivni a konecna feseni. Naopak za nevhodné a nezadouci lze
povazovat ustrnuti podniku a jeho minimalni snahu se dale zlepSovat prostfednictvim iden-
tifikace dalSich omezeni. V metodé TOC je obecné kladen velky diraz na to, aby se prave

urcitd setrvacnost nestala tim hlavnim podnikovym omezenim.

Vyse uvedend pravidla a zavislosti plati 1 pro oblast informacnich systému v podnicich.
Spravna aplikace tohoto principu ,,péti kroki” vyznamné napomahd spravnym zménam
infomacnich systému. Zvysuje dynamicnost téchto zmén, predevsim ale usmérnuje investi-
ce smérem k optimalnim feSenim. Tim je nasledné dosahovéna i tolik zddana vysoka na-
vratnost téchto investic, piicemz lze fici, Ze praveé otazka inovaci podnikovych informac-

nich systémi ma rostouci dtilezitost.

Princip péti zékladnich krokti TOC tvoii dulezity zaklad pro rozhodovani, ale v souvislosti
s ivodem této kapitoly, ve kterém bylo upfesnéno chapani cile podniku a méfeni progresu
smérem k jeho dosazeni, existuji jesté dva dilezité ,,pfedbézné kroky“. Ty bychom mohli

v navaznosti na pétistupiiovou skalu oznacit jako:
e stanoveni cile systému (krok 0)
e zpisobem méfeni pokroku smérem k dosazeni cile (krok 0,5)

Tento dopln¢k zdiiraznuje vzajemnou souvislost mezi hleddnim omezeni a jeho vazbou na
definovany cil. Bez specifikace cile a jeho nasledného méteni by nebylo prakticky mozné

naplnit prvni krok — identifikovat omezeni. [1,s.37-38]
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Vyroba Projektovy management Podnik
1. Identifikace omezeni disponibilita =  zdroje projektu, trh,
materidlem, = znalosti feSitelt podnikova kultu-
systému kapacita stro- ra,

ju

motivace lidi

2. Rozhodnuti o vyuziti

omezeni systému

nulové ztraty
materialu a
kapacit,
vhodna udrz-
ba zafizeni

= trvalé vyuziti li-
mitniho zdroje

eliminace ztrat
v misté omezeni

3. Podrizeni vS$eho roz-

hodnuti v kroku 2

zaclenéni
vhodnych re-
zerv materialu
a Casu

=  uziti vhodnych ca-
sovych rezerv
k ochran¢ omezeni
projektu,

= zamezeni rozpty-
lovani kli¢ového
zdroje

podrobeni se
spole¢nym ome-
zenim podniku

4. Rozsifeni systémového

omezeni

lepsi dodavani
materialu,
obstarani no-
vého stroje

= novy zdroj pro
rozSifeni omezeni

zlepSeni marke-
tingu

trénink persona-
lu

5. Pocit uspokojeni se
nesmi stat novym omeze-

nim

trvale vénovat
pozornost

hlavnim ome-
zenim vyroby

= trvale vénovat po-
zornost hlavnim
omezenim projek-
tu

trvale vénovat
pozornost hlav-
nim omezenim
podniku

Tab. 1. Piklady aplikace principi ,,péti kroktt TOC* v podniku [1,s.38]
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2 PLANOVANI A RIiZENI PODLE METODY TOC

Je zfejmé, ze minimalné dvé rizné véci nas mohou piivést k tvrzeni, ze plan je Spatny.
Prvni je situace, kdy vytvotime plan, ktery prosté nelze splnit. To se miize stat, pokud plan
ignoruje omezeni systému. Proto musi dobry plan respektovat omezeni naseho systému.

Prvnim krokem je proto identifikovat omezeni.

Je toto dostate¢na podminka pro dosazeni realistick¢ho planu? Nikoli nutné. MizZzeme se
dostat do situace, kdy vzniknou konflikty mezi vice riznymi omezenimi. Napiiklad firma
muze slibit dodaci terminy, které nejsou v souladu s kapacitou. Takovy zplisob fungovani

povede drive ¢i pozdé€ji k nepiijemnym piekvapenim.

Samotna identifikace tizkého mista (¢i uzkych mist) nezarucuje dobry plan. Dalsi nutné
kroky ptredstavuje podle teorie omezeni vytizeni tizkého mista a podfizeni zbytku tomuto

omezeni.
Vsechny kroky tvorby planu v TOC sméfuji k nékolika ciliim. Dobry plan znamena, ze je:
1. Realisticky — 1ze podle né&j vyrabét, protoze bere v tivahu vSechna systémova omezeni.

2. Produktivni — za produktivni plan povazuje TOC kazdy plan, ktery zarucuje nartst

pratoku (T) a soucasné pokles ,,zasob* (I) a provoznich nékladi (OE)

3. Imunni vic¢i problémim — neocekavané naruseni planu (pozd¢ dodany material,

defekt stroje, absence dilezitého délnika) nezplsobi jeho kolaps. [1,5.95]

2.1 Zakladni konflikt v oblasti planovani a Fizeni vyroby

Velmi Casto se v praxi vyrobniho podniku mizeme setkat se situacemi, které existuji jako-
by nezéavisle na nasem vlastnim Usili, nejsou zdanlivé fizeny nebo predvidany, vétSinu
z nich mizeme vzdy pficist ve vétsi nebo mensi mife na vrub jakési ndhody nebo Spatného
vlivu okolniho prostiedi. Budeme-li hledat vinika, najdeme ho. Velmi pravdépodobné to
vSak nebude ten spravny vinik. Znate nasledujici situace z vlastni praxe?

e nizka ziskovost/navratnost investic ve vasem podniku,

e dodaci lhiity a pribézna doba vyroby jsou delsi, nez je zdkaznik ochoten Cekat,

e Casté nedodrzovani termint dodavek,
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e vysoka uroven zasob v distribu¢nim systému, piesto nekteré polozky nejdou na od-

byt a zastaravaji, jiné polozky zakaznici pozaduji, ale ty ,,zrovna nejsou,
e nadbytek nedokoncené vyroby, pfesto chyti ty spravné dily pro montéz,
e pulsovani/zatizeni vyroby ve ,,vlnach®,
e pfesouvani uzkych mist ve vyrob¢ z mista na misto,
e (Casté zmény planu (nesoulad mezi planem vyroby a jeho realizaci),
e pfiiliSné zatizeni vrcholového managementu firmy feSenim operativnich problém,
e nedostatek ¢asu na skute¢né dobra rozhodnuti.

Vsechny tyto symptomy maji pivod v existenci tzv. generického konfliktu vyroby, jehoz

logika je znazornéna diagramem konfliktu. [1,5.95-96]

2.1.1 Existence generického konfliktu ve vyrobé — ,,diagram konfliktu*

Protoze ... nevytizeny zdroj, tj. zdroj, ktery nepracuje, ptedstavuje zasadni plytvani a snizuje rentabilitu.

B D
Snazit se trvale o Pouzivat ukazatele lokalni efektivity
snizovani nakladd a (ziskovost vyrobku, nakladovost stfe-
A
Dobfe ridit
C D’

A

Trvale se snazit o Nepouzivat ukazatele lokalni efektivity

zvySovani pritoku

Protoze...pro splnéni terminu a mnozstvi vyrobnich zakazek je nékdy nutné roztrhnout vyrobni davky nebo

zvysit naklady neplanovanou kooperaci nebo pieséasem.

Obr. 3. Genericky konflikt ve vyrobé [1,5.96]
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Abychom splnili hlavni cil (A), musime soucasné plnit bezprostiedni cile vyjadiené (B) a
(C). Abychom splnili (B), musime se chovat podle (D). Soucasné¢ abychom splnili (C), mu-
sime se fidit podle (D"). To vSak neni mozné soucasné s (D). Existence tohoto konfliktu
vede k neustalé oscilaci mezi obéma stavy popsanymi (D) a (D) — jednu chvili se chovame
podle (D), hned v nasledujicim okamziku rozhodujeme podle (D"). Jak se vymanit z této
nezdravé a neproduktivni situace? Seznamime se jak s metodickym navodem, tak

s praktickymi ptiklady z podnikd.

Abychom splnili hlavni cil, je tfeba vyhovét dalSim podplirnym pozadavkiim, které jsou
protichiidné. V praxi se pak chvili chovame podle jedné sady ukazatelli, za par okamziki

podle opacné sady ukazatell, nebo se uchylime ke kompromisu. [1,5.96-97]

2.2 Metoda Drum-Buffer- Rope

Metodu Drum-Buffer-Rope 1ze stru¢né charakterizovat nasledovné:
1. Vytvori hlavni plan vyroby pro kritické misto vyroby (drum, buben).

2. Ochraii propustnost vyroby pfed nevyhnutelnymi problémy umisténim casovych

zasobnikil prace pted relativné malé mnozstvi pracovist’ ve vyrob¢ (buffer, zasobnik).
3. Odvod’ praci vSech nekritickych pracovist’ od kritického pracoviste (rope, lano).

Buben Ize definovat jako podrobny hlavni plan tovarny, ktery urcuje rytmus celé vyroby.
Musi byt v souladu s pozadavky zékaznikii na stran€ jedné a s fyzickymi omezenimi tovar-
ny na stran¢ druhé. To vyzaduje, aby tento plan bral v tivahu kritickd mista vyroby (kritické
vyrobni zdroje). Je proto logické, ze pii odvozovani rytmu prace vyroby (sestavovani hlav-
niho planu) je bezpodminecné nutné identifikovat a vzit v avahu kritické vyrobni zdroje.
V opacném piipad¢ nastanou situace, kdy planované zatiZzeni kritickych pracovist’ presahne
jejich fyzickou kapacitu a tim bude ohrozen planovany tok materialu dilnou. To potom
muze zpusobit, ze skuteCny tok vyroby se bude opozd’ovat za pldnovanym a dojde ke

zpozdéni zakaznickych objednavek (snizeni dodavatelské spolehlivosti).

Prvnim krokem pro identifikaci kritického vyrobniho zdroje je pfi implementaci DBR se-
staveni podrobného hlavniho planu téchto kritickych zdroj. Existuji tii zdkladni faktory,
které je tfeba pii tvorbé planu brat v ivahu. Rizné kombinace téchto tii faktort budou ur-

¢ovat vykonnost tovarny. Jedna se o:



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 24

1. urceni priorit vyroby,
2. procesni velikosti davek,
3. piepravni velikosti davek

2.2.1 Sestavovani planu (Drum)

Pti sestaveni planu (drum) pro vyrobni firmu musime:

l. Vytvofit realisticky plan pro kriticky vyrobni zdroj, s dlirazem na:
e priority prace na pracovistich,
e velikosti procesnich davek,
e velikosti piepravnich davek.

Tento plan musi podporovat pozadavky zakaznikli bez piekroceni dostupné kapacity kri-

tického vyrobniho zdroje.

2. Od planu pro kriticky vyrobni zdroj musime odvodit hlavni plan, ktery se stane

bubnem, urcujicim rytmus prace celé vyroby. [1,5.97-98]

2.3 Identifikace uzkého mista

Tvorba dobrého planu musi zacit u identifikace omezeni. Co mtize byt omezeni? Mluvme
pouze o fyzickych omezenich (pfestoze v praxi predstavuji az 90 % omezeni nefyzicka,

neboli tzv. procedurdlni omezeni).

Fyzickd omezeni mohou teoreticky vzniknout na trhu, ve vyrobnich kapacitach nebo na
stran¢ materidlu (dodavatele). Uvédomme si jesté jednou, jak zni definice uzkého mista,
tzv. bottleneck (BN). Jeho skutecné izké misto miZzeme oznacit zdroj pouze za piedpokla-
du, ze pozadavky na n¢j kladené jsou vyssi nez maximalni mozna dostupnost tohoto zdro-

je. [1,s.118]

2.3.1 Dodavatelska omezeni

Muze existovat omezeni na stran¢ dodavatelti? Naptiklad vétSina strojirenskych firem bez-
pochyby tvrdi, Ze ano. ,,Nasi dodavatelé jsou natolik nespolehlivi, Ze omezuji nasi vyrobu.*

Material ovSem ptedstavuje fyzické omezeni (bottleneck) pouze za ptredpokladu, ze jeho
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fyzicka dostupnost od vSech potencialnich dodavateli je nizsi, neZ pozadavky nasi vyroby
na dany material. Tato situace je samoziejmé krajn¢ nepravdépodobna a omezuje se na
zcela vyjimecné situace, tykajici se celosvétove strategickych materialti. Témeft jistym vy-
svétlenim domnélych omezeni na strané dodavateli neni omezeni na stran¢ dodavatele, ale
omezeni na stran¢ nasi prace s dodavatelem. Praxe potvrzuje, ze skutecny bottleneck se na

stran¢ dodavatele vyskytuje zcela vyjimecne.

2.3.2 TrZni omezeni

Stejna je situace na stran¢ odbératell. Existuje vlastné skute¢né trzni omezeni? Pokud ano,
pak je trh pro naSe vyrobky mensi, nez kapacita nasi vyroby. Toto sice teoreticky mtize
platit, ale je to opét krajné nepravdépodobné. Mnohem pravdépodobnéjsi je, ze pocituje-li

firma omezeni na stran¢ trhu, pak ma proceduralni omezeni na stran¢ prace s trhem.

Pro ob¢ vyse uvedené situace je vhodnéjsi pouzit nikoli vyrobni aplikaci TOC, ale aplikaci

teorie omezeni v oblasti prodeje a marketingu.

2.3.3 Interni omezeni

Ani ve fyzické kapacité vyrobnich zdroji nemusi byt nutné zakopany pes. Piesto se asi
najde velmi malo firem, které jsou ochotny fict, Ze nemaji interni fyzické kapacitni omeze-
ni. I interni omezeni na strané vyrobnich kapacit mtize mit dvé ptiCiny — skute¢né fyzické a
proceduralni. Proceduralni omezeni miize byt naptiklad povahy: ,,Zpracuj vzdy minimalné
10 tun oceli v jedné déavce. Jinak se sefizeni linky ekonomicky nevyplati“. Nebo ,,Vytize-
nost tvého pracovisté musi byt minimalné 95 %, jinak zapomen na prémie.“ Podobnymi
zpusoby vytvaii znacna ¢ast vyrobnich firem silnd interni fyzicka omezeni.

Skute¢nou pfic¢inou téchto omezeni ve vyrobé neni ovSem nizka kapacita zdroje, ale ne-

vhodny zpusob fizeni téchto zdroja. I v této oblasti predstavuje procedurdlni omezeni za-

sadni ¢ast vSech domnélych omezeni systému. [1,s.118-119]
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3 VYROBNI KAPACITY

Vyrobni kapacitu charakterizujeme jako maximalni objem produkce, ktery muze vyrobni
jednotka (podnik, zavod, dilna, stroj) vyrobit za ur¢itou dobu (obvykle rok, den, hodinu).
To je ovSem idealni, teoreticka veli¢ina. V zdpadnich zemich se proto urcuji dalsi ,,druhy*
kapacity. V USA to je tzv. praktickd kapacita (pocita s urCitymi piestavkami), normalni
kapacita (je rocnim primérem) a nominalni kapacita (poc€ité se Stitkovym vykonem a plnou
dobou), v SRN to je kapacita maximalni, oralni a minimalni (zafizeni je jeSté schopné pra-

ce).

Kapacita vyrobni jednotky je zavisla na mnoha ¢initelich, pfedevSsim na technické Grovni
strojii a vyrobniho zafizeni, na dobé¢ jejich ¢innosti, organizaci prace a vyroby, kvalifikace
pracovnich sil, pouzitych surovinach apod. Vlivy téchto Cinitelt se vzajemné piekryvaji a
nékteré se obtizné vycisluji. Proto vytvaiime jednodus$si vztahy (modely), které zachycuji
pusobeni jen rozhodujicich ¢initelii. Obecné mizeme kapacitu vyrobni jednotky vyjadrit
jako vysledek jejiho vykonu a doby, po kterou je v ¢innosti. Dobu ¢innosti vyjadiujeme

pomoci ¢asovych fondd.

Vykon vyrobniho zafizeni se vzdy uvazuje jako maximalni vyrobnost za jednotku casu,
obvykle za 1 hodinu, pii normované jakosti a pfesném dodrzeni technologického postupu a
jakosti vyrobkid. Pfi jeho stanoveni se vychazi se Stitkového (jmenovitého) vykonu

s ptihlédnutim ke konkrétnim podminkam. [5,s.259]

3.1 Ztraty vyrobnich kapacit

Jestlize chceme hovofit o vyrobni kapacité, tak musime logicky zacit ztratami, které zatc-
zuji provoz a maji podstatny vliv na vykon strojii a zafizeni. Ztraty vznikaji jednak na za-
klad€ zptisobu vyroby, provozovani i udrzby daného zafizeni a jednak na zaklad¢ lidskych

(nechténych) chyb.
Tradi¢ni rozdéleni vychazi z tzv. Sesti velkych ztrat strojniho zatizeni:

1. Prostoje souvisejici s poruchami stroji a neplinované prostoje — rozliSujeme
poruchy se ztratou funkce a poruchy, které maji omezujici funkci tzn. ze dovoluji
pokracovat v provozu, ale se snizenym vykonem. Nepldnovanym prostojem rozu-
mime pieruseni funkce stroje z divodu napt. nedostatku materidlu, absence pracov-

nika, atd.
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Cas na sefizovani a nastavovani parametri (zmény a vymény) — pieruseni, bé-
hem kterého vyménujeme material, nastroje nebo nastavujeme stroj pro novy roz-
mér.

Ztraty zpusobené prestavkami ve vykonu zarizeni, kratkodobé poruchy — na
rozdil od béznych poruch jsou béh naprazdno a kratka preruseni zptisobeny docas-
nymi problémy strojii napt. opracovavany kus se miize vzpficit na skluzu, senzor
docCasn¢ zastavi zafizeni, atd. Jakmile obsluha odstrani danou piekazku, stroj bézi
okamzité dal.

Ztraty rychlosti pribéhu vyrobnich procesi — tyto ztraty vznikaji, kdyz se objevi
rozdil mezi provozni rychlosti stroje, pro kterou byl zkonstruovéan a rychlosti sku-
te¢nou.

Kbvalitativni disledky procesnich chyb (nejakost) — ztraty kvality, které jsou zu-
sobené nespravnym provozem vyrobniho stroje.

SniZeni vykonu ve fazi nabéhu vyrobnich procesii, technologické zkousky —
k postupnému najizdéni na plny vykon). Jejich rozsah zavisi na stabilité technolo-
gickych podminek, schopnostech obsluhy, zaskoleni pracovnikt, atd. Pti technolo-
gickych zkouskach vizualn€ nemusi dochézet ke ztratdm, ale ve své podstaté je vy-
roba zkuSebnich sérii shodna s produkci zmetkd, tzn. Ze Cas vénovany témto zkous-

kam je nutné povazovat za ztratu, kterd snizuje produktivitu.

Lidské ztraty (Obr.4) jsou kalkulovany ve vykonové normé (standardu) jako odpocinkové

¢asy v minutach.Tyto odpocinkové Casy se vyjadiuji jako (%) z funk¢ni prace zaméstnance

u pracovni operace a nazyvaji se jako ztraty zahrnuté ve standardu. Obecné jsou vyjadieny

souctem procent u vécného, osobniho pomérného a ¢asu na oddech.

1.

Vécny pomérny Cas (Tvs) — predstavuje Casové useky na zacatku, v prubéhu i na
konci smény, avSak jejich provedeni je nezbytné nutné ke zdarnému plnéni pracov-
niho tkolu.

Osobni pomérny ¢as (Tvp) — zahrnuje preruseni prace z osobnich diivodi pracov-
nika.

Cas na oddech (Ter) — piedstavuje planovany ¢as na odpoginek a zotaveni z inavy

vzniklé pii praci z divodu velké fyzické zatéze nebo monotonnosti prace. [7]
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Obr. 4. Piepocet lidskych ztrat (allowances) [7]

3.2 Opatieni na zvySovani vyrobnich kapacit

Mezi nejucinnéjsi opatfeni na zvySovani vyrobnich kapacit je eliminace vznikajicich ztrat.
Nejucinngj$imi nastroji fesici uvedenou problematiku je predevsim metoda TPM, ktera je
schopna pfimo ovlivnit kapacitu zafizeni. Ostatnimi velmi Casto pouzivanymi metodami

jsou predevsim SMED, JIT a KANBAN.

321 TPM

Vhodnym nastrojem pro zvySovani kapacit je celopodnikovy program TPM (Total Pro-
ductive Maintenance).

Totaln¢ produktivni udrzba predstavuje soubor aktivit vedoucich k provozovani strojniho
parku v optimalnich podminkach a ke zméné pracovniho postupu, ktery zajistuje udrzeni
optimalnich podminek.

Filosofie TPM je aplikovana na celopodnikové bazi a ve vSech piipadech, kdy je primys-
lova vyroba zaloZena na lidskych operatorech. Ma smysl vSude tam, kde nam zalezi na
tom, abychom eliminovali ztraty kapacity zafizeni a zvysily tak jeho efektivnost.

Aplikace TPM je vhodna tehdy, jestlize je firma stabilizovand, ma vysoce vyuzité zafizeni

a chce zvysit svoji produktivitu.

7 kroki TPM:
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1. Pocate¢ni vyciSténi — vSechno na pracovisti se o€isti od Spiny a tekutin.

2. Opatreni proti zdrojim vyskytu poruch — prevence proti vzniku necistot, vlhkos-
ti, prachu, zlepseni pracovisté s ohledem na ¢i$téni a mazani, redukce ¢asu na Cisteé-
ni a mazani stroje.

3. Stanoveni standardid pro Cisténi a mazani zafizeni — zavedeni standardt, které
zabezpecCi pravidelné udrzovani Cistoty a mazani pracovisté a minimalizace ¢asu na
jeho pripravu.

4. Priprava na komplexni prohlidky pracovisté — rozvoj schopnosti pracovnikll vy-
konévat komplexni prohlidky zafizeni s cilem odhalit poskozeni a potenciélni zdro-
je poruch.

5. Autonomni prohlidky — formulace implementace planti autonomnich prohlidek.

6. UdrZovani poradku a Cistoty — zavedeni standardniho systému uspotadani praco-
Visté.
7. Dalsi €innosti — rozvoj zlepSovani na pracovisti, zaznamenavani a analyzy stied-

nich dob mezi poruchami, diagnostika a kontinualni zlepSovani zafizeni. [7]

3.2.2 SMED

Pocatky nového pfistupu k problematice sefizovani a vymeény nastroju 1ze polozit do roku
1950, kdy Shigeo Sfingo fesil problematiku odstranéni tzkého mista ve vyrobnim systému
jednoho zavodu firmy MAZDA, zptsobeného tfemi karosatrskymi lisy, které podle provoz-
nich pracovnikl nedosahovaly potiebné kapacity. Procesni analyza ukazala, ze pfi vyméné
nastroje na 800tunovém lisu ztraci obsluha ¢as napf. tim, Ze hled4 Sroub pro pfipevnéni
nového nastroje. Teprve po hodin€ hledani a nasledném zapujceni ze sestavy jiného stroje
obsluha lisu dokoncila vyménu a pokracovala v praci. Obdobné piihody se v naSich pod-
minkach stavaji dnes a denné. Jeden piiklad za vSechny, které mizeme ze svych zkusenosti
uvést — obsluha stroji za nékolik desitek milioni se pfi feSeni jednoho projektu svétila, ze
nékdy hleda spolecné se setfizovacem nafadi a pomucky po celém provozu i n¢kolik desitek
minut, zatimco stroj stoji. ZkuSenost s vyménou nastroje ve firmé¢ MAZDA vedla Sfinga
k formulaci zakladni myslenky pozdéjsiho systému SMED — operace sefizovani je nutné

rozdélovat do dvou zakladnich kategorii:
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e interni operace (napi. vlastni sefizovani nastroje, matrice, zapustky apod.), které

mohou byt provadény pouze v piipad¢ zastaveni stroje

e externi operace (napt. doprava do skladu, pfiprava néstroje u stroje, presun do ,,pfi-

pravné‘ pozice apod.), které mohou byt provedeny i pfi chodu stroje

Cinnosti provadéné pri zméné

Interni ¢innosti Externi ¢innosti

< >

Doba zména = prostoj

Obr. 5. Interni a externi sefizovani [3,s.172]

Vyvoj syst¢ému SMED trval Shingovi pfes devatendct let a predstavoval hloubkovou analy-
zu praktickych 1 teoretickych aspektl zlepSovani procesu vymeény néstrojii a vyuziti mnoha
praktickych zkuSenosti. Vysledkem vSech aktivit vSak bylo napt. v téch nejvyraznéjsich
piipadech zkraceni vymény lisovaciho nastroje na 150tunovém lisu ze dvou hodin na sedm
minut nebo zkraceni doby vymény plastikaiské formy z téméf sedmi hodin na osm minut.
Zakladni koncepce systémi SMED je vyjadiena nasledujicimi kroky:

1. oddéleni operaci externiho a interniho setfizovani

2. konverze interniho sefizovani na externi

3. zlepSovani jednotlivych Cinnosti v rdmci externiho a interniho sefizovani [3,s.171-

172]
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3.23 JIT

Just-in-Time (JIT) je vyrobni filozofie, pfi jejimz uplatiiovani jsou material, dily a vyrobky
vyrabény, dopravovany a skladovany tehdy, kdy je vyroba nebo zakaznik vyzaduji. Jinymi
slovy vyrdbime ,,spravny vyrobek®, ktery dodavame ,,ve spravném mnozstvi, spravné dobé,

ve spravném case, na spravném misté a za spravnou cenu’‘.

Filozofie JIT byla poprvé komplexné vyuzita pti budovani vyrobniho syst¢ému TOYOTA.
Nazev ,,Just-in-Time* (spravnad anglickd verze by méla byt Just on Time) vymyslel prvni
prezident firmy K. Toyoda, ale byl to T. Ohno, ktery vyzvu obsazenou v tomto slovnim
spojeni vyslysel a zavedl v realité¢ primyslového podniku. Od té doby se ze zkratky JIT stal
pojem, ktery hybal, hybe a bude hybat celym primyslovym svétem vcetné nasich podnikii.

Sam T. Ohno o pocatcich JIT tiké: ,,KdyZz jsem zacal pracovat u Toyoty, slySel jsem, ze
dily byly smontovany just-in-time. Bylo to dobré pojmenovani principu, avSak v praxi se
tomu tak UpIné nedélo. Zacal jsem proto premyslet o koncepci skute¢ného just-in-time.
Mozna mne budete povazovat za zvlaStniho, ale pfi vlastnim mysleni mam ve zvyku obratit
analyzovany proces naruby. Vyuzitim tohoto myslenkového ptistupu, jsem dosel k zavéru,
ze vSechno co potfebujeme, je zajistit vyrobni proces, ktery pottebuje soucastky, aby je
dodal v dobé¢, kdy je pottebuje a v mnozstvi, které pravé potiebuje. timto zpltisobem jsem

jednoduse obratil systém transportu.*

Vyjadifeni T. Ohna se muze zdat banalnim, ale je nutné si uvédomit, ze §lo o pfevratnou
zménu az revoluci v pramyslové vyrobé — doslo k zavedeni tahu misto tlaku. V tradi¢nim
podniku, jakmile je jeden proces dokoncen, jsou vyrobky transportovany (tlaceny)
v kompetenci prediazené¢ho procesu do procesu nasledného. V téchto ptipadech potom
nasledné procesy Casto slouzi jako mezisklady, které jsou sice zavaleny celou fadu dili, ale
velmi Casto chybi pravé ty dily, které nasledny proces bezprostiedné potiebuje. Pokud da-
me pii aplikaci filozofie ,,just-in-time* zodpovédnost za transport naslednému procesu, je
v predifazeném procesu vyrabéno a potom transportovano (tazeno) pouze to, co nasledny
proces bezprostiedné potfebuje a objednd. Tradi¢ni princip ,,pfinesu ti to, co vyrobim* se

tak zménil na princip ,,vezmu si to, co potiebuji. [4,5.45-46]
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3.2.4 Kanban

Vyroba ,,pravé v€as* znamena, nepotiebné dily jsou vyrabény v pozadovaném mnozstvi a
case. V kazdém vyrobnim kroku nejhospodarnéjSim zptisobem. Idealnim cilem je rovno-

meérny tok materidlu vlastnim podnikem i dodavatelskymi podniky.

Pti realizaci takového plynulého toku pomahd zkracovani ptipravnych cast, bunkové uspo-
fadani orientované na vyrobek, vyroba na principu jednoho kusu multiprofesnim persona-
lem a vyvazena vyroba ve vyrobnim mixu. V piipad¢€, ze od sebe lezi jednotlivé procesy
daleko a je-li priibézna doba dlouhd, méli bychom piemyslet o tom, jak spolu procesy 1épe
propojit. Jednotlivé procesy podniku svétové tiidy na sebe musi navazovat tak, jako by

byly pomoci neviditelnych dopravnich pasti vzajemné spojeny.

Kanban (japon. kanban = oznamovacikarta) je pravé tou vhodnou metodou, ktera si klade
za cil splnit uvedené pozadavky. Je také nastrojem pro zlepSovani procest. Bohuzel, exis-
tuji 1 mnoha nedorozumeéni tykajici se pouziti a smyslu kanbanu. Mnozi dévaji kanban na
roven s filozofii JIT nebo se systémem skladové kontroly. To je vSak nespravné. Abychom
vycerpali vSechny ptednosti kanbanu, musime zcela pochopit jeho vazbu na ostatni ¢innos-

ti podniku.

Ukol fizeni vyroby spoiva ve vzajemném propojeni riznych procest a vytvoreni systému
»pravé véas® (JIT) tak, aby pozadovany materidl byl doddvan v pozadovaném mnozstvi a
Case prabeézné celym podnikem i podniky dodavatelt.

Kanban souzi jako nastroj k jemnému vyladéni vyroby i k propojeni jednotlivych procest.
Vyskytnou-li se v§ak velké vykyvy, nemize kanban efektivné fungovat. Proto je nutné po-

moci jednotlivych metod neustale zlepSovat podnikové procesy (napf. v ramci podnikové-

ho programu dynamického zlepSovani a moderovanych workshopt). [4,s.128-129]

3.2.4.1 Popis kanbanového systému :
1. Zakaznik si z regalu vezme pozadované zbozi.

2. Na pokladné jsou ze zbozi sejmuty dopravni karty a polozeny do skiinky (posta

kanban).
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3. Dopravni karty jsou poslany do skladu. Kdyz je poté ze skladu odebrano zbozi, kte-
ré je potfebné pro naplnéni regalli, jsou dopravni karty vyménény za karty vyrobni,

které se nachazely na zbozi.
4. Vyrobni karty jsou shromazdény ve schrance (jina posta kanban).
5. ZboZzi je dovezeno do supermarketu a s dopravnimi kartami postaveno do regélu.

6. Vyrobni karty jsou dodany zpét do tovarny, kde se vyrobi pfesné mnozstvi objed-

nané pomoci vyrobni karty.
7. Kdyz je vyroba ukoncena jsou na noveé vyrobeném zbozi umistény vyrobni karty.

8. Zbozi je dano do skladu, tim se cyklus uzavfe. [2]
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Obr. 6. Schéma — kanbanovy systém [2]
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II. PRAKTICKA CAST
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4 PREDSTAVENI FIRMY MITAS A.S.

Firma Mitas a.s., jejiz soucasti je 1 vyrobni Gsek Agro zaméfeny na vyrobu plasti pro ze-

médélskou techniku, je jednou ze tii divizi spole¢nosti CGS.

4.1 Profil spole¢nosti CGS

CGS je spolecnosti holdingového charakteru s nejkomplexnéj$im portfoliem gumarenské
vyroby v Ceské republice. Pogatky spole¢nosti spadaji do prvni poloviny devadesatych let,
kdy byla znama pod ndzvem BARUM Holding, a.s. K pivodnim dcefinym spole¢nostem
BARUM Holding a.s. (napf. firmé¢ MITAS a.s.), pfejmenované v roce 1996 na Ceské gu-
marenska spolecnost, a.s., byly postupné ptikoupeny dal$i gumdarenské a strojirenské firmy
(Obnova Brno, a.s., BUZULUK Komarov, a.s., RUBENA a.s., Gumokov, akciova spolec-
nost, IGTT a.s.)

Spolec¢nost je strukturovana do tfi divizi. Zakladem Divize pneumatik je firma MITAS a.s.,
ktera ve svych tfech zavodech v Praze, ve Zliné a v Otrokovicich produkuje Siroky sorti-
ment mimosilni¢nich plasti. Jsou to pneumatiky pro stavebni stroje vSech typt a velikosti,
pro rypadla, nakladace, nadkladni automobily, viceucelové a zejména zemédelské stroje.
MITAS a.s. dale vyrabi motocyklové plasté a gumarenské smési. Do Divize také patii
IGTT a.s. (vyroba forem pro gumarenstvi, zkuSebna pneumatik). V roce 2004 byla prodana
dcefina spole¢nost Obnova Brno, a.s. (prodejni a servisni sit’ v CR) véetné spol. OBNOVA
— Vyrobni zavody, spol. s r.0. (vyroba protektoril). Spole¢nost MITAS a.s. mé vlastni ob-
chodni zastoupeni ve Velké Britanii, USA, Brazilii, Némecku, Rakousku, Francii, Italii,

Spanélsku a Mexiku.

Jadrem Divize technickd pryz je podnik RUBENA a.s., ktery v provozech v Hradci Kralo-
vé, v Nachod¢ a ve Zlin¢ vyrabi mnozstvi rozmanitych vyrobki z technické pryze. Jsou to
napf. manzety, stiraci krouzky, rizné typy pryzového té€snéni, prichodky, prachovky, kryt-
ky, spojovaci prvky, klinové femeny a dalsi produkty pro automobilovy, stavebni a elektro-
technicky priimysl. RUBENA a.s. produkuje rovnéz rozsahlou paletu pryzokovovych vy-
robkli pro Siroké pouziti zejména v automobilovém a strojirenském primyslu. RUBENA
a.s. systematicky zvysuje produkci pryZotextilnich vyrobkt, jimiz jsou naptiklad tésnici a
zvedaci vaky, hradici jezy, protipovodinové stény, letecké nadrze, riazné typy vinovce, spo-

jek, membran a kompenzatort. Sortiment dopliiuji pryzové povlaky valct pro polygraficky
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prumysl, veloplasté, veloduse a gumarenské smési. Spole¢ny ¢esko-némecky podnik SICO
RUBENA s.r.o. vyrabi mnozstvi produktl ze silikonu. RUBENA a.s. ma zahrani¢ni za-

stoupeni ve Francii, na Balkan¢ a na Slovensku.

Spole¢nost MITAS a.s. a RUBENA a.s. v soucasné dobé¢ realizuji rozsahly investi¢ni pro-
gram, na ktery ziskaly vladni investi¢ni pobidky.

Gumarenskou vyrobu vhodné doplituje Divize strojirenskd, kde se ve firmé BUZULUK
Komarov, a.s. vyviji a vyrabi Sirokd paleta stroji a zafizeni pro gumdarenskou vyrobu.
BUZULUK Komarov, a.s. dale nabizi pistni krouzky mnoha typt a velikosti, autodilny a

vyrobky z Sedé a tvarné litiny.

Ceskd gumarenskad spolecnost, a.s. je progresivni spolec¢nost s piehlednou a jasné vymeze-

nou strukturou holdingového typu. [6]

CGSO

DIVIZE DIVIZE DIVIZE

PHEL TECHHNICKA PRYZE STROJIREMSEA

Miltas*

&) Rubena "" Buzuluk”
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/) Anlikor" ‘

Obr. 7. Organiza¢ni schéma CGS [6]
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4.2 Divize pneumatik Mitas a.s.

Pfedmétem c¢innosti Divize pneumatik je vyroba a prodej plastd pneumatik pro zemédélské
a stavebni stroje, vysokozdvizné voziky, nakladni 1 osobni automobily, motocykly a letadla

a vyroba gumarenskych smési. [6]

4.2.1 Organizacni struktura divize

Organizacni struktura Mitas a.s. je ¢lenéna na tii zdkladni ¢asti : Centralni Gtvary, BU In-
dustrial a BU Agro. Ulohou centralnich ttvart je tvorba strategii, zabezpetovani jednot-
nosti systémut a poskytovani servisu jednotlivym obchodnim jednotkdm. Dalsi dvé casti
organizacni struktury tvoii BU Industrial zaméfend na vyrobu plasta pro stavebni stroje a
BU Agro zamétenou na vyrobu plastt pro zeméd¢lskou techniku. Jednd se o samostatné
obchodni jednotky tvorené vlastnimi vyrobnimi zdvody, zakaznickym servisem, vyvojem a

vlastni obchodni siti. [6]

Generalni feditel

Centralni Gtvary Reditel BU Industrial Reditel BU Agro
Technicky feditel Ekonomicky reditel
Reditel vyvoje Vedouci centralni logistiky
Vedouci personalniho useku Vedouci tseku PVSJ
Reditel nakupu CGS

Obr. 8. Organizacni schéma Mitas a.s. [6]

4.2.2 Vyvoj divize

Uplynulé obdobi bylo pro MITAS a.s. ve znameni realizace projektu akvizice divize Agro
plasthd od koncernu Continental. Tento projekt byl zavrSen koncem roku 2004 postupnym
pievzetim vyrobnich a obchodnich aktivit v Ceské republice a poté i pievzetim obchodnich

aktivit na trzich, které byly zaintegrovany do divize pneumatik pod ndzvem CGS Tyres.
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Prevzeti Agro divize mélo zcela zdsadni vyznam pro rozvoj strategickych programi a.s.
MITAS. Podil Agro plasth ve vyrobkové struktufe divize ziskal dominantni postaveni a
pfesahl 60 %. V pribéhu roku 2004 byly zrealizovany i dalsi projekty, které podpoftily
strategickou orientaci divize na program mimosilni¢nich plast. Program vyroby klinovych
fement byl pfeveden z divize pneu do divize technicka pryz a tim bylo dokonceno uspota-
déani vyrobnich programt dle zédkaznické orientace obou divizi. Koncem roku byl uskute¢-
nén prodej obchodnich spole¢nosti Obnova Brno a.s. — prodejni systém Ceska republika a
Obnova Vyrobni zdvody s.r.o. — vyroba protektorti. Prodej obou aktivit se uskutecnil
v souladu se strategickym zdmérem orientace na vyrobni programy mimosilni¢nich plasta
a motoplast’i. V ramci investicniho programu se dopliiovaly vyrobni zafizeni pro programy
zeméedelskych plasti, celoocelovych radidlnich MPT plasta a kapacit na provoze moto-
plasta.

Soucasné s realizaci akvizice doslo 1 ke zméné€ organizacni struktury divize, ktera piesla na
uspofadanai dle obchodnich jednotek — BU Agro, a BU Industrial a centralni funkce.
S ohledem na akvizici byly provedeny dal§i zmény v oblasti informac¢nich systémt, které
byly rozsifeny do vétSiny zahrani¢nich pobocek a jsou provozovény jako integrovany in-

formacni systém pro divizi pneu. [6]

4.2.3 Cile a strategie divize

Divize pneu v dusledku integrace Agro divize a pokracovani pozitivniho trzniho trendu
predpokladé dalsi razantni nartst trzeb proti minulym obdobim. Nartst trzeb je predpokla-
dan predevsim v oblasti zemédé€lskych plasth uvadénych na trh pod znackami Continental,
Uniroyal, Barum a Mitas. Na zéklad¢ pozitivni reakce zdkaznikli prvniho vybaveni na za-
Clenéni Agro divize do Mitas a.s. dochéazi k dalsimu zvySeni poptavky po radidlnich
plastich a potvrzeni rozhodnuti o urychleni investic do radikalizace vyrobnich sortimenti
ve vSech zavodech. Tento posun k vyrobkiim s vyssi piidanou hodnotou by mél zajistit

dalsi zvySeni efektivity trzeb.

V prodejni a marketingové oblasti se nadale predpoklada posileni prodejii v zapadni Evro-
pe, kde jiz nyni zaujima firma Mitas a.s. druhé misto v oblasti zemédélskych plastt. Stra-
tegickym cilem je posilovani Gcasti na trzich v USA, Mexiku, ale i na trhu Ruské federace.
Bude se nadéle rozvijet mira angazovanosti dodavek pro prvni vybaveni v obou hlavnich

segmentech s cilem zajistit a podpofit timto efekty na trhu nahradni potieby. [6]
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4.3 Vyrobni zavod Mitas a.s. — Agro Otrokovice

Vyrobni zavod Agro Otrokovice je jednim ze tfi vyrobnich zédvodi Mitas a.s.. Zavod je
alokovan v Otrokovicich v aredlu firmy Barum Continental jejimz byl jesté¢ do podzimu
2004 nedilnou soucasti. Po pfijeti nové strategie ve firm¢ Barum Continental vedouci
k jesté uzsi specializaci vyroby zaméiené na osobni automobily, bylo rozhodnuto o nabid-
nuti celé vyroby zemé&délskych plasta k odprodeji. Mezi prvnimi zéjemci o zemédélskou
vyrobu byla firma Trelleborg. Jednani ovSem nedopadla tspésné, a tak v prosinci 2003
zacaly rozhovory s novym zajemcem firmou Mitas a.s..Akvizi¢ni jednani probihala v prvni
poloviné roku 2004 a byla ukoncena v fijnu 2004 prevzetim vyroby Agro novym majite-
lem. Soucasti akvizicni smlouvy bylo pievzeti pracovnikl, vyrobniho zafizeni, vyvoje,

ochrannych znacek, obchodnich zastoupeni a najem stavajicich vyrobnich prostor.

4.3.1 Organizacni struktura Agro

Organizacéni strukturu tvoii predevs§im tii vyrobni provozy : Provoz piipravy polotovart,
konfekce plastt, lisovny a dokoncovny. Nedilnou soucasti struktury jsou také obsluzné
utvary zabezpecujici servis vyrobé v oblastech technickych, ekonomickych, logistickych,
ale 1 persondlnich. K 1.3.2006 pracovalo ve vyrobé Agro 518 délnikii a 67 technicko-

hospodarskych pracovniki.

Obr. 9. Organizacni schéma Agro [7]

Dispe- Pii- Kontroling Personalni Unifor- Zkusebni Udrzba Zakaznic-

¢ink a prava zal. mita plasté ky servis
plano-

vani ||[Konfek- Kalkulace Mzdy Kvalita Tvorba Vyrobni Rozpad

vyroby ce vyroby doku- servis planu

Lisov Uéetnictvi Mzdové Systém Reseni Formy Vnitini

na. acetnictvi jakosti problémi fakturace

Vzdélavani Ekologie Priprava Doprava

polotovart
Nakup




UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 40

4.3.2 Vyrobni sortiment Agro

Zakladnim vyrobnim programem vyrobniho zavodu Agro je vyroba zadnich radidlnich
plasta. Jedna se o velmi moderni a perspektivni vyrobky v segmentu plastth pro mimosil-
ni¢ni vozidla. V soucasné dob¢ jsou v Otrokovicich vyrabény radidlni plasté od 20 do 48
ve 220 rozmérech. Mezi nejcCastéji vyrabéné znacky patii: Continental, Mitas, Barum,

Semperit a Eurotyre.

4.3.2.1 Definice zemédélskych plasti

Zemédélské plasté rozdelujeme na dva zakladni typy podle jejich konstrukce. Jedna se o
konstrukei radialni a diagonalni. V dnes$ni dobé jsou jednoznacné preferovany plasté radi-

alni pro jejich lepsi uzitné vlastnosti a Setrnéjsi ptisobeni na ornici.
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Obr. 10. Konstrukce traktorovych plasti [7]

Na zemédé@lské plaste jsou zdkazniky kladeny rtizné pozadavky, které musi byt vyrobci

akceptovany. Proto existuje na trhu mnoho typli zemédé€lskych plasti :
1. Zabérové plasté — pro zabéroveé osy na traktorech s vlastnim pohonem

2. Implementy — pro zabérové osy na traktorech s vlastnim pohonem, které jsou

vybaveny obvykle ocelovym naraznikem
3. Predni traktorové plasté — pro predni osy traktori bez pohonu

4. Plasté MPT — pro rychlé specidlni zeméd¢€lska vozidla s vlastnim pohonem [7]
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4.3.3 Vyrobni strategie Agro

Sortiment vyrabénych plast v Otrokovicich prochazi od roku 1994 zasadni obménou, kte-
rd spociva v jednoznacné orientaci na vyrobu zadnich traktorovych plasti radialni kon-
strukce. Jak miZeme vidét na Obr.11 byla vyroba zemédélskych plasti do roku 1994 za-
méfena pouze na vyrobu traktorovych pifednich a traktorovych zadnich diagonalnich
plastd. Od tohoto roku dochazi k postupné radikalizaci vyroby a Utlumu produkce mélo
profitabilnich pfednich traktorovych plasti. Prvnim velkym milnikem v produkci byl rok
1999 kdy doslo k uplnému zastaveni vyroby tohoto typu plasti v otrokovickém zavodé.
V dalsim obdobi dochazelo k postupnému navySovani vyroby radialnich pneumatik az do

roku 2004, kdy se poprvé v historii vyrobilo vice radialnich jako diagondlnich plastd.

Mitas a.s. pokracuje ve strategii Uplné radikalizace vyroby a ptedpoklada ukonceni produk-
ce diagonalnich plasth v Otrokovicich do konce roku 2007. Tato strategie také pocitd s

postupnou modernizaci strojniho zatizeni a vyvojem novych vyrobk.

B AGRO Zadni D m AGRO Zadni R m AGRO Predni
500,0 —

400,0

0,0 -

A

5 ™ N o D D O N “
D’ O OO O OO O NNV D Q" O

Obr. 11. Strategie vyroby Agro [7]
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5 PROJET ZVYSENiI VYKONNOSTI VYROBY

Jak jsem jiz uvedl v ivodu své prace bude se projekt zabyvat zvySovanim vykonnosti vy-
roby zemédélskych plasth pomoci principu péti krokit TOC. Cilem projektu je nahrnout
novy zpusob posuzovani vyrobnich kapacit pti tvorbé nového ro¢niho planu se zaméienim
na moznost identifikace pfipadnych uzkych mist, fesit problematiku jejich eliminace a vy-
hodnotit pfinosy pfijatych opatieni. Projekt byl zahajen v zati 2005, kdy se zacal posuzovat
novy vyrobni plan na rok 2006 jiz podle nové metodiky. Ukonceni projektu predpokladam
zacatkem roku 2007, kdy bude mozno definitivné vyhodnotit pfinosy projektu v porovnani

s minulymi obdobimi.

Pro€ jsem si vybral jako nastroj metodu TOC a jeji princip péti kroka? Uvadi na prvnim
misté v€asnou identifikaci uzkého mista. Ze svych vlastnich zkuSenosti mohu potvrdit, ze
neni pro manazera nic piijjemného fesit neocekdvané omezeni vyroby ve chvili, kdy je jiz
piijat plan a izké misto ho ohrozuje. Doporucuje se zvysit kapacitu uzkého mista snizenim
jeho ztrat. Zde je mozno vyuzit mnoha ndstrojii primyslového inzenyrstvi jako jsou
SMED, KANBAN nebo TPM. Dalsim krokem je podpora uvedenych nastroji a podiizeni
systému moznostem uzkého mista. Jednd se o posledni mozna opatieni nez bude nutno
pristoupit k investicim. Teprve az jsou vycerpany tyto moznosti doporucuje rozsiteni kapa-
cit obstaranim nového strojniho zafizeni. V dneS$ni ekonomické situaci je velmi dilezité
vedet, Ze je dand investice opravdu nevyhnutend a pfinese o¢ekdvany uzitek. Neméné diile-
zity je 1 posledni krok, ktery varuje ptfed pocitem uspokojeni a doporucuje se trvale vénovat

hlavnim omezenim vyroby.

5.1 Identifikace omezeni systému

Myslim si, ze se jedna o zcela zdsadni zalezitost. Jedin€ objektivni a piesné posouzeni ka-
pacit muze identifikovat spravné uzké misto. Na posuzovani kapacit existuje mnoho ruz-
nych pohledu. Pii tvorbé projektu ve vyrobé Agro jsem mél dvé moznosti. Zustat u ptivod-
ni metodiky, ktera fesi pouze problematiku vulkanizace jako celku nebo zkusit néco nové-
ho. Pti diskuzich nad stavajici metodikou se ukazalo, Ze je jiz zastarald a neodpovida dnes-
nim potfebam. Nejvétsimi jejimi slabinami bylo posuzovani kapacit pouze jedné casti vy-

roby a nezapocitavani vlivu planovaného sortimentu.
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5.1.1 Novy zpisob vypo¢tu kapacit

Hlavni myslenkou nového zpiisobu vypoctu bylo jednotlivé posuzovani kapacit vSech za-
sadnich technologickych krokt, ur€ovani jejich vytizenosti a sledovani volnych nebo chy-

béjicich kapacit.

Nejdiive bylo nutné urcit jakou formu bude mit novy kapacitni vypocet. Ve své projektu
vyuzivam program MS Excel, protoze se jedna o bézn¢ dostupny software umoziujici pro-
vadét potiebné operace.Tabulka obsahuje jednotlivé informace a algoritmy pottebné k vy-

poctu kapacit.

5.1.1.1 Vyrobni krok

Jedna se o nejnizsi Groven vyrobniho systému, u které je provadén vypocet a posouzeni
kapacit. Pfi jejich urovani je nutna detailni znalost celého vyrobniho systému. V piipadé,
ze budou jednotlivé vyrobni kroky uréeny nespravné muze dojit k tomu, ze 1zké misto ne-
bude identifikovano. Ve vyrobé Agro bylo uréeno celkem 23 vyrobnich krokl napfti¢ celou
vyrobou. U vyrobnich uzli jako je konfekce a vulkanizace doporucuji ¢lenéni az na jednot-
livé typy strojniho zafizeni. Takto provedené rozd¢leni nam zaruci detailnéj$i posouzeni

kapacitnich moznosti vzhledem k planovanému sortimentu.

5.1.1.2 Planovand kapacita

Planovana kapacita (pozadované mnozstvi) udavd mnozstvi vyrobki dané¢ho vyrobniho
kroku potiebné k pokryti planu. Jelikoz posuzujeme jednotlivé vyrobni zafizeni samostat-
né, je mnozstvi uvaddéno v jednotkach vystupu kazdého jednotlivého zatizeni. U vytlaco-
vacich linek se jedna o pocet polotovart potiebnych na jeden surovy plast, u fezacich stro-
jb o bézné metry a kapacity konfekce je uvadéna v surovych pléastich. Spolecné pro takto
vypocitané kapacity je ta skutecnost, Ze jsou vztazeny k planovanému mnozstvi vyrobkl

v daném sortimentu.

Pivodni vzorec vypoctu (1) pocital pouze s celkovym mnozstvim pozadovanych vyrobkl a
fondem pracovni doby. Takto vypocitand kapacity byla porovnavéna s celkovou kapacitou

vulkanizace. O dasledcich uvedeného postupu jsem se jiz zmitioval.
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celkova planovana vyroba
K, = L Y [ks / cUD] 0
CUD
Koo celkova kapacita
CUD ... ro¢ni fond pracovni doby

Novy vzorec vypoctu (2) jiz poc€ita v Citateli s planovanou vyrobou v jednotlivych vyrob-
nich uzlech a ve skute¢ném sortimentu. Uvedenou hodnotu budeme nazyvat potifebny cas

pro vyrobu.

vyrobni cas
K, =2 [ks/cUD | @
CUD
Koo celkova kapacita
CUD ..ot ro¢ni fond pracovni doby

Jeho hodnotu vypocitdme, kdyZz nasobime celkové mnozstvi vyrabéného sortimentu a pla-

novan¢ spotfeby ¢asu nutné k vyrob¢ dané jednotky.Obecné mizeme napsat, ze plati :
vyrobni ¢as =) ks * tg

Takto vypocitané kapacity jiz splni pozadavky na moznost objektivniho posuzovani vyrob-
nich moznosti jednotlivych vyrobnich uzli. Pro posouzeni zda se nejedna o tzké misto ve
vyrob¢ bylo nutné vypocitat jesté dveé veliiny. Jednd se o vypocet maximalni kapacity

strojniho zafizeni a vypocet procenta vyuziti dostupnych kapacit.

5.1.1.3 Maximalni kapacita

Maximalni kapacita (3) ndm udava maximalné moznou vyrobu na zafizeni po odecteni
ztrat. K vypoctu je tfeba znat tfi zakladni veli¢iny. Prvni veli¢inou je doba chodu stroje.
Vzhledem k tomu, Ze ve vyrobé Agro pracujeme ve tiisménném provozu udavame jako
hodnotu chodu stroje 24 hod/den. Dal$im dilezitym udajem je mnoZstvi ztrat. Je dulezité,
aby byly ztraty sledovany po jednotlivych vyrobnich uzlech a jejich evidence byla provade-
ny podle pfipravenych standardi. K problematice ztrat se vratim v pfisti kapitole. Posledni
veli¢inou je standardni ¢as.Tento nam uvadi spotfebu ¢asu na vyrobu 100 ks vyrobku

urcitého zatizeni. Kone¢na rovnice pro vypocet maximalni kapacity tedy zni :
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- vyrobni cvasr—ztfdly [ks / CUD] 3
standardni cas (3)

K oo maximalni kapacita

5.1.1.4 VyuZiti kapacit

Tento udaj vypovidad o procentu vyuziti strojniho zafizeni v ptipad¢ vyroby dle posuzova-
ného planu. Udéva ndm kolik kapacity chybi nebo naopak ptebyva a tim umoziuje jedno-
duse identifikovat izké misto ve vyrob&. K jeho vypoctu (4) potfebujeme znat jiz diive
popisovany vyrobni ¢as a dostupny ¢as. Ten vypocitdme tak, Ze od doby chodu stroje
odeCteme evidované ztraty na ndmi posuzovaném zafizeni a vynasobime 100. Rovnice vy-

pada nasledovné :

K_

= * 100
dostupny cas

vyrobni cas [‘V ]
0 (4)

5.1.2 Vyhodnoceni vypo¢tu kapacit

V zafi roku 2005 byl novy ro¢ni plan piepocitan podle nové metodiky. Z uvedenych vy-
sledkt (Tab.2) vyplynulo, Ze v ptipad¢ piijeti navrhované¢ho vyrobniho planu vzniknou ve
vyrobé Ctyii izka mista. Jednd se o vyrobni krok fezani naraznikového kordu, u kterého
bylo vypocitano vyuziti kapacity na 103,7 %. Toto by v praxi znamenalo chybéjici vyrobni
kapacitu v délce 48 minut denné. Jako dalsi tizka mista byly identifikovany dvé skupiny
list. U skupiny listt 75 600t bylo vyuZiti spocitano na 100,1 % a u skupiny listt 85 Krupp
na 103,8 %. Zde bych chtél upozornit na skutecnost, Ze celkova kapacita lisovny se tvafi
jako dostate¢nd, ale nam se podatilo identifikovat dvé dil¢i izk& mista. Posledni identifi-
kované misto ve vyrobé Agro bylo pracovisté méteni uniformity plasta s vyuzitim kapacit

130,2 %, coz opét v praxi znamend chybéjici kapacitu okolo 17 hodin denné¢.

Problematikou uvedenych uzkych mist se budu ve své praci dale zabyvat. Jesté nez tak
ucinim chtél bych se kratce zastavit u problematiky zcela opacné, problematiky strojniho
zafizeni s nedostatecné vyuZzitou vyrobni kapacitou. Myslim si, Ze pro management je stej-
n¢ diilezité vénovat pozornost i vyrobni uzliim s nevyuZzitou kapacitou, protoze se jedna o

nenasytné ,,pojidace* jak fixnich , tak i variabilnich nakladt. Ve vyrobé Agro se jedna pte-
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devsim o vytlacovaci linky a valcovaci linku mezigumy a vnitini gumy. U téchto strojnich
zatizeni doporucuji nabidnout volnou kapacitu ostatnim zdvodim v ramci Mitas a.s., ale 1
mimo napt. do Barum Continental. Trochu specifickym pfipadem je navijeci linka hexago-
nalnich lan s vyuzitim kapacit 19,2 %. Jedna se o vyrobni zafizeni produkujici polotovary
pro nové vyvijené vyrobky jejichz podil ve vyrabéném sortimentu je zatim velmi maly.

Ocekava se ovsem, ze se podil bude postupné zvySovat a tim se zvysi i procento vyuZzitych

kapacit.
KAPACITY
(jedno-
Pocet Vyrobni krok tek/CUD) —
strojt (technologicky)/popis stroje Poiadoyané Vyuiit_i kapa- NII(:\):::;?::I
mpoz- city mnos-
stvi/CUD [%] stvi/CUD
1,00 | Vytlaéovani boc¢nic a béhounu 1 224 63,4 1 931
1,00 | Vytlacovani bocnic, jader, paski 3 751 69,0 5 434
Valcovani mezigumy, vnitini
1,00 |gumy 69,8
1,00 | Rezani nosného kordu 1 336 93,3 1 432
1,00 | Rezani naraznikového kordu 103,7
1,00 | Navijeni lan 1180 88,4 1 334
1,00 [ Navijeni hexalan 36 19,2 190
1,66 | Konfekce diagonalni 153 96,8 159
10,32 [ Konfekce radialni - |. stuper 930 92,9 1 001
10,00 | Konfekce radialni - Il. stupen 930 91,3 1 018
4,00 |Konfekce Exot - |. stuper 133 84,5 157
4,00 | Konfekce Exot - Il. stupen 133 84,5 157
16,00 | Konfekce I. stupen 1 216 91,7 1 326
16,70 | Lis 75" 400t (normalni) 310 91,1 340
32,59 | Lis 75" 600t (zesileny) 605 100,1 605
10,00 | Lis 85" Krupp 160 103,8 155
3,00 |Lis 85" deskovy 36 98,1 37
5,00 [Lis 85" Mc Neil (Exot) 77 98,0 79
2,00 |Lis 100" 26 97,8 27
69,05 | Lisovani celkem 1 216 97,8 1 243
4,00 | Inspektomaty (vizualni kontrola) 1214 71,6 1 696
3,00 | Méfeni uniformity plastu 883 130,2 679

Tab. 2. Kapacity Agro — pivodni [7]



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 47

5.1.3 Zhodnoceni prvniho kroku

V prvni ¢asti projektu se podafilo identifikovat potencionalni uzka mista vyroby jiz ve fazi
piijiméni ro¢niho planu vyroby. Jednd se o velmi diilezitou zalezitost ze dvou hlavnich
pohledt. Prvnim pohledem je pohled logisticky. Byl potvrzen ro¢ni vyrobni plan, u kterého
je vysoké pravdépodobnost toho, Ze jeho plnéni nebudou negativné ovliviiovat problémy
s nedostatecnymi vyrobnimi kapacitami.Proto mizeme pfedpokladat, ze bude splnén i plan

prodejii, ktery ma ptimy vliv na vysledky celé firmy.

Druhy pohled vyrobné-organiza¢ni. Management vyroby si muze v piedstihu pfipravit
opatfeni na eliminaci uzkych mist a ma tim vétsi Sanci v boji z omezenim vyroby zvitézit.
V naSem pfipadé se tedy jedna o tii vyrobni uzly, u kterych je nutné tuto problematiku fesit.
Na zéklad¢ vypocti kapacit jiz mizeme piredpoklddat o jaka opatfeni se bude jednat.
V ptipad¢ chybéjicich minut budou opatfeni nejpravdépodobnéji organizacni, zatim co

v piipad¢ nedostatku 30 % kapacit bude nutno uvazovat o investicich.

5.2 Rozhodnuti o vyuziti omezeni v systému

V nasledujici kapitole budu fesit opatfeni vedouci ke sniZzeni ztrat v procesu vyroby a tim
k zvySeni vyuzitelnych kapacit u sledovaného strojniho zafizeni. K tomu je tfeba mit
podrobnou analyzu ztrat vznikajicich ve vyrobnim procesu a pro jejich eliminaci se nebat

pouzit moderni nastroje prumyslového inzenyrstvi jako je TPM, Kanban a SMED.

5.2.1 Monitoring ztrat

V této Casti projektu bylo tfeba posoudit stavajici systém monitoringu ztrat. Pfedevsim se
jednalo o zptisob hodnoceni ztrat, ale také o jejich ¢lenéni a zptisob sbéru dat. Na zdklad¢
toho byl vytvoien novy standard popisujici danou problematiku a vytvarejici lepsi podmin-
ky pro novy zptsob vypoctu kapacit a eliminaci vzniklych ztrat.

Novy standard udéva cetnost a zplisob sbéru dat, zodpovédnosti za jejich vyhodnocovani,

ale ptfedevsim jasné definuje druhy sledovanych ztrat.

5.2.1.1 Druhy ztrat

Obecné rozpoznavame tyto zdkladni druhy ztrat:
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1.

Serizovani stroje

Jedna se o ¢as necinnosti strojli a zafizeni v disledku sefizovani, vetné sefizovani
oSetien¢ho standardem, vyménu néstrojti a mini MTC. Pocita se od posledniho vy-

robeného kusu, po prvni kvalitni kus nové varky véetné setizeni.
Obéd a odpocinek

Je to necinnost strojniho zafizeni zpiisobend ¢asem obéda pracovnikl, pokud neni

nahrazena praci stiidaci.

Zpozdéni vyroby

Jsou to prostojové Casy stroju a zatizeni z divodu nedostatku materialu, personalu,
vybaveni stroju a planovani.

Procesni odpad

Jedna se o dodate¢nou vyrobu potitebnou pro eliminaci odpadu a vadné produkce
v daném technologickém kroku. Stroj je vyuzivan na ptepracovani materialu, opra-

vy polotovart, na vyrobu nové produkce za zmetky nebo opakovani kontrolni ope-

race.
Planované opravy a udrzba

Jedna se o ztratu vyrobnich kapacit vyvolanou provadénim planovanych general-
nich oprav a stfednich oprav, modernizaci zafizeni, preventivnimi opravami a udrz-
bou, v€etn¢ provadéni MTC, TPM a planovanym c¢isténim s technologickych dtvo-
da.

Ostatni opravy a udrzba

Jsou to neplanované prostoje strojii z divodu technickych zavad a neplanované od-
stavky strojl a zatizeni.

Vyvoj a zkouSky

Jedna se o ztradtu na strojnim zafizeni, kterd je zplsobena zkouSkami strojné-
technologického zatfizeni nebo technologickymi zkouskami novych vyrobkd nebo

jejich sérii. Ztrata se vyjadiuje jako rozdil mezi standardnim vykonem a vykonem

skute¢nym, vyjadienym v Case.
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8.

10.

SniZeny vykon

Je to strojni ztrata vznikld z divodu nestandardni kvality materialu, niz§iho vykonu
strojui, snizeného poctu obsluhovanych stroji, zaucovanim novych zaméstnanct ne-
bo nedostatku pracovnikil. Ztrata je rozdil mezi standardnim a skutecnym vykonem
vyjadiena v Case.

Odpad z nasledujicich vyrobnich kroku

Je vyjadien jako Cas chodu zatizeni potiebny pro kompenzaci — nahrazeni odpadi a
vadné produkce vznikajicich na dalSich vyrobnich krocich.

Neni plan

Jedna se o ztratu z divodu necinnosti stroje, ktera je zpiisobena nenaplanovanou
vyrobou. Tato ztrata rovnéz zahrnuje nevyuziti zatizeni z divoda sortimentnich, ¢i

technologickych.

5.2.1.2 Analyza ztrdt ve vyrobé Agro

V této fazi projektu bylo nutné rozdélit ztraty u sledovanych technologickych uzli do jed-

notlivych kategorii a provést jejich analyzu snavrhem opatfeni na jejich eliminaci.

S analyzy vzplynulo, jak vidime na ptikladu monitoringu ztrat lisovny (Obr.12), Ze mezi

nejvetsi ztraty ve vyrobé patii predevsim nasledujici:

O

Obéd a odpocinek — jedna se o standardni ztratu vyplyvajici ze zakona. Ptesto je
mozno tuto ztratu eliminovat vhodnym organiza¢nim opatfenim napi.zafazenim
stiidacli do pracovnich tymt. Ve vyrobé Agro se moznost zarazeni stiidacl vyuzi-

va. Velmi diilezité je ovSem posoudit ekonomicnost daného opatieni.

Sefizovani stroje — jedna znejvice diskutovanych ztrat posledni doby.
V Otrokovicich se eliminuje pouzitym systémem planovani, ale pfedevSim uplatio-
vanim metody SMED. Rychlé zmény jsou rozsifeny pifedevsim na konfekci, lisovné
a pripraveé plasti. V ramci projektu byl zahédjen na vulkanizaci projekt Eliminace

z ztrat pti vymeénach forem o 20 %.

SniZeny vykon — specificka ztrata, kterd se vyskytuje predevsim ve vyrobnich tuse-

cich ze ztizenymi pracovnimi podminkami a fluktuaci pracovnikt.Opatieni ke sni-
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zeni uvedenych ztrat hledejme predevsSim v zlepSeni organizace prace, pracovnich

podminek a persondlnich ¢innostech.

o Zpozdéni vyroby — ztraty z davodu nedostatku materidlu nebo polotovart. Pro
eliminaci téchto ztrat je tfeba dale rozsifovat zavadéni planovaci metody Kanban
mezi jednotlivé vyrobni uzly a v pfipadé externich dodavateli pokracovat

v systému JIT.

o Opravy a adrzba — jednd se o ztratu zapfi¢inénou technickym stavem vyrobnich

zafizeni. Tato problematika je feSena prostfednictvim TPM.

% ZTRAT

Piehled monitoringu strojnich ztrat (%) - Lisovna

20

B odpad z dalSich kroku

@ vyvoj azkousky

O procesni odpad_ZM

B snizeny vykon

B zpozdéni vyroby

10 4

@ elektro poruchy strojni
poruchy
B sefizovani
@ obéd a odpocinek
@ odpocinek ve STD
O planované GO, SO
T T T T T

CELKEM 1/05 2/05 3/05 4/05 5/05 6/05 7/05 8/05 9/05 10/05 11/05 12/05  CELKEM

1-9/2004 L 1-12/2005
MESIC

o

Obr. 12. Ztraty vulkanizace [7]

5.2.2 Eliminace ztrat nastrojem TPM

TPM povazuji za jeden z nejucinngjSich nastroji vedoucich k eliminaci ztrat a tim zvySeni
vyrobnich kapacit. V dob¢ zahdjeni projektu bylo TPM ve vyrobé implementovéano, jeho
uroven se lisila podle druhu strojniho zatizeni. Ve vyrobé byly pracovisté, které jiz dosahly
5. kroku TPM, ale i pracovisté fesici problematiku 1. kroku. Pro projekt byla velmi dilezita
uroven piinostt TPM piimo ovliviyjicich ztraty kapacit. Pro métfeni dané tirovné se ve vy-
robé Agro pouziva ukazatel OEE — Overall Equipmnet Effectiveness. Bylo nutné dosa-

zenou uroven analyzovat a odhadnout pfipadny potencial zlepseni. Po ukonc¢eni analyzy byl
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pripraven novy akcni plan TPM a byly ureny nové cilové hodnoty OEE na jednotlivych
strojnich zafizeni (Tab.3). Tyto hodnoty se podafilo zapracovat jednotlivym vedoucim od-

dé€leni do jejich osobniho hodnoceni a tim byl kol zajistén i1 po strance motivacni.

Skute¢na hod- | Cilova hodnota
nota OEE v roce OEE v roce

2005 2006
Vyrobni proces [%] [%]
VytlaCovani bo¢nic a béhoun 53,9 55
VytlaCovani bocnic, jader, paskl 70,5 78
Valcovani mezigumy, vnitfni gumy 61,5 69
Rezani nosného kordu 78,7 82
Rezani naraznikového kordu 91,4 92
Navijeni lan 93,2 93,5
Navijeni hexalan 78,2 80
Konfekce radialni - I. stupen 87,8 90
Konfekce radialni - Il. stuper 89,3 92
Lisovani celkem 92,5 93
Méreni uniformity plastu 86,2 89

Tab. 3. Hodnoty OEE [7]

5.2.2.1 OEE - Celkova efektivita zaiizeni

Ukazatel OEE — Overall Equipmnet Effectiveness je velmi vyhodny pro fidici pracovni-
ky vyroby, protoze objektivné hodnoti praci stroje a osadky z pohledu ztrat bezprostiedné

ovlivnitelnych vyrobou. Ve vyrobé Agro se pouziva pro vypocet OEE nasledujici rovnice

)

OEE — Cisty produktivni cas <100 [0 0]

Doba chodu stroje ©)

Cisty produktivni &as = zakladni vyrobni ¢as + vyvoj a zkousky + odpad z dalsich techno-

logickych kroka
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Doba chodu stroje = dostupny ¢as — neni plan — planované odstavky

Je tfeba jesté dodat, Ze druhy ztrat v Citateli i jmenovateli 1ze specifikovat podle jejich dru-
ht, ale 1 vyznamu v jednotlivych vyrobach.Management tak mtize piizptsobit vypocet koe-

ficientu potfebam svého provozu ¢i firmy.

5.2.3 Zhodnoceni druhého kroku

V této Casti projektu byly analyzovany ztraty ve vyrobé zeméd¢€lskych plasth a navrZena
nektera dilci opatieni na jejich eliminaci. Jedna se predevsim o Akcni plan TPM s novymi
cily v oblasti OEE a Projekt snizovani ztrat pfi vyméné tvarnice ve vyrobnim uzlu vulkani-
zace. Po zhodnoceni celkové urovné ztrat a potencialu na jejich snizeni je nutno konstato-
vat, ze maximalni vyuzitim dané¢ho omezeni se nepodafi uzkd mista zcela eliminovat. Jedi-
nym uzlem, kde mizeme eliminaci uzkého mista ocekavat je skupina lisi 75 600tun.
Chybgjici kapacity u ostatnich sledovanych uzlii jsou natolik zasadni, Ze je nelze fesit pou-

ze snizenim ztrat.

5.3 Podrizeni v§eho v systému omezeni

Teorie TOC doporucuje ve tretim kroku podrfidit vSe v podniku tomu, aby byly potencialy
vydefinované v druhém kroku bezezbytku vyuzity. Ve vyrobé zemédélskych plasth to
v praxi znamenalo, ze byla vyvijena maximalni snaha podpofit navrhovana opatfeni u vy-
robnich uzlt s izkym mistem. V useku vulkanizace bylo mozno nadefinovat fadu opatieni
vedouci k zvySeni kapacity strojnich zatizeni v uzlu. Problém nastal u druhého pracoviste,
fezacce naraznikového kordu. Zde byl potencidl opatfeni v procesu nedostate¢ny a nevedl
tedy k vyfeSeni problému. Bylo nutné zacit hledat rezervy i mimo vyrobni zavod v Otroko-

vicich.

5.3.1 Podpora procesu vulkanizace

Uvodem této kapitoly je tfeba Fict, Ze nami definovana opatieni fesila pouze problematiku
snizovani ztrat, ale nefeSila oblast technickych moznosti vulkanizac¢nich list. Toto se uka-
zalo pozdéji jako zasadni a bylo tedy nutné zacit feSit i tento problém. Podporu procesu
vulkanizace je mozno rozdélit na opatieni v oblasti organizacni, technologické a oblast

planovani.
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5.3.1.1 Organizacni opatieni

Prvnim opatfenim v této oblasti bylo ziizeni pracovni operace - Rizeni toku pneu. Pra-
covnik zafazeny na uvedenou pracovni operaci fidi tok vylisovanych plastt v ptipad¢ , Ze
tyto nejsou manipulovany automaticky sbérnym systémem. Dalsi jeho povinnosti je plnit
roly stiidace a tim ptekryvat ztraty vznikajici z dlivody Cerpani zdkonné prestavky pracov-
niky lisovny. O¢ekavany piinos zavedeného opatieni je tedy v snizeni ztraty Obéd a odpo-

¢inek a zkraceni manipulacnich Casii zahrnutych do normy spotteby ¢asu.

Druhym jiz ¢astecné zminovanym organizacnim opatienim bylo nastartovani projektu Sni-
Zovani ztrat pri vyméné tvarnic. Jedna se o projekt fizeny pracovniky vyroby za podpory
dalSich podnikovych tutvart. Projekt je rozdélen do nc€kolika Casti, které na sebe navzajem
navazuji. Jedna se o pfesny monitoring ¢innosti nutnych pfi provadéni vymény tvarnice
(Tab.4), jejich analyza a piijeti napravnych opatieni. Z opatieni, kterd byla piijata mohu
uvést novy standard zmény vypracovany pracovniky pramyslového inzenyrstvi véetné no-
vého ,,jizdniho fadu zmény* nebo katalog pracovni pomticek pouzivanych pti zméné. Ci-

lem projektu je eliminovat ztratu Zména rozméru az o 20 % oproti roku 2005.

B ] ] ] ] ] [ cELKOV
¢isLo ROZMER CAs CAS CAS CAs CELKOVY | Y
LISU MONTAZ [VYMENY [VYHRATI [CEKANI NA [ CAS CAS -
MEMBRAN POLOTOVA PREHOZ ,
FORMY _ [Y LISU R u ZTRATA
206 [420/85R 24 AC 85 01:30 00:05 02:05 00:05 11:25 11:30
111 | 340/85 R 24 AC85 01:00 00:10 02:00 12:10 06:20 18:30
507 |500/85R 24 SVT 01:40 00:15 02:15 00:20 04:15 04:35
407 ]450/85 R 28 AC 85 02:45 00:15 02:00 01:30 05:00 06:30
112 [11,2R24TZR2 00:45 00:10 18:10 00:10 00:50 01:00
107 |340/85 R 24 AC85 01:15 00:08 02:02 09:08 03:27 12:35
602 |16,9 R34 TZR2 01:35 02:00 02:10 00:10 06:55 07:05
403 |380/70 R 28 RD 04:10 05:00 02:10 00:15 07:00 07:15

Tab. 4. Monitoring vymeény tvarnice [7]

5.3.1.2 Technologicka opatieni

Vulkanizace je chemicka reakce, pii které se kaucukova smés obsahujici vulkanizaéni pfi-
sady méni ze stavu plastického na stav elasticky. Kfivka pribéhu vulkanizace ma podle
charakteru smési rizny tvar rozdéleny na tii zakladni faze. V prvni fazi kiivka stoupd a
materidl se postupné stava elasticky. Ve druhé fazi jiz kiivka nestoupd, ale drzi se ve stejné

urovni. Tato ¢ast vulkanizace ma nejvétsi vliv na konec¢né vlastnosti hotového plasté. Po-
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sledni fazi je reverze materidlu, kdy dochazi k preruseni vzniklych vazeb a postupné degra-
daci pryze. Z hlediska kvalitativniho a ekonomického je nutné nastavit pribéh vulkanizace

tak, aby byla optimalizovana pfedevsim druha faze.

Bylo nutné stanovit misto v zabérovém zubu, které je z hlediska ptestupu tepla povazovano
za misto, kde je teploty nutné pro zvulkanizovani dosazeno nejpozd¢ji. Hodnota byla po-
jmenovana jako L40 a udava vysku zabérového zubu vcéetné kostry plasté 40 mm vnéjsiho
okraje zubu. Tato hodnota se zjiStuje fezem v udané vzdalenosti provedenym kolmo na
zabérovy zub.Po provedeni zkuSebni vulkanizace se provedou minimalné tfi fezy ve stano-
vené oblasti a stanovy se primérna hodnota [.40. Takto ur¢ena hodnota se dosadi do pfti-

praveného vzorce, ktery vypocita ¢isty vulkanizacni Cas.

Tabulka 5. uvadi potencial moznosti zkraceni vulkanizacnich ¢asti u vybranych rozméra. Je

ovSem ziejmé, Ze tento neni dostacujici k tiplné eliminaci uzkého mista.

kartis naméfreno block width pavodni novy

rozmér kod W40 [mm] at L40 [mm)] vulk.éas vulk.éas Cas
320/70 R24
AR70T 0655695 33 34 53 49 -4
340/85 R24
AC85 0643602 33 33 50 49 -1
320/85 R24
AC85 0643601 33 32 54 49 -5
380/85 R24
AC85 0643603 34 34 58 56 -2
320/70 R24
AC70T 0643676 32 54 53 50 -3
149 R 24 TZR2 | 0645383 33 59 60 57 -3

Tab. 5. Zkraceni vulkanizac¢nich ¢ast [7]

5.3.1.3 Opatieni v oblasti planovani

Opatieni v oblasti planovani miiZzeme rozdélit opét na nékolik ¢asti. Jedna se predevsim o
¢ast souvisejici s fizenim skladovych zasob rozpracované vyroby a ¢ast tvorby mési¢niho
planu. Zputsob fizeni zasob (sald polotovart) je velmi dulezity v souvislosti s prutokem
uzkym mistem. Ve vyrobé Agro je problematika sald fesena jiz n€kolik let a vysledky lze
hodnotit pozitivné. Mezi nejzdsadnéjsi pociny v této oblasti patii pfedev§im zavedeni sys-
tému fizeni skladovych zasob prostiednictvi minimdlnich a maximalnich sald s pfimou

vazbou na denni a sménové planovani. Dal§im dulezitym krokem bylo zavedeni systému
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FIFO do skladu surovych pneu. Tento zajistuje piechlednost skladovanych polozek, a tim

eliminuje ztraty zptisobené hledanim jednotlivych polotovart.

Projektem byla ovSem zasadnim zptisobem ovlivnéna oblast tvorby mési¢niho planovani.
Pti analyze ztrat na lisovné byla jako nejvétsi identifikovana ztrata Neni plan. Jednd se o
ztratu zapti¢inénou nespravné vytvorenym mesiénim planem. Hlavni pfi¢inou chyb v planu
byla neznalost lisovacich kapacit jednotlivych skupin lisi. Vytvoieny plan byl tedy nevy-
vazeny k moznym lisovacim kapacitdm jednotlivych skupin list. Zavedenim nového zpi-
sobu vypoctu kapacit bylo docileno zasadniho zlepSeni v piipadé eliminace této ztraty

(Obr.13).

Piehled monitorinqu ztrat (%) véetné NENi PLAN - Lisovna

25

modpad z dalSich kroki
m vyvoj a zkousky
O procesni odpad_ZM

® snizeny vykon

m zpozdéni vyroby

% ZTRAT

@ elektro poruchy strojni
poruchy
5 m sefizovani

mobéd a odpocinek

®modpocinek ve STD

! ! ! ! ! Oplanované GO, SO
Rok Rok Rok 1/06 2/06 3/06

1-12/2003 1-12/2004 1-12/2005 O neni plan

MESic

Obr. 13. Vyvoj ztrat — Lisovna [7]

5.3.2 Eliminace uzkého mista na feza¢ce narazniku

Jak jsem jiz uvedl v uvodu kapitoly potencial opatieni pfijatych na fezacce textilnich na-
razniku nestacil k eliminaci tzkého mista. Proto byly diskutovany dv€é mozna teSe-
ni.Prvnim feSenim by byl nakup nového zatizeni schopného produkovat pottebny druh ma-
terialu. Proti danému feseni mluvilo hned nékolik skutecnosti. Mnozstvi chybé&jici kapacity
je relativné nizké a proto hrozilo, ze nové zatizeni nebude dostatecné vyuzité. Ekonomicky

vypocet uvedené jednoznacné potvrdil. Dalsi dulezitou skutecnosti byl fakt, ze stavajici
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kapacita fezacky byla nedostacujici pouze v 25 % dostupného casu (CUD). V ostatnich
ptipadech byla kapacita dostacujici. Tento stav byl vynucen pfedevSim vlivem vyrabéného
sortimentu, protoze v ptipad¢ vyroby plastl s ocelovym naraznikem se potiebny polotovar

nakupuje u externiho dodavatele a jeho vyroba neovliviluje kapacity fezaciho stroje.

Po zvazeni uvedenych okolnosti bylo rozhodnuto, Ze chybéjici mnozstvi textilniho naraz-
niku bude zajistovano mimo vyrobni Usek Otrokovice. Byly osloveny sesterské vyrobni
useky a vytipovany volné vyrobni kapacity ve vyrobnim useku v Praze. Provedla se eko-

nomicka analyza pfevodu vyroby, kterd potvrdila spravnost navrhovaného feseni.

5.3.2.1 Ekonomicka analyza ieSeni

V ekonomické analyze feSeni byly piedev§im posuzovany rozdily cen dodavanych materid-

14 a jejich vliv na néklady vyroby.

Z vysledkt analyzy (Tab.6) je patrné, ze navrhované feSeni zvysi vyrobni néklady v oblasti
pfimého materidlu o 211 640,10 k¢ za rok. Nejednd se v zadném piipadé o zanedbatelnou
¢astku, ale v porovnani s jinym feSenim (napf. investice do nového strojniho zatizeni) se

jevi jako piijatelné.

Cena Cena
Mnozstvi Pha Otro Naklady Pha | Naklady Otro | Rozdil naklad
Druh materialu (bm) (k&/bm) | (k&/bm) (k&) (k&) (k&/CUD)
naraznik §.360 | 230 330 34,13 33,26 | 7861162,90| 7660775,80 -200 387,10
naraznik §.420 9 300 39,80 38,59 370 140,00 358 887,00 -11 253,00
Celkem -211 640,10

Tab. 6. Analyza ndklada feSeni

5.3.3 Zhodnoceni tietiho kroku

V této fazi projektu byla vyfeSena problematika dal§iho tzkého mista ve vyrob¢, fezacka
textilniho narazniku. K vyfeSeni tohoto problému bylo nutné hledat feSeni mimo vyrobni
zévod a tim se feSend problematika dostala na uroven celodivizni. Myslim si, Ze je dobré
pohliZet na problematiku kapacitnich moznosti vyroby s celkového pohledu firmy. Pro¢ by
se vyrobni kapacity jednoho zdvodu nemohli vyuzivat i pro zavody ostatni? Nabizi se tak

rychlé feSeni vyzadujici minimalni investi¢ni naklady. Je potfeba ovSem piipomenout, Ze
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kazdé takové feSeni musi byt podlozeno ekonomickymi vypocty potvrzujicimi vyhodnost

dané¢ho feSeni.
Zbyvajici dvé uzka mista budou v projektu feSeny rozsifenim stavajicich vyrobnich kapa-
cit, protoze potencial moznych opatieni v pfedchdzejicich krocich byl jiz vycerpan.

r r

5.4 RozSireni uzkého mista

V nésledujici fazi projektu bylo nutné fesit odstranéni tizkého mista prostfednictvi jeho
kapacitniho rozsifeni. Dalo se piedpokladat, Ze tyto opatieni se jiz neobejdou bez investic.
Proto bylo velmi dilezité mit pfipraveny finan¢ni a ekonomické analyzy, schopné jednotli-
vé dil¢i projekty objektivné posoudit. Dalsim dilezitym faktorem ovliviiujici ucinnost
opatfeni byl piedpokladany ¢asovy harmonogram jejich ndb&hu. S rozSifenymi kapacitami
bylo jiz pocitdno v ro¢nim planu vyroby, a tak kazdé zpozdéni terminu by mélo vliv na

jeho plnéni.

5.4.1 Problematika azkého mista — Lisovna

Jak jiz bylo uvedeno v piedchazejicich kapitolach, uzké misto v procesu vulkanizace vzni-
ka u skupiny list 85* a disledkem toho nebyly pln¢ pokryty sortimentni pozadavky vyrob-
niho planu. Jedna se o problém souvisejici se strategii vyroby zeméd¢elskych plastt v Mitas
a.s., a tak na n¢j také bylo pfi feSeni problematiky nahlizeno. Bylo mozno ptedpokladat, ze
v néasledujicich obdobich nastane dalSi prohlubovani deficitu v uvedené skupiné vyrob-
kt.Proto byl problém feSen z hlediska dlouhodobé perspektivy zvySovani podilu vyroby

velkych traktorovych radidlnich plastd ve vyrobnim useku Agro.

5.4.1.1 RozSireni uzkéeho mista

Reseni problematiky rozsiteni uzkého mista na lisovné spo&iva v pofizeni 4 ks vulkanizag-
nich list 95%. Vzhledem k tomu, Ze se jedna o zafizeni umoziujici vyuzivani vulkanizac-
nich forem ze skupin listt 75 a 85%, dojde nejen k rozsifeni izkého mista, ale bude zvySe-
na i celkova flexibilita vulkanizac¢nich kapacit. Po uvedeni vSech listi do provozu se pocita

z navySenim vulkaniza¢nich kapacit u velkych radialnich plastt o 18 600 kusu.

V této fazi projektu bylo nutné rozhodnout o umisténi nové technologie ve vyrobnich pro-

storach vyroby Agro. Nakonec bylo rozhodnuto, Ze nové lisy budou umistény na uvolnéna
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mista po vulkanizacnich lisech 75 400tun, které budou transferovany do jinych vyrobnich
zévodl v rdmci Mitas a.s. Tato skupina list je totiz uréena pro vyrobu diagondlnich nebo
radialnich plasth malych rozmérti a nebyl tedy predpoklad, Zze v budoucnosti budou jejich
vyrobni kapacity pln€ vyuzivany. Déle byl pfipraven harmonogram transferu novych tech-

nologii a investi¢ni plan, ktery vychézel ze zpracované ekonomické analyzy.

5.4.1.2 Ekonomické vyhodnoceni FeSeni

V Mitas a.s. je hodnoceni ekonomické efektivnosti investic popsano v internim standar-

du.Tento u jednotlivych investic posuzuje tfi zékladni kritéria :
1. Doba navratnosti investi¢ni akce

Jedna se o ukazatel posuzujici dobu, za kterou investice pokryje naklady nutné na

jeji pofizeni a zacne ptinaSet pozadovany ekonomicky efekt.

Celkové investi¢ni naklady (PNI + DVI + pfirdstek pracovniho kapitalu)
Doba navratnosti =

Primérny ro¢ni cash flow po piedp.dobu uzivani investice

PNI ... pofizovaci naklady investice

DVI ... dodate¢né vyvolané investice v dob¢€ potizeni — uctovana hodnota neobéz-

ného majetku nutné potizeného v ptimé souvislosti s danou investici
2. Cista soucasna hodnota investice (CSHI)

CSHI piedstavuje rozdil mezi souéasnou hodnotou oéekavanych vynost (diskonto-
vané cash flow) a naklady na investici. Tato ¢astka pak predstavuje Cisty ocekavany

piinos z investice.

CSHI = SHCF - IN

SHCEF ... soucasna hodnota CF v obdobi

IN....... Investi¢ni naklady celkové
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CF 4 CF, CF , n CF¢

SHCF = + t o S — S
(1+k) ' (1+k)? (1+k)" 7' (1+k)

CF, ... o¢ekavana hodnota CF v obdobi t
K ..... podnikova diskontni mira
N ..... o¢ekavana zivotnost nebo ocekdvana doba uzivani investice
IN .... Investi¢ni naklady celkové
3. Index vynosnosti (IV)

Jestlize posoudime SHCF pomérove viici celkovym vlozenym investicnim nakla-
dim (IN) ziskame tzv.index vynosnosti IV, jehoz hodnota musi byt vzdy vétsi nez 1
nebo ve vyjimecnych piipadech rovna 0. Index vynosnosti se pouziva zejména pro

pomérové porovnani riznych variantnich feseni investi¢ni akce.

SHCF

Index vynosnosti IV = ———mmeeemmeeeeev >1
IN

Vypocet navratnosti investice 95¢ lisa :

Pocet nakupovanych list: 4 ks
Pofizovaci cena 1 lisu: 12.303.510,- K¢
Pofizovaci cena celkem: 49.214.040,- K¢
1. Doba navratnosti (5)
PNI = 49.214.040,- K¢
DVI = 120.000,- K¢ (néklady na vytrZeni starych listi, nahrazenymi lisy 95)

Piirastek pracovniho kapitalu = 0,- K¢ (vyse pracovniho kapitalu se neméni)

49.334.040

Doba navratnosti = = 2,7 roku (5)

18.227.422
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2. Cista sou¢asna hodnota investice (CSHI) (6)
Roc¢ni Cash-flow = 18.227.422,- K¢
K=6%
N =20 let

IN =49.334.040,- K¢
SHCF =209.067.097,—K¢&
Vypodet &isté soucasné hodnoty investice (7):
CSHI =209.067.097—49.334.040 = 159.733.057,— K¢ %

3. Index vynosnosti (8)

209. i
Index vynosnosti = 09.067.097 = 4,25 (8)
49 .334 .040

Po provedeni vsech potiebnych vypocti bylo mozno konstatovat, ze predpokladana efek-
tivnost investice vyhovuje predepsanym standardim. Vypocitana doba navratnosti 2,7 roku
u investice jako jsou vulkaniza¢ni lisy je dostacujici a index vynosnosti 4,25 spliiuje s pie-

hledem danou podminku (IV > 1).

5.4.2 Problematika uzkého mista — Méreni uniformity plast’a

Vypoctem potiebnych kapacit provedenych v prvni fazi projektu bylo zjisténo, Ze u vyrob-
niho uzlu — Méfeni uniformity chybi vyrobni kapacita cca 17 hod/den. Vznik Gzkého mista
je opét jako v ptipad¢ velkych vulkanizacnich lis spojen s vyrobni strategii vyroby Agro.
Je tomu tak proto, ze méteni uniformity je provadéno pouze u plasth radialni konstrukce a
podil téchto vyrobki se stale zvySuje. Po analyze ztrat se ukdzalo, Ze mozny potencial zvy-
Seni kapacit u tohoto strojniho zatizeni je velmi nizky. Jiz v minulosti byla u tohoto zatize-
ni feSena problematika organizace prace (vyuzivani stiidact) a provadéni Rychlych zmén.
Ptinosy uvedenych opatieni byly tedy jiz vyCerpany a proto bylo rozhodnuto o roz§ifeni

uzkého mista prostfednictvim investic do nového zatizeni.
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5.4.2.1 RozSireni uzkéeho mista

Jako teSeni problému rozsifeni izkého mista bylo tedy zvoleno rozsifeni stavajiciho poctu
zafizeni. V databazi volného strojniho zatfizeni (jedna se o zafizeni z druhé ruky) byl vyti-
povan stroj, ktery vyhovoval technickym pozadavkiim a byl okamzité k dispozici. Problém
nastal v okamziku, kdy byla znova pfepocitana vyrobni kapacita jiz s nové nainstalovanym
strojem. Bylo zjisténo, Ze vznikne cca 8 hodin denné€ volné kapacity, kterou nebude mozno
vyuzit. Nakonec se feSeni naslo v tom, Ze byla volna kapacita nabidnuta jinému vyrobnimu
zévodu, ktery ji vyuzije pro méfeni svych vyrobki. Toto mélo velmi pozitivni vliv na vy-

sledky ekonomické analyzy projektu.

Op¢ét byl vytvoren podrobny harmonogram transferu nového zatizeni do vyroby a vzhledem

k tomu, Ze stroj byl ihned k dispozici byla celé akce realizovéana jesté do konce roku 2005.

5.4.2.2 Ekonomické vyhodnoceni ieSeni

Hodnoceni ekonomické efektivnosti feSeni bylo provadéno podle stejné metodiky jako

ptedchazejici projekt ve vyrobnim uzlu vulkanizace.

Vypocet navratnosti investice — Testor uniformity :

Pocet nakupovanych zafizeni: 1 ks
Pofrizovaci cena 1 ks zafizeni: 873.000,- K¢
Pofizovaci cena celkem: 873.000,- K¢
1. Doba navratnosti (9)
PNI = 873.000,- K¢
DVI=0,- K¢

Piirastek pracovniho kapitalu = 0,- K¢ (vyse pracovniho kapitalu se neméni)

Doba navratnosti = 873.000 = 3,2 roku )
27

2.813
2. Cista sou¢asna hodnota investice (CSHI) (10)
Ro¢ni Cash-flow =272.813,- K¢

K=6%
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N=10 let

IN = 873.000,- K&
SHCF = 2.007.924 ,— K¢ (10)
Vypocet Cisté soucasné hodnoty investice (11):
CSHI =2.007.924—873.000=1.134.924— K¢ (11)

3. Index vynosnosti (12)

Index vynosnosti = 2.007.924 _ 2,3 (12)
873.000

Stejné jako v prvnim ptipad¢ i zde byla pozadovana kritéria hodnoceni ekonomické efek-

tivnosti splnéna a feseni problému mohlo byt provedeno navrhovanym zptisobem.

5.4.3 Zhodnoceni étvrtého kroku

Mohu konstatovat, ze ve Ctvrté fazi projektu se podaiilo nadefinovat opatieni vedouci
k rozsifeni dvou zbyvajicich tuzkych mist. Re$eni byla podrobena ekonomické analyze,
ktera potvrdila jejich efektivnost. Podle mého nézoru je velmi dulezité, ze obé navrhovana
feSeni zarucuji zajiSténi kapacit i v pfipadé dalsitho zvySovani podilu vyroby radidlnich

plasta v Otrokovicich (Tab.7).

Nutnou podminkou k tomu, aby byla opatfeni G¢inna podle ocekéavani je podrzeni planova-
nych termin nabéht kapacit. Jak jsem jiz uvedl ve vyrobnim uzlu — Méfeni uniformity se
tyto chybéjici kapacity podafilo zajistit jeSté v roce 2005. Problém zistava u tenderu list
naro¢nou investi¢ni akei s pohledu finan¢niho, ale i technicko-organiza¢niho. V dobé vzni-
ku této prace je projekt ve fazi ukonceného vybérového fizeni dodavatele, ptipraveného a
schvaleného kontraktu a vyroby zafizeni. V dal§ich mésicich budou jednotlivé technologie
transferovany podle ptipraveného harmonogramu do vyrobniho zavodu a dojde k postup-
nému navySovani kapacit. Je velmi dulezité, aby nedochdzelo v prubehu akce ke zpozdo-
vani piedepsanych terminti. Kazdé zpozdéni bude mit pfimy vliv na kapacitni moznosti
vyroby, a tim na plnéni schvéaleného ro¢niho planu. Jako néstroj na sledovani a fizeni uve-

dené investi¢ni akce je pouzita aplikace MS Projekt.
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KAPACITY
(jedno-
Pocet Vyrobni krok tek/CUD) —
stroju (technologicky)/popis stroje Poiado\v,ané Vyuiit.i kapa- k?::;?tl:'
mnoz- city mnoz-
stvi/CUD [%] stvi/CUD
1,00 | Vytlacovani boc¢nic a béhounu 1 224 63,4 1 931
1,00 | Vytlaéovani bocnic, jader, pasku 3 751 69,0 5 434
Vélcovani mezigumy, vnitini
1,00 |gumy 69,8
1,00 |Rezéni nosného kordu 1 336 93,3 1 432
1,00 |Rezani naraznikového kordu 92,3
1,00 | Navijeni lan 1 180 88,4 1 334
1,00 [ Navijeni hexalan 36 19,2 190
1,66 | Konfekce diagonalni 153 96,8 159
10,32 | Konfekce radialni - |. stupen 930 92,9 1 001
10,00 | Konfekce radialni - Il. stupen 930 91,3 1 018
4,00 | Konfekce Exot - |. stupen 133 84,5 157
4,00 [Konfekce Exot - Il. stuper 133 84,5 157
16,00 | Konfekce I. stupen 1 216 91,7 1 326
14,70 [ Lis 75" 400t (normalni) 285 98,4 290
32,59 [Lis 75" 600t (zesileny) 600 99,1 605
10,00 | Lis 85" Krupp 152 96,7 155
3,00 [Lis 85" deskovy 36 98,1 37
5,00 |Lis 85" Mc Neil (Exot) 77 98,0 79
2,00 |Lis 100" 26 97,8 27
2,76 |Lis 95" Skoda 40 95,2 42
70,05 | Lisovani celkem 1 216 98,5 1 235
4,00 [Inspektomaty (vizualni kontrola) 1 214 71,6 1 696
4,00 | Méreni uniformity plastu 784 89,4 877

Tab. 7. Kapacity Agro —nové [7]

5.5 Sledovani vyvoje kapacit

Metodika principu péti krokiit TOC doporucuje v patém, poslednim kroku trvale vénovat

pozornost hlavnim omezenim vyroby. V rdmci projektu byl pracovniky primyslového in-

zenyrstvi vypracovan technicko-organizacni postup feSici uvedenou problematiku. V do-

kumentu jsou urceny zodpovédnosti v ramci vypoctu a zadavani podkladii a uvedena meto-
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dika kalkula¢nich vypoctl (Obr.14). Vystupem technicko-organizacniho postupu je list CR
(Capacity report), ktery poskytuje podrobné informace o kapacitnim profilu daného techno-
logického kroku. Jako zékladna pro vypocet je uvazovano 24 hodin = teoreticky mozna
doba chodu stroje za den. Postup zarucuje aktudlni monitoring kapacit v celém vyrobnim

zavodé a v€asnou identifikaci vznikajiciho izkého mista.

5.5.1 List CR - Capacity report
Zakladni data nutna pro vyplnéni listu CR:
o Evidované ztraty strojniho zafizeni.
o Standardni ¢asy na vyrobek nebo skupinu vyrobki.
o Mnozstvi vyrobki (jednotek/CUD).
o Pocet stroju k dispozici pro vyrobu.
List CR poskytuje nasledujici informace:
o Vyuziti kapacity daného technologického kroku (%).
o Maximalni vyrobni kapacitu (jednotka/CUD).
o Cas potiebny pro vyrobu (hod/CUD).
o Cas dostupny pro vyrobu (hod/CUD).
o Hodnota TEEP (%).
o Hodnota OEE (%).

o Volna kapacita hod/CUD.

5.5.2 Zhodnoceni patého kroku

Vypocty v listu CR jsou aktualizovany v mési¢nich intervalech, vzdy v dobé tvorby nového
vyrobniho planu. Timto je zarucena podminka funkcnosti patého kroku TOC — trvale vé-
novat pozornost hlavnim omezenim vyroby. Informace o zménach kapacit izkého mista
umoznuje véas piijmout u¢innd napravna opatieni.

Informace z listu CR Ize také pouzit pfi piipravé nebo vyhodnocovani investic¢nich projek-

tl ve vyrobnim zavodé.
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Obr. 14. Navod k vyplnéni listu CR [7]
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ZAVER
V uvodu prace jsem uvedl, Ze projekt zvySovani vykonnosti vyroby zemédélskych plasti
tesil dva hlavni tkoly. Prvnim ukolem bylo navrzeni a ptipadné zavedeni nového systému

posuzovani vyrobnich kapacit a druhym eliminace identifikovanych internich omezeni

v systému prostiednictvim principu péti kroktt TOC.

Zakladni myslenkou pii tvorbé nového systému posuzovani kapacit a identifikace omezeni
bylo vyuziti znalosti metodiky pouzivané firmou Barum Continental spol.s r.0. a jeji im-
plementace do vyrobnich systémul a planovani ve firm¢ Mitas a.s. Na zaklad¢ posouzeni
vysledktl projektu v uvedené oblasti je mozno konstatovat, ze se podafilo navrhnout funk¢-
ni systém umoznujici objektivni posouzeni pottebnych kapacit. Navrzena metodika byly
vyuzita jiz pii tvorbé planu na rok 2006 a dosavadni ptinosy jsou hodnoceny velmi pozi-
tivne.

Jak jiz bylo uvedeno, druhy ukol byl feSen za pomoci metodiky TOC. V prubéhu projektu
se prokazalo, ze uvedena metodika je pro feSeni problematiky eliminace omezeni ve vyro-
be velmi vhodna. V ptipadé¢ posouzeni vysledkti druhého ukolu neni mozno situaci hodno-
tit tak jednoznacné¢ jako v ptipad¢ feSeni prvni problematiky. Projekt navrhuje celou fadu
opatfeni k eliminaci omezeni, ale v daném okamziku nelze zcela objektivné posoudit je-
jich G¢innost. VétSina pfijatych opatfeni plisobi na systém dlouhodobé a jejich piinosy bu-
de mozno posoudit po uplynuti urcit¢ho casového useku. Dilezitd pro projekt je skutec-
nost, ze vSechna uvedena opatfeni jsou ve vyrobé Agro zavedena a jejich piinos je pribéz-

né sledovan.

Jako nejzasadnéjsi Cast projektu povazuji fazi rozsiteni omezeni vyrobnich kapacit. Zde
byly pouzity tfi riizné zptsoby feSeni dané problematiky. V ptipad¢ eliminace omezeni u
zafizeni na vyrobu textilnich naraznikd bylo upfednostnéno vyuziti volnych kapacit jiné¢ho
vyrobniho zavodu pted investici do nového zatizeni. Omezeni ve vyrobnim procesu vul-
kanizace bylo feSeno investici do novych technologii za 