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Aplikace metod zaloZenych na hledani a odstranéni
uzkych mist ve vybraném podniku

Souhrn

Diplomova prace pojednava o pokrocilych pristupech k fizeni vyroby, které se
zabyvaji optimalizaci vyrobnich procesii. V reSer$ni Casti prace jsou popsany vybrané
metody pokrocilych ptfistupti k fizeni vyroby se zaméfenim na teorii TOC, jez hleda
a odstranuje uzka mista. Nejprve je tato teorie predstavena a popsana spolu s jejimi nastroji,
které vyuziva pti hleddni uzkych mist. Poté je TOC aplikovdna ve vybraném vyrobnim
podniku, kde po nalezeni uizkych mist nasleduje pfijeti opatfeni, ktera je odstrani, a ptispéje

tak ke zvySeni vykonnosti podniku.

Kli¢ova slova: optimalizace, TOC, uzka mista, DBR, vyroba, prutok

Application of methods based on the theory of
constraints in selected enterprises

Summary

The diploma thesis deals with advanced approaches to production management,
which deals with optimization of production processes. The research part of the thesis
describes selected methods of advanced approaches to production management with a focus
on the TOC theory, which seeks and removes bottlenecks. First, this theory is introduced
and described with its tools which it uses to find bottlenecks. Thereafter, TOC is applied in
a selected manufacturing company where, after finding bottlenecks, it takes measures to

eliminate them which leads to the improvement of business performance.

Keywords: optimization, TOC, bottlenecks, DBR, production, throughput
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1 Uvod

Proces zlepSeni lze povazovat za obecné téma, a mizeme jej tak aplikovat
Vv jakémkoliv odvétvi nebo oboru, a to profesnim i soukromém. Proto nezalezi na tom, kdo
jste a co délate, proces zlepSovani lze aplikovat na cokoliv a kdekoliv.

V dnes$ni moderni dobé se nam naskytuje spousta moznosti a smérd, kterymi se
miuzeme vydat. V piipad¢ feSeni jakéhokoliv problému je zapotiebi na néj nahlizet hloubéji
a z ruznych perspektiv a snazit se o dosazeni 0 mozna nejlepsich vysledkt a stanovenych
cild, a to zvlasté tam, kde je velka konkurence. S velkym bojem konkurence se lze setkat
predevsim V podnikatelském prostiedi, které je dynamické a proménlivé.

Snahou kazdého podniku by mélo byt zlepSovani vSech procest, aby bylo dosazeno
vétsi vykonnosti, optimalizace a efektivity, vedouci k napInéni jeho cili. Podnik, ktery chce
pi1 naplnéni svych cili dosdhnout c0 mozna nejlepSich vysledkii, se musi ptizplsobit
trendim a prostiedi, v némz se nachazi. I kdyz se v soucasném podnikani zavadéji nové
technologie a vytvareji se inovace vyrobku a sluzeb, stale se 1ze setkat s nezadoucimi efekty,
které v prubéhu procesu vznikaji a brani lepsi vykonnosti, ¢imZ omezuji dosahovani
podnikovych cila.

Zvlasté vyrobni podniky se snazi hledat rizné cesty vedouci ke zlepSeni vyrobnich
procest a optimalizaci vyrobnich nakladi. Podnik, ktery se snazi uspét v konkurenénim boji,
musi znat a monitorovat procesy, jez mohou potencialné branit jeho rozvoji a zlepSeni
vykonnosti, a tim dosaZeni stanovenych cilii. Kazdy vyrobni podnik se setkava s urcitymi
uzkymi misty, ktera jsou dusledkem nezadoucich efektd, tzv. ,,UDE’s — Undesirable
effects”, a omezuji pratok vyroby. Proto je zadouci tato mista najit a odstranit, aby podnik
dosahl lepsi vykonnosti, a obstal tak mezi konkurenci. K tomu je tfeba vyuzit celou fadu
riznych metod, nastroji a opateni. V dusledku toho se lze stale cCastéji setkavat se
zavadénim urCitych metod, které jiz funguji jinde ve svété, avSak jejich implementace

V podniku mnohdy nebyva jednoducha.



2 Cil prace

2.1 Hlavni cile

Cilem diplomové prace je predstaveni pokrocilych ptistupti k fizeni vyroby s aplikaci
metod teorie omezeni v konkrétnim vyrobnim podniku. V reSerSni ¢asti budou popsany
pokrocilé ptistupy k fizeni vyroby spolu s metodami a nastroji vyuzivanymi pti identifikaci
a odstranovani tuzkych mist ve vyrobé a v dodavatelsko-odbératelskych vztazich.
V aplikacni Casti bude provedena strukturovana analyza moZnych omezeni ve vybraném
vyrobnim podniku a za vyuziti relevantnich metod navrZen fizeny proces zmén za Gcelem

odstranéni tzkych mist a zlepSeni pratoku vyrobou.

2.2 Dil¢i cile

K dil¢im cilim patfi piedstaveni pokrocilého pfistupu k fizeni vyroby spolu
S vybranymi metodami fadicimi se do S$tihlé vyroby, které jsou vyuzivany pro jeji
optimalizaci, a davaji tak procesim piidanou hodnotu ve form¢ uspory nakladt, zamezeni
plytvani a zlepSovani samotnych procest vyroby. Dale bude nasledovat zaméfeni se na
metodu TOC, jez bude podrobnéji piedstavena a popsana spolu s finanénimi metrikami,
poukazujicimi na vykonnost podniku. Nakonec budou popsiany metody a nastroje
vyuzivajici se pfi hledani a ndsledném odstranovani uzkych mist, coz vede ke zvyseni
pratoku vyroby.

Poté bude metoda aplikovana ve vyrobnim podniku, kde budou nejprve sepsany
vychozi podminky, proveden rozhovor s majiteli firmy za G¢elem hledani nezadoucich
efekti a bude nasledovat jejich sepsani. Pro hledani klicového problému bude vyuzita
metoda Thinking Processes spolu s nastroji, které metoda nabizi. Jednotlivé problémy budou
analyzovany a za pomoci injekci budou pfijaty navrhy opatfeni, jeZ problémy odstrani,

a piisp¢&ji tak ke zvySeni celkové vykonnosti podniku a tim i ke zvySeni pritoku vyrobou.



3 Metodika

Pro vybrany vyrobni podnik bude provedena strukturovana analyza zamétend na
hledani uzkych mist ve vyrob¢é a v dodavatelsko-odbératelskych vztazich. Nasledné bude
aplikovana relevantni metoda TOC (Theory of Constraints), tj. techniky postavené na
zaklad¢ logickych vazeb (tzv. Thinking Processes logiky typu ,,If...and If and If...Then...”
nebo ,,In order to... We must...”), a to za ucelem fizeni zmén vedoucich k odstranéni uzkych

mist a zlepSeni pratoku vyrobou.

3.1 Metodicky postup

Za pomoci dostupnych literarnich zdroju bude nejprve nastinén pokrocily piistup K fizeni
vyroby, a to spole¢né s piedstavenim a popsanim vybranych metod zabyvajicich se
optimalizaci vyroby. Dale bude nasledovat zaméfeni na metodu, ktera se zabyva
hodnocenim pratoku vyrobou, V niZ vznikaji nezadouci efekty vedouci k uzkym misttim,
a branici tak maximalizaci prutoku a dosazeni podnikového cile. Poté bude v praktické ¢asti
piedstaven a popsan vyrobni podnik, v némz bude nasledovat hledani tizkych mist a aplikace
teoriec omezeni a jejich nastroji. V dalsi ¢asti budou navrzena opatifeni vedouci K vyssimu
prutoku vyrobou. V posledni ¢asti bude shrnut ekonomicky ptinos navrhovaného feseni se

zaveérem.

3.2 Pouzité metody

Pro nastinéni problematiky v oblasti hledani a odstrafiovani uzkych mist byly vybrany
metody pokrocilych ptistupt k fizeni a optimalizaci vyroby a jsou pfedstaveny metody, které
patii do Stihlé vyroby a fidi podnikové procesy za ucelem zlepSeni celkového pritoku
vyrobou na principech tahu a tlaku. V diplomové praci jsou zminovany nasledujici metody:
metoda Just In Time, ktera fidi optimalizaci skladovych zasob, a tim i vazanost finan¢nich
prosttedkt, metoda MUDA, ktera minimalizuje plytvani, metoda 5SS, ptispivajici k potadku
na pracovisti, dale Kaizen, Six Sigma, pro proces neustalého zlepsovani pracovnich procesi,
s ptidanou hodnotou, kterou pfinasi Lean Six Sigma a Design for Six Sigma, a metoda TOC,
kterd je zaméfena na zvySovani pratoku vyrobou, hledani a odstranéni uzkych mist,

vznikajicich jako disledek nezadoucich efekti.



4 Soucasny stav reSené problematiky

Tato kapitola pojednava o pokrocilych ptistupech k tfizeni vyroby a metodach, které
se zabyvaji optimalizaci a pritokem vyroby. Je zde definovany obecny ptistup pokrocilého
fizeni vyroby a pfedstaveni jednotlivych metod.

Dalsi ¢ast dané kapitoly je zaméfena na metodu TOC, ktera hleda a odstranuje tizka
mista ve vyrob¢, a metody, které s touto teorii souviseji. U metody jsou postupné rozebirany
jednotlivé vrstvy, jez teorie omezeni zahrnuje a jez jsou nezbytné pro celkové nastinéni

fesené problematiky.

4.1 Pokrocilé pristupy Kk Fizeni vyroby

Pojem vyroba je proces, pii kterém dochazi k transformaci vstupnich zdroji na zdroje
vystupni, u nichZ béhem vyrobniho procesu vznika pfidand hodnota pomoci interakce
¢innosti. Ta mize byt na trhu dale prodavana zakaznikovi, bud’ jako vyrobek nebo sluzba.
K této transformaci vstupu na vystup jsou zapotiebi prvky, jako je energie, material
a informace, které rovné€z slouzi jako zpétna vazba o vyrobé a podle nichz lze provést urcité
zmény ve vyrobnim procesu a technologii. Vstupy Vv radmci vyrobniho procesu prochéazeji
spotiebou, pii které vznikaji uréité ztraty a odpad. &

Pokro¢ilym piistupem K fizeni vyroby je rozuméno piizpusobeni se modernim
trendim a zména fizeni tak, aby pfistupy vedly podnik k trvalé prosperité, a to v dlouhém
c¢asovém horizontu. U firem ptsobicich v dynamickém prostfedi se l1ze setkat s kratkym
casovym horizontem, kde se podminky méni v fadech jednotek mésictli, a to pro obdobi
krat$i nez jeden rok. DalSim aspektem pokrocilého ptistupu je efektivita vyroby, a s tim je
hlavné spojeno omezeni plytvani zdrojl, co nejlepsi vyuziti ve vyrobé¢, a to uz z diivodu
pusobeni konkurence nebo se piiblizeni cilim podniku, které mohou byt vSeobecné nebo
specifické. To znamena, Ze za nejefektivnéj$i mize byt povazovano maximalni vyuziti vSech
vstupnich zdroji pro urcity pocet vystupl pii zachovani urcité jakosti s minimalnim
plytvanim ve formé ztrat a odpadu. [

V nasledujici ¢asti kapitoly budou popsany vybrané metody, které patti do konceptu
Stihlé vyroby a jez jsou zaméteny piedev§im na optimalizaci nakladi, zlepSeni vyrobnich
procest, kvality a redukci plytvani a ztrat. Poté bude predstavena metoda TOC, ktera je

zaméfena na zvysovani pritoku vyrobou.



4.1.1 Stihla vyroba

Stihla vyroba ,.Lean Manufacturing” je dlouho se utvafejici koncept piistupu,
¢innosti a metod, ktery se postupné vyvinul a vzesel z navaznosti hromadné pasové vyroby.
Ta byla zabéhnuta piedevsim v USA, avSak koncept $tihlé vyroby se zrodil v japonské
automobilce Toyota, kdy se zac¢al vyuzivat princip kratSich intervalti v ramci setizeni linky,
doslo k poklesu nakladt na soucastky, které zacaly byt potfizovany v menSich davkach, a tim
i poklesu naklada na skladovani. Zaroven bylo mozné okamzité zajistit chybu, a tak nastalo
zvyseni kvality a snizeni nakladi na opravy. Tento pfistup spolu s dal§imi zménami vedl ke
sladéni vyroby. Byla zavedena mySlenka uspotfadani doddvek, nastavena spoluprace
s dodavateli tak, aby potiebny tok materialu, komponent a soucastek, ptichazel v potiebny
Cas, a tim mohlo dojit k poklesu vlastnich zasob. Zmény pfistupu stoji za vytvarenim tymd,
naroki na odpovédnost a kvalifikaci. (]

Na koncept stihlé vyroby lze nahlizet jako na pokrocily ptistup fizeni, ktery ma diky
svym metodam pozitivni dopad nejen na spole¢nost, ale také na kone¢nou vyrobu nebo
sluzbu poskytovanou zakaznikim. Je zaméfena na optimalizaci vyrobnich procest,
vedoucich ke zlepSeni a optimalizaci nakladd, diky snizovani vyrobnich zasob, a to
nedokoncené i rozpracované vyroby. Vede ke zvySeni kvality, odstranéni nebo optimalizaci
plytvani, které nikdy nezvysSuje hodnotu, ale pouze naklady, a tim rozvijeni jedinecného
pristupu k podnikéni, ktery dokaze pruzné reagovat na poptavky a pozadavky zakazniki.
Rizeni §tihlé vyroby je decentralizované, ptisobi zde pracovni tymy, které jsou flexibilni, pfi
malé hloubce vyroby, tj. kde na sebe navazuje nizky pocet vyrobnich stupiid. Pracovnici
maji vysokou zodpovédnost za pribeh a kvalitu vyroby, pti zjiSténi jakychkoliv neshod maji
opravnéni vyrobu pierusit, aby nedoslo k dal§imu nezadoucimu procesu, ktery by ovlivnil
vyslednou kvalitu. Princip planovani tahem (PULL) znamena, Zze vyroba je plnéna dle
pozadavki a odpovédnost pfipada na kazdého pracovnika v ur¢itém vyrobnim stupni, ktery
je odpovédny za zajisténi pozadavkl vyrobnich stupiil, jeZ na sebe navazuji. Dalsi vyrobni
stupen je tak v internim pojeti pro stupen ptedchozi zakaznikem a vSechny jeho pozadavky
musi byt uspokojeny. Diky systému PULL byvaji disledkem kratsi priitbézné doby vyroby
a pokles meziopera¢nich zasob, které jsou hlavni pfednosti planovani a fizeni vyroby, nejsou
protlacovany tlakem (PUSH) a neomezuji rozpracované mnozstvi vyroby. Lze se setkat

I S podporou informacnich systému, jako je napt. metoda MRP | a MRP I, které diky



planovani mohou predikovat objednavky, a tim optimalizovat zasoby, pracovni silu, a tak

snizit celkovou vazanost obéznych prostiedkd. 34

Obr. 1 Zakladni znaky §tihlé vyroby
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Zdroj: https://www.indiamart.com/proddetail/lean-manufacturing-6064287412.html

4.1.2 Justintime (JIT)

Metoda byla vytvotfena pro zlepSeni fizeni a planovani vyroby. Uplatnéni nasla jiz
pocatkem a v prubéhu sedmdesatych let v Japonsku, USA a v zapadni Evropé. Jedna se
0 logicky fetézec — zédkaznik — vyrobce — dodavatel. Zédkladem metody bylo vyrabét pouze
tolik, kolik je potfeba, v potfebné kvalité, za nezbytné potfebného ¢asu, kdy je predstavovan
princip tahu (PULL), jak je patrné na obr. 2. Metoda MRP Il (planovani vyrobnich zdroji)
je ve vztahu k JIT oznacovana jako tzv. systém tlaku (PUSH), kdy je material ,,tlacen* do
vyroby, aby byly vyuzity vS§echny zdroje. JIT je metodou, ktera tidi plynulost toku materialu
tak, aby se dostal ,,pravé v¢as* k zakaznikovi. Plynulosti jsou tedy redukovany ¢asy prubéhu
vyroby a ptipadné prostoje, jez by mohly ptipadné vzniknout. JIT musi vychazet jak
z vyrobni, tak iz celkové strategie firmy, Snimiz musi byt v souladu. Hlavnimi ptinosy
mohou byt:

e mensi skladové zasoby a nedokoncena vyroba,

e zvySend kvalita,



e vys8i vyuziti vyrobnich zdroji a produktivita,

e snizeni rezijnich nakladi a redukce skladovacich prostor.
Spolu s pozitivnimi ptinosy Se objevuji | negativni aspekty popisované metody, které mohou
vyplynout z pozadavkil na vyrobu s minimalnimi zasobami a jeji plynulost. Mize naptiklad
dojit k situaci, kdy se zhor$i podminky pro zadkazniky a firma je nucena omezit
subdodavatele, nebo se naopak firma s mnoha dodavateli muze stat na dodavatelich zcela
zéavisla. Dalsi nevyhodou je naro¢nost zavedeni metody JIT, kterd vyZaduje zna¢né naklady,
ale pfinosy se mohou dostavit az po né¢jakém Case. Metoda JIT ma vysoké naroky také na
dopravu, ktera mize mit navic diky vyuziti flexibility dodani zasob negativni vliv na

piirodu. &4

Obr. 2 Rizeni vyroby na principech tlaku (push) a tahu (pull)

Push princip Fizeni vyroby

Pull princip Fizeni vyroby
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Zdroj: KAVKA M., MIMRA M.: Rizeni a organizace vyrobnich procesii. Interni studijni text. CZU v Praze,
Technicka fakulta, Praha, 2019

4.1.3 MUDA

Metoda MUDA je postavena na principu prubézného odstraniovani plytvani a ztrat,
které nepfinaseji zadnou dalsi ptidanou hodnotu pro koneény vyrobek nebo sluzbu, ale pouze
Ji zatézuji zbyte¢nymi naklady, jez se tykaji:

e Zmetkovitosti, ktera muze byt povazovana za jeden z nejvétSich zdroju

plytvani, a vytvaii tak vice zbyte¢nych nékladu.



e Zbyte¢na vyroba vice produkti na sklad, nez je pozadovano, a s tim
I souvisejici vazani finan¢nich prostiedku, které nepiinasi zadnou ptidanou
hodnotu.

e Neefektivni vyuziti casu pracovniki a strojniho zafizeni.

e Komplikovana a bezvysledna manipulace bez dalsiho uzitku, coz vede ke
vzniku vedlejsich nakladd na dopravu.

e Operace, které zvySuji naklady, ale neptfidavaji hodnotu, tim padem jsou
zbyte¢né (napi. opakované piepocitavani poctu kustu ve vyrobni davce).

e Pofizeni vice zasob, nez je aktualné potieba dle pozadavki, a tim i vazani
finan¢nich prostiedki, které neptinasi dalsi penize.

e Skladovani polotovart, které nejsou momentalné potieba, a tim se zpomaluje
vyroba a narusta tak manipulace.

e Nedodrzeni pofadku na pracovisti, a snizovani tak produktivity prace. !

e Zbytecné pohyby, jez zplsobuji ztratu Casu, a pokud jsou i namahavé, tak
i ztratu Gsili. To miize vést K urazu nebo zmetkovitosti.[t%

Metodu Ize aplikovat pii tvorbé opatieni u vyuziti maximalniho omezeni, které
nastava v TOC. Aplikuje se v metodé 5 krokd.

S metodou MUDA se casto vyskytuje metoda MURI, ktera se zaméfuje na
pietézovani pracovniku a stroji, a pak dale MURA, jeZ se soustfedi na nevhodné vyuziti
strojil. Z toho pak vznika u¢inny nastroj 3Mu. B4 Tento koncept je predeviim vyuzivany

v automobilce Toyota. (6"

4.1.4 5S

Metoda 5S se da oznacit jako tzv. §tihlé pracovisté, ,Lean Layout®, které vychazi
Z japonského pojeti pro Cisté a uspotadané pracovisté. Vede ke zlepSeni procest a vétsi
vykonnosti na pracovisti, k cemuz pfispivaji predev§im samotni zaméstnanci svym
ptistupem. Tento proces zlepSeni vede ke snizeni nakladli a vytvari bezpecné pracoviste.
Cilem metody je eliminovat ztraty a chyby, vznikajici v pribéhu pracovniho procesu,
a docilit tak minimalniho potiebného ¢asu a pohybu. Jde piedevs§im o pouziti nespravného
nastroje, hledani vhodného materialu, ptedavani nastrojii nebo neuspotadanost pracovnich

podkladi. Nazvy jednotlivych krokt, vychazejici z japonstiny, spojuje pocatecni pismeno S.



V dal8ich jazycich se jedna napt. o: 5S v anglickém jazyce, 5A v némeckém jazyce a 5U

v Ceském jazyce, jak je tomu uvedeno na obr 3.

Seiri (Sort) — odstranéni nepotiebného materialu a predmétii z pracovisté.
Seiton (Set in Order) — Potadek a uspotadanost na pracovisti.

Seiso (Shine) — Cistota a uklizené pracovists.

Seiketsu (Standardize) — Ptehlednost a funkénost dle standardu.

Shitsuke (Sustain) — Systematické udrzovani nalezitych navyka. 1071
Obr. 3 Japonsko-ceska verze 5S

5.Shitsuke
: (upeviovat a zlepSovat)
4 Seiketsu 1.Seiri

(urcit pravidla) ~_ (utridit)

3.Seiso -
(udrzovat potadek) 2.Seiton
(usporadat)

Zdroj: BAUER, M., a kol, 2012.

4.1.5 Kaizen

Vyraz Kaizen pochazi ze dvou slov a to Kai (zména) a Zen (dobry, lepsi). Z toho

vychazi proces zmény k lep§imu, ktery pracuje na bazi tzv. Demingova modelu PDCA

(obr. 4). Jedna se o stale se opakujici cyklus sloZzeny ze étyf ¢asti: Plan — Planuj, Do — D¢le;j,

Check — Zkontroluj, Act — Jednej. K tomuto okruhu se vztahuje jesté podokruh, kterym se

zabyva segment Do — Délej, a to sice Problem finding — Hledani problému, Displej —

Zobrazeni problému, Clear — Vyfe§/zru§ problém, Acknowladge — Potvrd’/odsouhlas

vyfeseni. V zasad¢ se jedna o zménu pfistupu k pracovnikim a délbé prace, kdy se na

pocatku zacaly tvotfit montaZzni tymy a jednotlivi pracovnici tymu byli nové schopni piebirat

¢innosti a navzajem se zastoupit. Jedna se tedy 0 zasah vychazejici z aktivit lidi, které jsou



zalozeny na zasadach vysoké pracovni mordalky, tymového duchu, rozvijeni svych

dovednosti a osvojovani novych, osobni disciplina a navrhy na zlepseni. (10111

Obr. 4 Schéma znazornéni Demingova modelu PDC

Zdroj: KAVKA M., MIMRA M. Rizeni a organizace vyrobnich procesii. Interni studijni text. CZU v Praze,
Technicka fakulta, Praha, 2019

4.1.6 Six Sigma — Lean Six Sigma — Design for Six Sigma

Filozofii Six Sigma lze chapat jako (1) souhrnny koncept, ktery je zaloZen na
neustalém zlepSovani vyrobnich procest a vyrobkt, nebo jako (2) piistup, ktery zvysuje
kvalitu vyroby a vyrobki nebo (3) pozadovanou miru kvality vyroby. [l

Pro dosazeni pozadované urovné kvality je tfeba klast diraz na vzdélavani a uceni
lidi jako podporu ke zlepSeni pracovnich procesu. Ptistup Six Sigmy je zaloZen na principu
zdokonalovani za pomoci aktivity lidi, v ramci kter¢ho je vyuzivano dokonalejSiho modelu
PDCA, jez je zalozen na principu fungovani cyklu DMAIC (obr. 5) a je rozvrzen V téchto
krocich:

e Define — Evidence v informa¢nim systému o kvalité vyrobku, z niz Ize zjistit
zdroje pficin.

e Measure — shromazdovani méfitelnych ukazatelti, vstupi a vad s jejich
vyhodnocenim a popsanim konkrétniho problému.

e Analyze — pomoci statistickych a analytickych nastroji (napt. Paretova
analyza, Ishikawlv diagram, korela¢ni diagram), ur¢ovani hlavnich pficin
problémi a jejich vad. Na zéklad¢ tohoto seskupeni problémil a vad by mély

byt nalezeny piiCiny a mozna feseni. Je nezbytné proskoleni pracovniki, kteti

10



se zabyvaji realizaci Six Sigmy na ruzné certifikace, a to ve tfech stupnich na
Yellow Belt — zakladni proskoleni.
Green Belt — dovednost pouziti nastrojii na sbér dat a analyza procesd.
Black Belt — jde o mezinarodni certifikat s vyss§im stupném proskoleni nez
u ptedchoziho certifikatu.

e Improve — nalézt a implementovat feseni, které odstrani problém.

e Control — zavést zlepSujici opatieni do standardu, s trvalym udrzenim tohoto
stavu. [

Six Sigma vychazi zkritéria méteni podle DPMO (Defects Per Milion
Opportunities), jak uvadi Ketkovsky a Valsa (2012):

., Primarnim cilem metody Six Sigma je dosazeni kvality vyroby 99,9997 %, tedy

maximalné 34 vadnych vyrobkii na deset milionii vyrobenych kusii 1]

Z toho je ziejmé, ze k dosazeni téchto vysledki je tfeba vyuziti vSech slozek firmy
a maximalniho dusevniho potencidlu u vSech pracovnik s cilem zvysSeni produktivity
vyroby, redukce rozpracované¢ vyroby, predchazeni zvySeni ndkladii vznikem neshod,
reklamaci a ztrat, avSak je potieba efektivné vyuzivat dostupné zdroje firmy a monitorovat

procesy, které je tieba nadéle zlep$ovat, a maximalizovat tak zisk firmy. [l

Obr. 5 Cyklus DMAIC

DEFINE
Definuj

£

60

Zdroj: KAVKA M., MIMRA M. Rizeni a organizace vyrobnich procesii. Interni studijni text. CZU v Praze,
Technickd fakulta, Praha, 2019
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Lean Six Sigma

Jedna se o metodologii Six Sigma, ktera spolu se $tihlou vyrobou dava dohromady
tzv. Lean Six Sigma. Jestlize je Lean zamétena na princip zlepSovani na bazi cyklu PDCA,
tak Six Sigma je soustfedéna na zlepSovani aktivit a odstraniovani variability v procesech
cyklu DMAIC. Jde tedy o synergii procest, jez je zaméfena na procesy zlepSovani, jak je
tomu v cyklech PDCA a DMAIC. Vysledkem je tak vyssi vykonnost procest diky vyuziti
jejich jednotlivych vyhod komplexniho pfistupu. Vyuzitim Lean a Six Sigma dochazi
komplexné k procesnimu zlepSeni, které mize byt zavrSeno aplikaci Design for Six

Sigma. 28l

Design for Six Sigma

V ramci této metody je snahou vyrobek navrhnout tak, aby pfi jeho pouziti a vyrobé
nedochazelo k neshodam a vadam, a tak nevznikaly dalsi naklady. Tim lze predchazet
nutnosti do vyrobku dodatecné investovat, jako by tomu bylo v ptipad¢ investic vzniklych
nedostate¢nym vyvojem ¢i nakladt na reklamace. PouZitou metodikou je DMADYV (obr. 6),
slouzici k zavedeni zcela nového navrhu do jiz existujiciho procesu nebo sluzby. Poc¢ate¢ni
pismena jsou tvotfena zkratkou: Define (definovat), Measure (méfit), Analysy (analyzovat),
Design (navrh), Verify (ovéfeni). Jedna se o rozsifeni metodiky DMAIC.

e Design — dochazi k vyhodnoceni a navrhu optimalniho konceptu kone¢ného
procesu nebo produktu, ktery je odpovidajici pro pozadavky zakaznikt.

e Verify — jedna se o ovéfeni spravného postupu, ktery byl navrzen. Nejdiive
se ovefuje prvni vyrobend série, ktera se vyhodnoti a poptipad¢ upravi. Poté

se zapravi do b&Zného provozu spolu s nové zpracovanou dokumentaci. &I
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Obr. 6 Cyklus DMADV

DMADV cyklus

" DEFINE ™/

Zdroj: KAVKA M., MIMRA M. Rizeni a organizace vyrobnich procesii. Interni studijni text. CZU v Praze,
Technicka fakulta, Praha, 2019

4.2 Teorie omezeni (TOC)

Metoda TOC (Theory of Constraints) je zaloZzena na hledani a odstranéni tuzkého
mista. Pojeti této metody je, Ze jak silny je nejslabsi ¢lanek v daném fetézu, tak silny je fetcz.
V praxi to znamena, ze priuchodnost izkym mistem urcuje celkovou priuchodnost podniku
aomezeni je to, co brani dosazeni cile, kterym jsou podle teorie omezeni penize.
Konstatovani TOC spociva v tom, ze vzdy existuje v systému jako celku néjaké omezeni
(obr. 7), které brani dal$imu rustu, a snahou je toto tizké misto najit a za pomoci metod, které
TOC nabizi, ho odstranit. Tim se zvysi jeho prichodnost spolu s celkovou prichodnosti

podniku. Jedna se o stale se opakujici proces, ktery nikdy nekonc¢i.

Obr. 7 Princip systému TOC (Pracovisté P1 az Pn)

TOC Iq— Predikce nebo objednavka
f Y

z —=>[r I:.'>':> —>[en

Tah « » Tlak

Zdroj: KAVKA M., MIMRA M.: Rizeni a organizace vyrobnich procesii. Interni studijni text. CZU v Praze,
Technicka fakulta, Praha, 2019
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Hlavnimi metodami TOC jsou principy zlepSeni, jako Sokratova metoda, Princip péti
krokt (Five Focusing Steps), metoda DBR (Drum Buffer Rope) a Princip pfi¢iny a nasledk,

do kterého patii strom sou¢asné a budouci reality, strom piedpokladii a strom prechodu. I

4.2.1 Vznik a predstaveni TOC

Metoda TOC ma kotfeny v minulém stoleti, kdy ji poprvé piedstavil izraelsky fyzik
Eliyahu Moshe Goldratt, ktery se tak dostal do podvédomi v oblasti organizace a fizeni
vyroby. Tato teorie byla vyvinuta pro ucely managementu. Jedna se predevSim o zlepSeni
vykonnosti procest uvnitt podniku jako celku, které zahrnuje zménu mysleni a lepsiho
poznani vnitinich procest pro vytvoteni lepsi konkurenceschopnosti v globalnim méfitku.
Nejprve byl Dr. Goldratt u zrodu softwarového systému OPT (Optimalized Production
Technology), vyvinutého v 70. letech minulého stoleti. Byl prvnim softwarem, ktery
planoval kapacitu ve vyrobé neboli prichodnost materialu vyrobou. Jednalo se tedy o novou
vyrobni filosofii a zlepSeni organizace vyroby s ptesnéjSim planovanim. Myslenka koncepce
OPT stoji na pruchodnosti materidlu vyrobnim systémem, kdy celkovou vykonnost urcuji
uzka pracoviste, tzv. ,,uzka hrdla“ neboli ,,bottlenecks, ktera je tfeba odstranit, a zvysit tak
priichodnost. 21

Poté v navaznosti na rozsiteni koncepce OPT byla metoda TOC poprvé predstavena
v psané formé v roce 1984, kdy se nejednalo o zadny uCebni text, ale o knihu psanou ve
form¢ romanu s nazvem ,,Cil* (,,The Goal®). Kniha se stala velmi uspéSnym bestsellerem
a priruckou mnoha manazera. V knize je vypraveén piibéh z prosttedi vyrobniho zavodu, ve
kterém se vyrobni podnik nachdzi v nesnazich a po aplikaci teorie omezeni se podnik stane
zase konkurenceschopnym, a ukaZe tak zékladni principy pouziti metody. Dosud byla OPT
spojovana s vyrobou, kdy se pii jeji aplikaci zacaly vyskytovat dalsi problémy V jinych
odvétvich. To Goldratta pfimélo k myslence rozsitit metodu do jinych odvétvi, nez je pouze
vyroba. V navaznosti na tuto knihu byla v roce 1994 publikovana kniha ,,Cil II* (,,It’s not
Luck®), ve které je teorie omezeni zaméfena na oblasti marketingu, prodeje, fizeni zasob
a feseni konflikt. Pti feSeni problému je vyuzita metoda logického mysleni ,,Thinking
Processes a je zde ukazka pouziti tzv. ,Mafia Offer, neboli nabidky, kterd se neodmité
a ktera je zaméfena na oblast prodeje, v niz je nabidka pfizpiisobena tak, aby se vyplatila
a diky své vyhodnosti pro kupujiciho nebyla odmitnuta. V dalsi knize nazvané ,Kriticky

fetézec* neboli ,,Critical Chain“ se TOC zabyva projektovym fizenim, [ 141
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4.2.2 Metriky méreni podnikového cile dle TOC

Zakladnimi finan¢nimi metrikami (obr. 8), kterymi se TOC zabyva a podle kterych
se hodnoti vykonnost podniku a jeho piibliZzeni se ke stanovenému cili, jsou:

e Pritok — Throughput (T): jednd se o penize, které se dostavaji do podniku
formou prodaného zbozi ¢i sluzby, tyto penize jsou pak ponizeny o celkové
variabilni naklady.

e Investice do zasob — Inventory (I): vSechny penize investované do zbozi, které
je zamysleno prodat.

e Provozni naklady — Operating Expense (OE): penize vynaloZené na pifeménu

zasob ve finalni vyrobky nebo sluzby. [

Obr. 8 Zakladni ukazatele podniku dle TOC

Y

investice prutok

> s>

provozni naklady

Zdroj: BASL, J. akol., 2003

4.2.3 Pritok — Throughput (T)

Z pohledu TOC miize pojem prutok (rPU) nabyvat dvou vyznami. V prvnim piipadé
se jedna o penize, které se nachdzeji v podniku ve forme prodaného zboZzi nebo sluzby a jsou
ponizeny o celkové variabilni nédklady. Jedna se také o ¢ast, kde cena vyrobku nebo sluzby
ponizend o variabilni naklady, pfispivd na pokryti provoznich nédkladi (OE) spojenych
s realizaci vyrobkl nebo sluzby, tzv. fixnich nékladii (vztah 1 a 2). Z toho vyplyva, Ze ¢im
situace pro podnik lep$i. Druhym vyznamem je zaméfeni v uzkém misté na rychlost

generovani penéz, tj. jakd je mira p¥irtistku penéz za uréity ¢as. 23

rPU = YY_,rPU, => max. 1)
rPU — celkovy piispévek na tthradu [Ké&/rok nebo obdobi]
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rPUy— piispévek na tthradu x-tého vyrobku nebo sluzby [K&/rok nebo obdobi]

rPU, =1V, —TrNv, 2

rVx —ro¢ni vynosy x-tého vyrobku nebo sluzby [K¢&/rok nebo obdobi]
rNvx — roéni néklady variabilniho X-tého vyrobku nebo sluzby [K&/rok nebo obdobi] Bl

4.2.4 Investice — Inventory (1)

Jedna se o ndkup vSeho potiebného pro vyrobu vyrobku nebo poskytnuti sluzby za
ucelem prodeje, tzv. investice do zasob. Jde v podstaté o zasoby, které jsou vazany v podniku
a které Ize rozlisit na planované a neplanované. Pokud neni odbyt vétsi, nez bylo ptivodné
planovano, zasoby zlistanou a hromadi se, vznikne tzv. nepldnovana investice. Zasoby by
mély spis klesat, a tim lze tento stav oznacit za nezddouci, protoze dle TOC je idealni, pokud
se zvySuje pritok a zasoby s provoznimi naklady se snizuji. Lze se tedy pii investicnim
rozhodovani pozastavit nad dvéma dileZitymi vécmi, a to ziskem pfed zdanénim (Net Profit
— NP) a navratnosti investice (Return on Investment — ROI). Tyto vztahy (3 a 4) 1ze vyjadfit
jako: Bl

NP =T —OF ©)

T—-OE

: (4)

T — Thoughput — pritok [Ké&/rok nebo obdobi]

ROI =

OE - Operating Expense — provozni naklady [Ké&/rok nebo obdobi]
I — Inventory — Investice [K&/rok nebo obdobi] [}

4.2.5 Provozni naklady — Operating Expense (OE)

Provozni naklady jsou takové naklady, které jsou vynaloZené na pfeménu zasob az
K finalnim produktim, a vytvareji tak pritok. Do provoznich nakladd lze zahrnout napt.

mzdy, energie, ndklady spojené s pronijmem budov a strojii, jednd se o tzv. fixni

naklady. 2
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Obr. 9 Dilezitost metrik pti dosahovani cile dle TOC

Tt I+ OE!}

Maximize Minimize Minimize

T ! OE
LS B
N

(Without degrading T)

Zdroj: DETTMER, H. WILLIAM, 1997

., Rozhodujici ve vyrobé je optimalizace pritoku, nikoliv kapacity (nevyuzita kapacita
nemusi byt ztrdtou systému), tj. je treba neustdle vyrovndvat pritok, a ne kapacity”

KAVKA, M., MIMRA, M., 2019

4.2.6 Podnikova omezeni

Jak jiz bylo feceno, vykonnost podniku dle TOC je métfena podle finan¢nich metrik,
které se skladaji ze tti hlavnich ukazateld. Z vySe uvedeného vyplyva, Zze snahou podniku
pro dosazeni cile by meéla byt maximalizace pratoku, avSak minimalizace investic
a provoznich nakladu, jak je mozné vidét na obr. 9.

Jelikoz cilem podniku dle TOC je vyd€lavani penéz, je zapotiebi se zaméfit na pratok
a jeho omezeni neboli to, co brani pratok maximalizovat.

Podnik jako celek je sloZen z né€kolika procest, na néz je dle teorie nutné nahlizet
jako na fetézec, ktery je slozen z dil¢ich procesu a je tak silny, jak nejslabsi je jeho ¢lanek
(obr. 11). To znamena, Ze pokud je n€ktery z dil¢ich procesti vykonnéjsi nez ostatni, nema
to rozhodujici vliv na systém jako celek, ale vykonnost je urovana prave tim nejslabsim
¢lankem, pfi¢emz se tento ¢lanek nazyva uzkym mistem (neboli omezenim) a uréuje velikost

pratoku (obr. 10). 23
,, Ve skutecnosti nemate na vyber — bud’ ridite uzka mista vy, nebo ona 7idi vas. Uzkd
mista urcuji vystup systému, bez ohledu na to, zda jsou identifikovana a rizend, nebo nikoliv”

Noreen, Smith, Mackey, BASL, J. a kol., 2003
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Obr. 10 Uzké misto uréujici pritok vyrobou

[ [~

[ ) ) )

uzké misto

Zdroj: BASL, J. a kol., 2003

., Hodina ztracend v uzkém misté je hodina nenahraditelné ztracenad v celém systéemu”

KAVKA, M., MIMRA, M., 2019

., Hodina ziskana mimo uzké misto nezvysuje priitok systémem, a nema tudiz smysl“

KAVKA, M., MIMRA, M., 2019

Pokud bychom tedy pisobili na fetéz stale vétsi silou, nakonec by se pietrhl v misté
nejslabsiho Clanku, ktery urcuje celkovou pevnost fetézce. Jak se uvadi v knize ,,Cil“ (,,The
Goal®), pojem uzkého mista lze nahradit vyrazem ,,uzké hrdlo” neboli ,,Bottleneck”, které
Si Ize piedstavit jako hrdlo od lahve, a tedy urcuje jeho pritok. Z toho vyplyva, Ze jakékoliv
posileni v jiném neZ tizkém misté nepomiize zachranit systém jako celek, ale fetéz se vzdy

pietrhne v jeho nejslabsim ¢lanku. [

Obr. 11 Pojeti systému jako fetézu dle TOC

Where is the
weakest link?
(constraint)

Zdroj: DETTMER, H. WILLIAM, 1997
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Samotné omezeni lze rozdélit podle dvou zakladnich kritérii, a to omezeni, kdy
vyrobni faktor neni k dispozici, tj. fyzické omezeni. Dal§i omezeni je procedurdlni, to
nastava, pokud podnik ma danou kapacitu, ale brani mu nedostate¢né znalosti nebo nechce
délat danou ¢innost. Dale dle typologie Ize omezeni rozd¢lit na:

Podnikova omezeni Ize rozd¢lit na fyzicka a nefyzicka.

V ramci fyzickych neboli hmotnych omezeni jsou pozadavky na vyrobu vétsi nezli
vyrobni kapacita (strojni zafizeni, nedostatecny pocet pracovnikit).

Nefyzicka neboli nehmotna omezeni, ktera mohou zplsobovat pracovnici, a to
nedostatecnou znalosti nebo odbornosti pii feseni problémi, popt. vztahy na pracovisti. Déle
Mmanazerska omezeni, kdy jsou Spatné nastavené pracovni procesy, hospodareni,
nedostate¢na motivace zaméstnancu.

Trzni omezeni, kterd jsou v marketingu spojend s prodejem a distribuci. Nachazi se
zde ve€tsi kapacita pro vyrobu, nezli je samotny odbyt. To muze byt zapti¢inéno cenovou
konkurenci nebo obtiznéj$im ziskavanim novych zakaznika.
opozdéné nebo neuplné dodavky, nedostatecna kvalita, nedostatky v oblasti marketingového
nakupu a v organizaci pii zajisténi dodavek. Dale se jedna také o interni omezeni v podniku
zpusobené nedostatkem materialu. 231

Omezeni zpusobena chovanim lidi lze rozdélit do péti vrstev odporu. Pii jejich
odstranéni Ize vyuzit metodu TOC — ThP (Thinking Processes). Tato omezeni mohou byt
majici vliv na prodej nabizenych vyrobkl a sluzeb, samotnymi pracovniky ve vyrobé
poskytujicimi odlisnou obtiznost své prace, dodavateli dodavajicimi potfebny material
K vyrobé, tak i zdkazniky, ktefi svym chovanim a ménicimi se pozadavky ovliviuji trh.

Prvni vrstvu odporu lIze nazvat ,,nedohoda o problému”, tzn., Ze manazeti nemusi
vzdy pochopit podstatu zmén stejné¢ jako dodavatel zavaznost smluvenych dodavek.
U zékaznikil se lze setkat s ¢astou zménou pozadavki na posledni chvili a pracovnikiim
z vyroby miiZze chybét dostatecné zacviceni. Tuto vrstvu by §lo odstranit vétsi piipravou lidi
a vyty¢enim spole¢nych cila.

Druhou vrstvu odporu Ize nazvat ,,nesouhlas se zpiisobem FeSeni”, kdy ve zptisobu
navrhované zmény muize dochazet k vyhradam a neduvéte, ze problém bude odstranén

a pfinese zmény k lepSimu. Vrstvu lze odstranit vétsi piipravou pracovnikill, vysvétlit jim
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podstatu aplikovanych ptistupt, poucit o jejich spravnosti a v rdmei feseni je vést k vétsimu
zaméfeni na detail.

Tteti vrstvu odporu lze nazvat ,,namitky k ucinnosti zpiisobu ieSeni”, Ktera spociva
v nesouhlasu zacastnénych lidi s tim, ze navrhované feseni situace by mohlo byt pfinosem
vedoucim ke zlepseni, a nikoliv ke zhorSeni. K odstranéni této vrstvy je potieba detailni
rozebrani daného feseni a hledani divodiu vedoucich k opodstatnéni jeho spravnosti. Lze
aplikovat FRT s namitkami vSech zGc¢astnénych stran.

Ctvrtou vrstvu lze nazvat ,,i‘eSeni s sebou piinese i neiddouci ndsledky”. Zde
dochazi k souhlasu s navrhem feseni, av§ak dochazi i k vyhradam a namitkam. Je prostor
pro jejich odstranéni a aplikaci nastroje CRT — EC — FRT.

Patou vrstvu odporu lIze nazvat ,, Poukazovani na piekazky, které mohou realizaci
FeSeni zmaiit nebo poskodit”. U tohoto omezeni se vyskytuje souhlas navrhovanych zmén
a pracovnici se aktivné zapojuji, ale soucasné se rozsituji pochybnosti ohledné spoluprace
s ostatnimi a vzniku potencialnich piekazek. Odstranéni tohoto omezeni lze provést pomoci

v$ech nastrojii TOC-ThP, kterymi jsou CRT —EC — FRT —PRT —TT. [

4.2.7 Rizeni procesu zmén a zikladni konflikt

K fizeni procesu zmén dochazi za ucelem zlepSeni podnikovych procesi, a tedy
dosahovani stanovenych cili. Zmény byvaji vyvolany pfedevsim trznim prostiedim. Mohou
nastat v ramci provozu, jako je zména technologii, dil¢ich procest nebo zmény v pribéhu
fizeni projektu. Zmény mohou byt bud’ provozni, které se objevuji v priab&éhu vyroby a jsou
vyvolany situaci na trhu, nebo rozvojové, s nimiz se Ize setkat pii implementaci inova¢nich
strategii ve strategickém fizeni. Pfistup zmény muize probihat bud’ radikalné a rychle,
predevsim u technické inovace, nebo postupné malymi kriicky, které ptispivaji ke zlepSeni

systému jako celku, nebo kombinaci téchto piistupd. !

,,Zména neni nutna, preziti neni povinné “

E. Deming, BAUER, M., a kol, 2012

Zavadéni novych technologii, inovaci vyrobki a sluzeb vyvolava v podniku urcité
zmeny a s tim ptichazeji i nové pristupy k jeho fizeni. Mezi nejcastéjsi zmény patii zavadeéni
informac¢nich a komunika¢nich technologii a zavadéni podnikovych systémt oznacovanych

jako IS/ICT. Tyto technologie vsak nemusi vzdy vést k uspokojivym vysledkim.
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Jako priklad 1ze uvést integrovany podnikovy informacniho systému ERP (Enterprise
Resource Planning) v ramci které se lze setkat s rozporuplnymi nazory. Stavy zasob se
nezmensily, pribézna doba vyroby se vyrazné nezkratila nebo implementace systému
neposilila pozici na trhu. Proti t€émto ndzorim stoji i nazory pozitivni, které hodnoti
implementaci jako nezbytnou k udrzeni kroku s konkurenci, zmenseni vyrobnich komplikaci
nebo lIze investici povazovat jako dlouhodobou, vedouci ke zméné v podnikové kultufe. Zde
byl uveden pouze priklad zavedeni systému ERP, ktery mlize posunout podnik blize ke
zlepSeni a k pokrogilému piistupu. @

Z pohledu TOC zékladni konflikt nastava pii procesu vydelavani penéz, kterého by
mél dosahovat kazdy prosperujici podnik. Podnik, ktery chce byt prosperujici a Gspésny,
musi snizovat naklady a nevynakladat investice. Na stran¢ druhé, aby obstal v konkurenci
a dosahoval velkého pratoku, mél by investovat do vyvoje a inovaci. To ale vede ke
zvySovani vydaju, a timto se tak podnik pfi fizeni dostava do zakladniho konfliktu, ktery
popisuje obr. 12. 23
Mimo zékladni konflikt mohou pfi fizeni v podniku nastat i jiné konflikty, jez se odliSuji
podle svého zaméfeni a odvétvi, a to napt. v dodavatelskych vztazich, marketingu, prodeji

a distribuci. [

Obr. 12 Zakladni konflikt pfi fizeni podniku

- Ridit s cilem
Dosahovat nizkych 3 miAimalizagat

nakladu naklady

Byt prosperujici
podnik
1 Ridit s cilem
Dosahovat velkého e

i — minimalizovat

prutoku oriitok

Zdroj: BASL, J. a kol., 2003
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Ze schématu je patrné, ze pokud chce byt podnik prosperujici, mél by dosahovat
nizkych néakladd, ale zaroven i velkého prutoku. To znamena, ze K fizeni podniku dochazi
podniku a fizeni je nastaveno na maximalni pratok. Tyto dva odlisné vztahy se stavaji
zakladnim konfliktem. @

Snahou podniku by mélo byt feSeni nejen zakladniho konfliktu, ale postupné feSeni
vSech konfliktd, které se objevuji v jednotlivych procesech firmy, a to k dosahovani trvalého
zlepSeni. Pokud se tyto konflikty nefesi, dochazi tak ke vzniku nezadoucich efektt. Ty
mohou byt naptiklad: Cash Flow, opozdéné terminy dodavek, mala navratnost investice
a tim 1 ziskovost, nedodrZeni poZadované kvality, problém v distribuci a prodeji, plytvani

zdroji, stéhovani uzkych mist ve vyrobg. I

4.2.8 Proces zmény

Jak jiz bylo zminéno, aplikaci TOC se ptispiva ke zlepSeni podnikovych procest.
Aby ke zlepSeni mohlo dojit, je potieba provést urCité zmény, na které se lze ptat tfemi
zakladnimi otazkami (obr. 13) a které by mély mit v podvédomi vSichni manazefi.
Zakladnimi otazkami jsou:
e (o zménit — (Kde je omezeni?) najit a identifikovat mista, kterd zptsobuji
omezeni v systému.
e Na co to zménit — (Co bychom méli délat s timto omezenim?) Mit piedstavu,
jak by mél vypadat potiebny stav.
e Jak zménu provést — (Jak zménu realizujeme?) Hledani zptlisob, jak se dostat

do stavu, ktery si pfedstavujeme, aby nastal. 7]
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Obr. 13 Schéma procesu zmény

“, Strom soucasné reality Diagram konflikiu
I, .
1. krok Nezadouci efekty > Cil
Co zménit? /> —
i I// NezZadouci meziefekty Potfeby
rd |\ 1;
Strom lpi‘echudu Kli¢ovy problém Pozadavky
cil T
2. krok
T _____|Nacoto zménit
Diléi efekt T
‘ Strom piedpokladl Strom budouci reality
Cinnost 1 cil ry '—‘ Zadouci efekty
~—>1 4+ N )
..
| [ \ Prekazky Zadouci meziefekty
3. krok N 1\ 1\
Jak zménu provést
Ll /f’ DIIg cil Injekce

zZdroj: KAVKA M., MIMRA M.: Rizeni a organizace vyrobnich procesii. Interni studijni text. CZU v Praze,
Technicka fakulta, Praha, 2019

4.2.9 Metody TOC pro realizaci zmény

V piedeslych ¢astech podkapitoly byla predstavena metoda TOC jako nastroj pii
feSeni zmén vedoucich ke zlepSeni. Dale budou piedstaveny jednotlivé metody, které
vyuzivaji techniky a principy, na jejichz zéklad¢ lze dosahnout pozitivnich zmén.

Jedna se o metody:

e Sokratova metoda dotazovani
e Princip péti kroka (Five Focusing Steps)
e Techniky postavené na zakladé logickych vazeb, tzv. Thinking Processes [

Mimo tyto zakladni metody lze aplikovat TOC v oblasti vyroby, a to zejména ve
vyrobnich procesech a jejich fizeni, ke kterym je vhodna metoda:
Drum — Buffer — Rope (DBR) EFl
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4.2.10Sokratova metoda

Metoda vychazi z uceni feckého filosofa Sokrata, ktery ji uzival pii vyuce svych zaku.
Zakladnim principem Sokratovy metody je kladeni otazek s cilem dovést ziiCastnéné jedince
k ivaham o teSeni konkrétniho problému. Tento nastroj je vhodny k prosazovani vlastnich
napadii, a to kladenim otazek takovym zplsobem, Ze dotazovani nalézaji svoji vlastni

odpovéd, a tim i feSeni, s nimz se ztotoziuji. (23

4.2.11 Princip péti kroku

Hlavnim principem teorie omezeni je Princip péti krokt (Five Focusing Steps). Jedna
se 0 navazujici kroky, v ramci kterych dochazi k identifikaci omezeni s naslednym
zlepSenim. Tyto principy jsou zahrnuty ve vSech jednotlivych piistupech TOC.

1. Pifezkoumani procesu se zaméfenim na potencialni omezeni systému a jejich
identifikaci — mize byt bud’ interni, nebo externi a dale miize byt bud’ hmotné,
nebo nehmotné.

2. Vyuziti daného omezeni v maximalni mife — S pomoci aktualné¢ dostupnych
zdroji, je zadouci maximalné vyuzit kapacitu uzkého mista. (napt. MUDA ke
snizeni ztrat, omezeni praci, které nezvySuji pratok).

3. Podfizeni vSeho v systému identifikovanému omezeni — podnikovému
omezeni se prizptisobuji dil¢i ¢innosti a procesy tak, aby nedoslo k naruseni
daného vyuziti.

4. Odstranéni omezeni — jestlize je omezeni odstranéno, da se predpokladat, Ze
systém je vyuZit na maximum. Jeho vylepSeni lze poté dosahnout uZz jen
poskytnutim vice ¢asu, avSak s tim vzrostou i ndklady. Pfikladem mohou byt
investice do rozsifeni zafizeni, vice lidskych zdroji, ptes€asy, nova strategie
marketingu.

5. Pokud se systémové omezeni odstrani, jde se zpét na krok jedna. Znamena to,
ze bylo odstranéno identifikované omezeni a zvysila se tim kapacita, ¢imz
vzniklo nové omezeni, které je potfeba vyhledat, identifikovat a odstranit.
Timto postupem se princip pécti krokl stava trvale zlepSujicim

procesem. [23.51
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4.2.12Thinking Processes

Jedna se o techniky, které se opiraji o logické vazby a fesi nezadouci efekty, ke
kterym dochazi, tzv. Undesirable effects (UDE’s), kdy kazda pti¢ina ma n&jaky nasledek.
Jak jiz bylo zminéno, aplikaci TOC se ptispiva ke zlepSeni podnikovych procest. Aby ke
zlepseni mohlo dojit, je potfeba provést urcité zmeény, na které se Ize ptat ttemi zakladnimi
otazkami, jak je to znazornéno na obr. 13, a to:

e Co zménit?
e Na co zménit?

e Jak zménu provést?

Pouzitim vazby ,If... and If... and If... Then...” lze uréit pfi¢inu, kterd vychazi
z n¢jakého piedchoziho stavu, jak vyjadiuje obr. 14. Jednoduseji uvedeno na piikladu, Ze
pokud by nemél dodavatel (stav B), ktery dodava potiebné dily, problémy s vyrobou (stav
A) a mohl by dodat material, ktery je pro vyrobu potiebny (stav D), a zaroven zde neni jiny
dodavatel (stav C), jenz by nahradil dodavatele (stav B), pak by vyrobek mohl vzniknout.
Z toho vyplyva, ze pokud by piicina (stav B nebo C) neexistovala, material by byl k dispozici
a mohla by se uskuteénit vyroba (stav D). [l
Sipky zobrazuji vazbu ,jestlize — pak” (,,if — then”) a krouzek poté ,.and”, ktery spojuje
jednotlivé stavy.
Vazbou ,,In order to... We must...” 1ze dosahnout né¢eho, pokud...
Pti sestaveni diagramu Ize snadné&ji urcit jednotlivé problémy, a ziskat tak uceleny piehled

v$ech pfi¢in a jejich nasledku. B
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Obr. 14 Princip nasledku/pri¢iny/nasledku (effect/cause/effect)

D je nasledek B a zaroven C

B je nasledek A

a pficina D C je pricina D

A je pFiéina B A

Zdroj: KAVKA M., MIMRA M.: Rizeni a organizace vyrobnich procesii. Interni studijni text. CZU v Praze,
Technickd fakulta, Praha, 2019
V Thinking Processes se lze setkat s pé&ti nastroji, které se opiraji o logické vazby,

U nichz je mozno urcit a identifikovat kli¢ové problémy, na jejichz zakladé se daji realizovat
urcité zmény v podniku. Tyto metody jsou vizualiza¢ni technikou, zobrazenou pomoci
diagramu, ktery spociva v sepsani nezadoucich efektl s cilem dosahnout zlepSeni. Mezi
nastroje patti:

e Current Reality Tree (CRT) — Strom soucasné reality

e Evaporating Cloud (EC) — Mizejici mrak

e Future Reality Tree (FRT) — Strom budouci reality

e Prerequisite Tree (PRT) — Strom pifedpokladu

e Transition Tree (TT) — Strom piechodi [

Current Reality Tree (CRT) — Strom soucasné reality

U stromu soucasné reality (CRT) se zabyvame otazkou ,,co zménit*, kdy nejprve je
potfeba urCit oblast analyzy pro zkoumdni, a poté vytyCit soupis nezaddoucich efektd,
takzvanych UDE‘s — Undesirable effects. Ty se ptevedou do diagramu, ve kterém lze vidét
vSechny souvislosti mezi jednotlivymi nezadoucimi efekty (obr. 15). Efekty mohou byt
Vv diagramu pro vétsi prehlednost ocislovany, tim se zajisti i snadngj$i orientace a nadvaznost.
Diagram je sestaven tak, aby na sebe jednotlivé pti¢iny navazovaly, a to od pocatecnich

efektl, které jsou zobrazeny ve spodni ¢ésti, az k ¢asti horni, kde jsou zobrazovany hlavni
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nasledky. Efekty v diagramu nezobrazuji skute¢ny problém, ale pouze ukazuji jeho
souvislosti, pomoci kterych se da objevit jeho podstata. Ta je pro odstranéni nezadoucich
efektd nezbytna. Mezi témito nezadoucimi efekty mohou byt napt. vétsi zasoby, zpozdéni

dodavky produktii nebo nepitili§ dobry vztah zaméstnanci ke svému zaméstnavateli. [

Obr. 15 Strom soucasné reality (CRT)

UDE - Undesirable Effect E

= CICr
() (=

Vystupy pro
FRT

Zdroj: KAVKA M., MIMRA M.: Rizeni a organizace vyrobnich procesii. Interni studijni text. CZU v Praze,
Technicka fakulta, Praha, 2019

Evaporating Cloud (EC) — Mizejici mrak

Pro schéma diagramu, ve kterém je zobrazen konflikt, se realizuje tzv. Mizejici mrak
(EC) (obr 16), neboli také diagram konfliktu. Ten vychazi ze stromu soucasné reality a fesi
odstranéni problému, jenz zapfi¢inil nezadouci efekty a byl odhalen. Vystupem jsou tzv.
,»injekce”, které mohou vést k odstranéni nezadoucich konfliktd. Ty jsou vystupem pro FRT.
EC téZ odpovida na prvni ¢ast otdzky ,,na co zménit”. Dalsi funkci diagramu je generovani
novych napadu, které mohou prolomit feSeni obtiznosti problému. Pokud neni konflikt

ziejmy, miize diagram slouzit pro podnécovani napadd. 7]
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Obr. 16 Mizejici mrak (EC)
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Zdroj: KAVKA M., MIMRA M.: Rizeni a organizace vyrobnich procesii. Interni studijni text. CZU v Praze,
Technicka fakulta, Praha, 2019

Future Reality Tree (FRT) — Strom budouci reality

Vytvofenim stromu budouci reality (FRT) lze znazornit, jaky je dopad na
implementaci ,,injekce”, ktera vzesla z diagramu EC, a jak by vypadala situace s zadoucimi
efekty, tzv. Desirable Effects (DE’s), (obr. 17). Tim by mélo byt ziejmé ,,co by se mélo
ud¢lat” a ,,jak to ud¢lat”, aby bylo dosazeno pozadovaného stavu. FRT odpovida na druhou

cast otazky ,,na co to zmeénit”. 3,71
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Obr. 17 Strom budouci reality (FRT)
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Zdroj: KAVKA M., MIMRA M.: Rizeni a organizace vyrobnich procesii. Interni studijni text. CZU v Praze,
Technicka fakulta, Praha, 2019

Prerequisite Tree (PRT) — Strom piedpokladi

U stromu ptedpokladi (PRT) (obr. 18) se ptame ,,Jak umoznit zménu”. Strom
predpokladu je vyuzivan, pokud by nastaly urcité prekazky u FRT ,,injekce” a nebylo by
mozné se ze stromu soucasné reality dostat do stromu reality budouci. Nejprve musi byt
definovany vsechny vzniklé piekazky (Obstacles — O), poté jsou v PRT zobrazeny tzv.
mezistavy neboli budouci cile (Intermediate Objectives — 10), které je potfeba dosahnout,

a pii naplnéni tohoto stavu lze dosahnout cile finalniho (Final Objective — FO). 7]
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Obr. 18 Strom piedpokladt (PRT)

Injekce 3 - ;f::gr
F{Q} - piekaika (Obstacle)
NP{DO) - nelehka prekaska Celkovy cil
{Difficult Obstacle) (FO) x+3
10 = Intermediate Objektive
FO - Final Objektive
Dilzi il Vystup

Dulei cil

(10) x+3 (o) y

Dilgi cil
(10) x+1

Dili il
(10) x#2

Vystup
[ z FRT

Diléi il
(10) x

zZdroj: KAVKA M., MIMRA M.: Rizeni a organizace vyrobnich procesii. Interni studijni text. CZU v Praze,
Technicka fakulta, Praha, 2019

Transition Tree (TT) — Strom prechodi

Strom piechodd (TT) (obr. 19) vychazi z otazky ,,jak provést zménu” tak, aby bylo
dosazeno stanoveného cile, a jakou cCinnost je potfeba uéinit (A — Action) v jednotlivé
navazujicich krocich za urcity cas, aby byla piekazka (O) piekonana a celkovy cil

naplnén. 71
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Obr. 19 Strom ptechodu (TT)

Injekce 3 | :rf;;‘}

Diléi cil Cinnost

(10) y+2

Dil&i cil .

(IO] Y"‘1 Cinnost

' ™ { '
Diléi cil Einnost
(10)y
E 3

Vystup
zPT

Zdroj: KAVKA M., MIMRA M.: Rizeni a organizace vyrobnich procesii. Interni studijni text. CZU v Praze,
Technicka fakulta, Praha, 2019

4.2.13Drum — Buffer — Rope (DBR)

Metoda DBR patii mezi kli¢ové metody TOC a Ize ji uplatnit ve vyrobnim systému.
Metoda byla poprvé predstavena v knize ,, Cil I*, kde je nazorné ukazana a vysvétlena na
skautském oddilu, ktery je na pési vyprave a fesi problém vykonnosti nejpomalejsiho skauta,
jenz svym vykonem omezuje a urcuje celkové tempo oddilu (Drum). Pii snaze o vyfeseni
problému a zrychleni skupiny je na obr. 20 ilustrovany ptiklad metody, v ramci niz je
vyuzivano lano (Rope), spojujici skauta, ktery jde v cele vypravy, a udava tak tempo,
a skauta nejpomalejs$iho. Lano nejpomalejsiho Uc¢astnika vypravy pohdni, a celd skupina

dosahuje lepsiho vykonu. 2



Obr. 20 lustrace metody DBR

RAR AR

Zdroj: NOREEN, E., SMITH, D., MACKEY, J.T., 1995

Metoda je zalozena na vytvoieni planu pro kritické misto vyroby (Drum — buben), umisténi
Casovych zasobnikd k ochrané propustnosti vyroby (Buffer — zasobnik) a synchronizaci
mezi kritickym mistem a nekritickym pracovistém (Rope — lano).

,,Drum‘ Ize definovat jako tizké misto a je povazovano za buben, ktery udava rytmus
celému vyrobnimu procesu. ,,Rope®, neboli lano, zajistuje synchronizaci mezi vyrobnimi
zdroji. Pokud by doslo k vypadku zdroje pfed tizkym mistem, lze kriticka mista chranit
zasobniky ,,Buffer. Zasobniky, jak je vidét na obr. 21, mohou byt na vstupu (V), kdy
zabezpecuji plynulou dodavku surovin, nebo pted kritickym mistem (B), kdy jej tim chrani.
Za kritickym mistem je Montazni zasobnik (M), ktery ma na starosti nasledujici pracoviste,
a zajistuje tak ptipravu ostatnich soucasti. Posledni zasobnik je Expedi¢ni zasobnik (E),

jehoZz ukolem je chranit terminy expedice zakazky. 2331

Obr. 21 Metoda DBR

Zasobniky (Buffers)

v w7 A

@E"" Pracovisté 1 |:> Pracovista 2 :> Prac?g;stel E> Pracovisté n :>

Tah Tlak

zdroj: KAVKA M., MIMRA M.: Rizeni a organizace vyrobnich procesii. Interni studijni text. CZU v Praze,
Technicka fakulta, Praha, 2019

Daéle lze zasobniky rozliSit na ¢asové a kusové, které se 1iSi svym vyznamem. Se

zasobniky se neprodluzuje ani doba vyroby, ani Se nenavySuji stavy zasob, ale u pouziti se
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jednd o premisténi zasob do vyroby na strategicka mista, ktera zajist'uji ochranu vyroby pted
nec¢ekanymi problémy u zasobnikd ¢asovych a kusovych, pokud jsou dodavky od dodavatelii
nestabilni nebo je poptavka kolisava.

Kusové zasobniky zajist'uji plnéni potieb pro vlastni vyrobu nebo pro zakaznika, kdyz

je prubézna doba vyroby delsi nez dodaci lhity zakaznikiim a také kdyz dochazi k vykyvim
dodavky ze strany dodavateld. U zasobniku je tfeba sledovat nakupovani materialu, jeho
kolisavost, kvalitu a spolehlivost dodavky ze strany dodavateli. Tyto zasobniky jsou
sledovany na vstupu (obr. 21, typ V).
Déle je tieba hlidat stav zasob rozpracované vyroby pro piipad dodéani v urcité poZzadované
dobg, ktera neni v souladu s prubéZnou dobou vyroby a kdy neni mozné uspokojit dodavku.
Jsou vhodné pii vyrobnich procesech, které mohou byt nestabilni anebo pokud zde neni
dostatek ¢asu na zahajeni vyroby nebo nastala vyrobni nesynchronizovanost. Tyto zasobniky
nazyvame montazni, jak je tomu na obr. 21 u typu M. Pokud u montaznich zasobnikti neni
naplnéna tato podstata, jSou lepSim feSenim zasobniky casové.

Kusové zasobniky expedi¢ni zajiStuji vCasny termin expedice u dodéni vyrobku
zakaznikovi, kdy doba vyroby mohla byt delsi, neZ je zakaznik ochoten ¢ekat (obr. 21typ E).

Tyto zéasobniky je vhodné pouzit zejména na vyrobky, u kterych je vysoka poptavka.
Potteba kusovych zasobnikii se zmensuje, ¢im vice se priibézna doba vyroby snizuje, a tim
lze rychleji vytvaret reakci ve vyrob¢ a také rychleji reagovat na pozadavky trhu. I kdyz jsou
zasobniky jakkoliv nutné, jedna se stale o zasoby, jeZ by se management mél snazit
minimalizovat a hledat a nasledné odstrafiovat p¥i¢iny jejich vzniku. 23

Casové zasobniky se pouZivaji k ochrand vyroby u strategicky kli¢ovych mist,
u kterych by mohlo dojit k necekanym vyrobnim problémim, a chrani tak misto, jez
predchézi kli€ovému pracovisti (obr. 21 typ B, popi. E). UmozZiuji v€asnéjsi dosazitelnost
materialu u rozpracované vyroby u daného pracovisté, a mohou tim zajistovat ¢asovou
rezervu pro dokonceni uréitého tkonu. Startovaci velikost je odvozena dle odchylky od
standardu, kdy je na zakladé zkusenosti ur¢eno pravidlo pro startovaci velikost vyroby a je

dana na trovef jedné poloviny probihajici doby ve vyrobg. [
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4.2.14Porovnani metody TOC s dalSimi metodami

S nastupem moderniho fizeni se v prumyslové oblasti zacaly zavadét nové manazerské
pristupy k fizeni s implementaci softwarovych systému na bazi MRP 11, které byly pozd¢ji

rozsifeny a doplnény o dalsi principy. Jak uvadéji Basl, Majer a Smira (2003):

»Metodu TOC tak lIze zaradit mezi tFi hlavni manazerské smeéry rizeni podniku
v osmdesatych a devadesatych letech minulého stoleti, tzn. do trojice metod:

e Justin Time (JIT)

e Total Quality Management (TQM)

e Theory of Constrains (TOC) “ @

Ani jedna z téchto metod neni izce zaméfena, naopak se mohou aplikovat v §irSich
oblastech. Jedna se o tzv. ,.firemni filozofie*, které pfispivaji ke zméné fizeni, a tim ovliviuji
podnikovou kulturu. Kazda z uvedenych metod se snazi o zlepSeni procest a celkového
fungovani v podniku. Tim se 1isi od metody MRP II, kterd vychdzi ze sbért dat pro
nasledujici planovani a nema zadny nastroj, kterym by se mohl zvysit pratok. Jedna se o tzv.

deterministicky ptistup, ktery metoda TOC svoji podstatou potlacuje.

Metoda JIT se zaméfuje na fizeni zasob na pozadované mnozstvi pfi zachovani urcité
kvality ve spravny c¢as, a tim je vice zaméfena na dodavatelské vztahy. Spole¢nou
snahou metod je zvySovani prutoku vyrobou, jen za pomoci jinych nastroja. JIT podrobné
fidi zasoby na kazdé pozici, kdezto u TOC se pomoci zadsobnikll vkladaji pojistné zasoby

pied tizka mista. [

Metoda TQM je zaméfena na fizeni kvality, a stara se tak o kvalitu ve vSech oblastech
vyroby. Vysledkem je mensi zmetkovitost a S tim spojeno i snizeni nakladd. Diky tomu se
zmetky dale nezpracovavaji, zvySuje se prutok vyrobou, a dochazi ke snizovani zasob
aprovoznich nakladii. Svym pfistupem ptispiva metoda k trvalejsi spokojenosti

zékazniki. [2 6]

Jedind metoda TOC se zamétuje na Gzké misto, a zvySuje tim tak prutok vyrobou.
Maximalizuje priichodnost daného omezeni, které tim také chrani. Diky pouzitym nastrojim

zde neni rozdil mezi omezenim ve vnitfnim nebo vnéjSim systému.
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S pomoci vSech uvedenych metod roste zisk a snizuje se doba ndvratnosti investic

V zavislosti na riistu pritoku, snizeni investic a provoznich nakladi. !
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5 Prakticka ¢ast

V ptedchozi ¢asti byly popsany metody pokrocilych ptistupt k fizeni vyrobnich
procesii pro optimalizaci vyroby se zaméfenim na metodu TOC, ktera byla blize vysvétlena
1 s nastroji, jez pouziva.

V této casti diplomové prace bude metoda TOC aplikovana v malém vyrobnim
podniku, jenz je zaméfen na vyrobu protipozarnich dvitek a reviznich klapek. Dalsi jeho
aktivitou je prodej sanitarnich doplikti spolu s vybavenim pro sadrokartonové systémy. Tato
¢innost v8ak predstavuje zanedbatelny podil na zisku a pro aplikaci metody se nejevi jako
relevantni.

Na zédklad€ rozhovorii s majiteli a zaméstnanci firmy budou popsany vychozi
podminky a hleddni nezadoucich efekti, které brani dosahovani vétsiho pritoku firmy. Dle
majiteld se jako zakladni problém jevi nedostatecny odbyt, a tim 1 nedostate¢né naplnéni
vyrobni kapacity. Nejprve budou sepsany nezadouci efekty, které byly nalezeny, a za pouziti
metody Thinking Processes budou znazornény jednotlivé UDE’s, jeZ bude snaha nasledné
odstranit. Dle informaci a nezadoucich efekti bude sestaven ,,Strom soucasné reality” CRT,
z n¢hoz vychazeji jednotlivé diagramy EC, zabyvajici se feSenim konfliktd. Déle bude
sestaven ,,Strom budouci reality” FRT, jez zobrazuje stavy zddouci, kterych bychom chtéli
dosahnout za pomoci navrhované¢ho feseni. Piedpoklad pro implementaci navrhovaného
fesSeni je zobrazen ve ,,Stromu predpokladt” PRT, z n¢hoz vychazi ,,Strom piechodd” TT.
Spolu s vyrobnim procesem budou mapovany jednotlivé kroky jevici se pro pracovisté jako
kritické, pokud by doslo k maximdlnimu vytizeni vyrobni kapacity. Za pomoci zasobniku
bude navrhnuto feSeni pro odstranéni tzkého mista ve vyrobé a dosdhnuti maximalniho

pratoku timto mistem a celkové zvyseni efektivity.

5.1 Predstaveni spole¢nosti

Firma Alkos system s.r.0. je vyrobni spole¢nost sidlici v prazskych Malesicich.
Spole¢nost byla zalozena v roce 2016 tiemi spole¢niky, panem Alesem Kolbabou, panem
Karlem Kolbabou a pani Ing. Helenou TrSovou. Historie vyroby, kterou se firma zabyva,
sahda az do minulého stoleti, kdy byl v devadesatych letech u zrodu soucasny jednatel
spole¢nosti, pan Karel Kolbaba, jenz stal nejen u vzniku spole¢nosti, ale sam se také podilel

na vyvoji a piipravé technologii potiebné pro vyrobu. [t
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5.1.1 Struény popis ¢innosti

Jak jiz bylo nastinéno, spole¢nost je zaméfena na vyrobu reviznich dviiek — klapek
(dale jen ,,RD*“ a ,,RK*). Ty jsou piedevsim urceny K suchym vystavbam. Dal§im nabizenym
sortimentem je prodej dopliki pro sanitarni a sadrokartonové systémy. Vyrobni davky jsou

do vyroby uvoliiovany dle poptavky, a tak se jedna predev§im o vyrobu na zakazku. [*°l

5.1.2 Produkt a jeho charakteristika

Hlavnim produktem spole¢nosti jsou RD a RK. Ty slouzi jako piistupové otvory do
stén nebo sadrokartonovych pticek, kde je kladen pozadavek na stalou dostupnost. Muze se
tak jednat o zpfistupnéni inspekénich a technickych prostort, at’ uz v koupelnach nebo
toaletach, kde jsou vodomeéry, uzavéry, odpadové cesty, jako napf. ptistup pod vanu, nebo
ptistup k elektrickym rozvodovym sitim a klimatizacim. RD a RK nachazeji uplatnéni
v sadrokartonovych podhledech, ptickach a také v Sachtovych nebo predsazenych sténach.
Diky konstruké¢nimu feSenim lze RD a RK pouzit i tam, kde na prvni pohled nelze rozpoznat
jejich pritomnost, a to zejména u obkladt.

Dalsi pfednosti RD a RK je, ze nachazeji uplatnéni v pozadavku na pozarni odolnost,
a tim 1 zvySeni celkové bezpecnosti, kdy je pouzit nejen jiny druh materidlu vyplné dvirek,
ale také 1 tésnéni.

RD a RK jsou jednoktidlové a dale se 1isi svym zdmkem, kdy se miize jednat o CZ
zamek, US zamek, ¢tyfhran nebo zamek FAB (obr. 22). Dalsi rozd¢leni je v uchyceni dvifek,
a to s nytovym pantem (dvifka), ty maji vyhodu, Ze spara je v ramu pravidelna, nebo bez
pantu (klapky), které jsou zcela odnimatelné, a umoziuji tak snazsi ptistupnost. Hlavnim
sortimentem RD a RK jsou:

e Revizni klapky standardni a protipoZarni.

e Revizni klapka — dvitka s pfiznanym ramec¢kem pro zapustény obklad.
e Revizni dvitka do zdiva a pro obklad do zdiva — prachotésna.

e Revizni dvitka plechova.

e Revizni dvitka akustickd — hlukovy utlum 31 a 34 dB. [®1

Tyto typy RD a RK se 1isi predevsim v pouzité sadrokartonové vyplné dvirek. Podle
druhu pouziti je sadrokarton odliSovan dle jednotlivych barev:

e Zelena — vodéodolny
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e Bil4d — standard
o Cervena — protipozarni
o Cervenozelend — protipozarni i vodéodolny

e Modra nebo fialova — akustické [

Dale se daji RD a RK rozdélit podle velikosti, a to bud’ podle standardnich rozmért

nebo podle atypického rozméru na piani zékaznika.

Zakladni rozméry jsou:
e 200 x 200 mm
e 300 x 300 mm
e 400 x 400 mm
e 500 x 500 mm
e 600 x 600 mm [

Revizni protipozarni klapky se se vyrdb¢ji v riznych pozadovanych odolnostech
proti zaru a maji protokol o zkouSce pozarni bezpecnosti, ktery je vystaven na zakladé
ziskanych protokoli o klasifikaci pozarni odolnosti a stavebnim technickém osvédceni.
Protipozarni odolnosti jsou (¢islo uréuje dobu odolnosti v minutach):

e EI15, EI 30, EI 45, EI 60 [

Obr. 22 Rozliseni zamku

s e~ 2 pérk)
b | om &m

Zdroj: http://www.alkos.cz/data/katalog-dvirek-web-2.pdf
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5.1.3 Technicky popis protipozarni klapky

Zaklad konstrukce je pro vSechny typy servisnich klapek i dvifek shodna. Je zde
rozdil pouze v druhu a tloust’ce sadrokartonovych desek pouzitych ve vyplni dviiek, zptasobu
otvirani a zapusténi pro obklad. U dvitek do zdiva je potieba, aby byl ram svatovany.

Zékladem je nosna konstrukce, ktera se sklada z hlinikového profilu tl. 2 mm a ma
vnéj$i a vnitfni rdm. V rohu, kde je misto ohybu hlinikového profilu, jsou uhelnikové
vystuhy z pozinkovaného plechu o tl. 1 mm.

U protipozarni klapky s voln¢ odnimatelnymi dviiky (obr. 23), je na stran¢ zavésu
ocelova spojka, ktera spojuje rdmy a je opatiena zarazkou proti neodbornému otevirani. Také
na dolni stran¢ ramu jsou piiSroubovany v ptfednalisovanych otvorech dva zavésné haky
k zajisténi zavéSeni dvifek na ram v oteviené poloze. Na protilehlé strané zavésu jsou dva
zamkové profily z pozinkovaného plechu o tl. 1 mm, které jsou upevnény k ramtim, a jisti
tak dvifka v zaviené poloze pomoci pruzinovych spon. Vedle zamkovych profile jsou
upevnéna tlaéna pera, vyrobena z pruzinového plechu o tl. 0,4 mm. Dvitka se oteviraji
lehkym tlakem na oblast zamkovych profild a stejnym zptisobem se i zaviraji.

U servisnich dvifek je vnéj$i a vnitfni rdm pevné spojen Cepy, a umoziluje tak
dvirkiim, aby byly oto¢né otevieny do polohy o 90°, a mezi zdmkovymi profily je umistén
zamek — Ctyrhran.

Na ramu servisnich dvifek 1 klapek je osazen dvojité¢ sadrokarton, podle typu
0 tloustce 12,5 — 15 mm. Prostor mezi vnéjSim a vnitfnim rdmem vypliuje protipozarni
zpenujici paska PL 2 x 10 mm, nalepend na vnitinim radmu, ktera pii pozaru nabyde sviij
objem a zcela mezeru mezi ramy utésni. Osazeni servisnich klapek je do lehké podpérné
konstrukce, kterd neni normovéna, a je pfichycena pomoci samovrtnych Sroubi 25 x 3,5

mm, v rozte¢ich 120 mm. Podpérna konstrukce pak byva pevné ukotvena do zdiva. [*°]
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Obr. 23 Protipozarni klapka s odnimatelnymi dvirky
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Zdroj: interni zdroj spolecnosti Alkos system s.r.o.

5.1.4 Technologicky postup vyroby a pouzité stroje

Technologicky postup revizni klapky se sklada celkem ze 17 operaci a je k tomu

potieba ruc¢ni vrtacka, aku Sroubovak a Sest stroji:

Vietenovy lis s ndstrojem pro stithani

Vystiednikovy lis S ndstrojem pro vystfihovani

Vietenovy lis s ndstrojem pro spojovani materidlu

Vysttednikovy lis pro spojeni materialu

Stolni vrtacka pro predvrtavani

Stolni pila pro déleni sddrokartonu
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Jak nasleduji jednotlivé operace za sebou, je znazornény v tab. 1.

K vyrobé RK je zapotiebi tento material: AL profil, rohy, spony, spojovaci material
— Srouby, pruziny, tlacné pero (planzeta), krytka na Srouby, tésnéni, sddrokarton, haky nebo
nyty, spony do CZ zamka.

Samotna vyroba se odehrava v samostatné hale, ktera je spojena s prostory skladu.
Operace ¢. 7 je v samostatné mistnosti, a to z divodu prasnosti pii fezani sddrokartonové
desky. Jedenkrat ro¢né probiha audit, ktery se zaméfuje na dodrzeni spravného postupu
a materialu a provadi kontrolu platné¢ kalibrace méfidel. Audit zajiStuje zkuSebna

obstaravajici certifikat pro protipozarni klapky. (!

Tab. 1 Technologicky postup vyroby revizni klapky

C. operace Pracovisté Popis operaci
1 Vietenovy lis Stithani délek AL uhelniku vnitiniho a vngjsiho ramu.
Vystiednikovy ST , ] (g s v
2. y vy Vysttihovani rohtit AL thelniku pro ohybani vnéjsiho
lis a vnitiniho ramu.
3 Rukodilné Ohybani AL thelniku do tvaru vnéjsiho a vnitiniho
ramu.
4. Vietenovy lis Spojeni vnéjsiho a vnitiniho ramu ocelovymi
pozinkovanymi plechy nytovanim.
Vysttednikovy ol s oy -
5. y vy Zpevnéni roht vnéjSiho a vnitiniho ramu ocelovymi
lis ozinkovanymi rohovniky nytovanim.
y y
Vysttednikovy
6. lis Nytovani zdmkil na vnéjsi a vnitini rdm.
7. Rukodilné Rezani sadrokartonové vyplné na rozmér vngjsiho
a vnitiniho ramu.
8. Rukodiln¢ Nalicovani sadrokartonové vyplné vnitiniho ramu.
9. Vrtacka Svrtani sadrokartonové vyplné k vnitinimu ramu.
10. Sroubovik PtiSroubovani sddrokartonové vyplné k vnitinimu
ramu.
4L Vrtacka Vrtani vnittniho rdmu s vyplni pro pfiSroubovani
zaveésného tvaru.
12. Rukodilné Nalepeni obvodového tésnéni vnitiniho ramu.

41



Tab. 2 Technologicky postup vyroby revizni klapky — pokracovani

C. operace Pracovisté Popis operaci
13. Rukodilné Pfisroubovani zavésnych tvarti k vnitinimu ramu.
14. Vietenovy lis Nytovani oteviraciho pera.
15. Rukodilné Montaz zajistovacich pruzin zamkd a jejich slicovéni.
16. Rukodiln¢ Odzkouseni funk&nosti.
17. Kontrolni Kontrola kvality a pfedani na sklad.

Zdroj: interni zdroj spolecnosti Alkos system s.r.o.

Postup se nepatrné lisi u vyroby dviiek, kde je potfeba ptedvrtat diry do rdmu a dvifek
k naslednému snytovani, a klapek, na nichz musi byt pfiSroubovany zavésné tvary s vnitinim
ramem, a také dle typu osazeni zamku.

Stroje pouzivané k vyrob¢ jsou vétSinou star$iho data vyroby, avSak pan feditel uvadi:

., tyto stroje jsou vyrobeny z kvalitniho materialu, a tudiz dochdzi k mensimu
opotiebeni a vetsi presnosti pri vyrobé, a patri tak ke kvalitnejsim a presnéjsim nez soucasné

nabizené stroje”

5.1.5 Cenova politika

Cena je nastavena podle poctu odebranych kust a zakaznika. Vyrobci vét§inou na
svych internetovych strankach a popt. katalogu cenu RD a RK neuvadéji, aby se tak chranili
pied konkurenci. Z tohoto diivodu zde také nebude uvedena cena, avsak tato informace neni
pro celkovou tvorbu prace zasadni. Cena je rozliSovana dle velikosti ramu RD a RK, typu
pouzitého saddrokartonu, uziti a atypickych rozmért a tvarti.

TrZzni cena vyrobku je vSak tvofena pln€ variabilnimi ndklady, fixnimi ndklady

a ziskem. 13
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5.1.6 Dodavatelé a dodaci podminky

Dodavatel¢ se lisi v zavislosti na dodavaném materidlu. Kromé tlacnych per
(planzet), ktera si firma vyrabi, je potieba vSechen ostatni material kupovat.

Jedna se tedy o sadrokartonové desky, spojovaci material — Srouby, nyty, zamky,
spony do CZ zamkd, haky, rohy, tésnéni mezi ramy, hlinikové profily, pruziny a ochrannou
krytku na srouby. Kromé hlinikovych profild, které jsou na zalohovou fakturu, a spojovaciho
materialu spolu s ochrannou krytkou na Srouby, kupovanymi za hotovost a vybiranymi podle
cenové dostupnosti, jsou ostatni materialy dodavany na fakturu. Tyto materialy byvaji
dodéavany v poZzadovaném mnoZzstvi a minimalni objednavaci lhite.

Hlinikové profily jsou kupovany piimo od vyrobce, ale kvili specifickému
pozadavku na vyrobu a vytizenosti dodavatele jsou Al profily objednavany s pulro¢nim

pfedstihem a minimalnim odbérem pil tuny. [

5.1.7 Personalni obsazeni podniku

V organizac¢ni struktuie je celkem 5 zaméstnanct a kazdy zastava jiné postaveni a ma
jinou oblast ptisobnosti. Jeden spoleénik zastava funkci feditele a zaroven fesi i personalni
agendu, smlouvy, domlouvani podminek s firmami, certifikaty atd.

Druhy spole¢nik je v pozici provozniho vedouciho a ma na starosti dodavatelskou
sit’, iCetnictvi, proplaceni faktur, zajisténi dopravy, marketing, ptip. reklamace.

Tieti spole¢nik se na ptsobnosti firmy podili svym majetkem, poskytuje prostory,
jako je sklad, administrativni budova a hala pro vyrobu, a provadi namatkové kontroly
kvality vyrabénych vyrobkd.

Poté je zde obchodni zastupce, ktery ma na starosti péci o stavajici zadkazniky a také
hleda nové obchodni ptileZitosti a déla objednavky.

Ve vyrobé je zatim pouze jeden zaméstnanec, jenZ ma na starosti celou vyrobu.
Vyroba probiha na zakladé ukolového listu, podle n€hoz vi, co bude potieba vyrobit
i v jakém mnozstvi. Do vyrobniho listu se také zapisuji poéty vyrobenych kusa, které
umoznuji ziskani piehledu o vyrob¢. Dale ma spolecnost externiho pracovnika, kterého si

najima a jenz vyrabi spojky a pruziny na svém vlastnim stroji. (%]
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5.1.8 Zakaznici

Nejsir§im okruhem zékaznikd jsou mensi montazni firmy, zivnostnici, zabyvajici se
jak mokrou, tak suchou vystavbou, ale i jednotlivci, ktefi provadéji rekonstrukci bytu,
predélavaji zdéna jadra ¢i vyrobky kupuji za jinym ucelem. Jedna se predev§im o stalé
zakazniky, ale firma se snazi Si roz§ifit Svou pusobnost. Tato starost je na obchodnim
zastupci a provoznim vedoucim, ktery hledd cesty, jak rozsitit portfolio zakaznik.
Nejcast€jsim nastrojem je obvolavani firem, osobni navstéva prodejen, webové stranky.

Distribuéni cesta k zdkaznikovi nej€astéji spo€iva v osobnim odbéru Vv sidle firmy.
Pokud si to zakaznik pfeje, poskytuje firma doruceni pies sbérnou dopravu nebo, pokud
misto doruceni neni daleko, je ochotna zajistit dopravu vlastnim automobilem

a k zakaznikovi objednavku dopravit. [

5.2 Trizni postaveni podniku

Firma vychazi z pfedpokladu, ze si zdkaznika ziska svou spolehlivosti, kvalitou
a kratkym terminem dodani. Vyhodou firmy je pruzna reakce na objednavky zékazniki,
Ktera spociva v ptizpusobeni se pozadavkim, a to hlavné terminem dodani, jenZ v dne$ni
dobe¢ patii k hlavnim kritériim pti vybéru firmy. Dale je firma schopna se dle svého strojniho
vybaveni a svych moznosti postarat o vyrobu dle pozadavku zdkaznika. Rok 2016 byl spise
rozjezdovy, a ne piili§ uspésny, ale v roce 2017 se situace pro firmu zlepSovala a spolu
s rokem 2018 piinesla pozitivni rast s vét§im objemem zakazek.

Firem zabyvajicich se vyrobou nebo prodejem RD a RK je pomérné dost. Vétsina se
vsak nezabyva vyrobou, ale pouze distribuci. Mezi konkurenéni firmy patii predevsim firmy

Tamadex, Kerval, Rug cz, Kami. Vétsina firem se zaméfuje na éesky trh. %]

5.3 Analyza uzkého mista v podniku

Pfi hledani tzkych mist byl nejprve proveden rozhovor s majiteli firmy a jejimi
zaméstnanci za G¢elem zjisténi problému, se kterymi se potykaji. Poté byly postupné
zkoumany jednotlivé procesy a hledany nezadouci efekty, tzv. UDE’s, které byly nasledné

sepsany a sestaveny do stromu soucasné reality CRT.
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Jako nejvétsi problém se jevi nedostatecny odbyt, a S tim i nenaplnénd vyrobni
kapacita. Jelikoz prodej kazdoro¢né stoupa, nebude kliCovy problém u zakaznika, ale
v marketingu. Zde se jevi nedostatek v propagaci a reklamé. Na vin¢ tak diky rozvrzeni
ukol miize byt nedostatek ¢asu, popripadé nedostatecnd znalost v daném odvétvi. Dalsi
problém lze nalézt v dodavatelsko-odbératelskych vztazich, kdy je K vyrobé vnitiniho
a vnéjsiho ramu RK a RD diky pouzité technologii potfeba slitina hliniku vhodna ke tvareni
za studena. Tato slitina nese oznaceni 6060 T61 ajedna se o tvrdsi slitinu vhodnou ke
svafovani a eloxovani s horsi obrobitelnosti. [1*1 Jde o tepelné zpracovani, tzv. rozpoustéci
zihani, a jedna se tedy 0 vyrobu na zakazku, kdy je material tepelné zpracovan pro dosazeni
maximalni tvrdosti a pevnosti. 1% To m4 za nasledek, Ze p¥i vystipnuti rohi a ohybani
profilu nedochdzi k praskani v mist¢ ohybu u vyroby protipozarnich klapek. Zde je
minimalni odbér ptl tuny s pfibliznou dodaci lhiitou ptl roku. S tim jsou spojeny vétsi
skladovaci zasoby, kdy material nemusi pokryt celou dobu vyroby, a je tfeba odebrat
material od jiného dodavatele, ktery nema slitinu s potfebnym technologickym zpracovanim
oznacujicim se T61, tato slitina se pii ohnuti lame, tim vznika vétsi zmetkovitost, a tak pii
spojovani rohli ocelovymi rohy je potfeba dvou pracovniki a ndklady na vyrobu se navysuji.

Dalsi problém je ziskani velkych zakazek, ke kterym je tézké se dostat hlavné diky
tomu, ze vétSinou firmy, které si objednavaji material pro zhotoveni vystavby, si k tomu
nechaji dodat i RD a RK, protoze se nemusi zabyvat vybérovym fizenim a hledanim
vhodného kandidata.

V samotné vyrobé¢ je potieba Sest stroji, rucni vrtacka, aku Sroubovak a celd vyroba
je slozena ze 17 operaci. Pi1 vyrobé jsou stroje rozmistény tak, aby existovala jednotliva
navaznost mezi operacemi, a kazdy stroj ma k operaci nastaveny svij vlastni nastroj. Pouze
u jednoho stroje je potieba pifendavat nastroj pro vyrobu nezbytné souasti pii samotné
vyrob¢, a dochazi tak k prodluzovani celkového casu.

Zakladni nezadoucimi efekty byly shledany:
1. Dlouha dodaci doba AL profili.

V¢étsi skladovaci zasoby AL profild.

Spatny marketing.

Témét nemozné ziskat velké zakazky.

Nepravidelna poptéavka.

o U A W N

Potieba sefidit nastroj mezi jednotlivymi operacemi.
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5.3.1 Strom soucasné reality (CRT)

Obr. 24 Schéma stromu soucasné reality (CRT) podniku Alkos

Spatny viv na
Cash Flow (15),

Vazanost fin.

prostredial (14)

Vet potet Nedostatecnj| | Nedostatecne  (16)
r_,_,-o-"j Vg (lj} prac 5& Udb‘-"t (20) ﬂﬂp].ﬂéﬂ{ V_\,:'r. kﬂ.pﬂl:it}" -
Veéti skladovaci | | zmetkovitost | | vitobé (21) e ———

zisoby UDE 2
‘

Volba jiného

Nepravidelnost Téméf nemoiné UDE 4
poptavky UDE 5 ziskat velké zakarky
dodavatele (11) -

Dlouha dodaci
Imita UDE1

Odbér velkého
mnozstvi (13)

A

Nevédomost
zakaznika o

prodeii (2)
AR

Pohodlnost velkych
firem delat vibérove
fizeni (17

Vyvijen tlak na
snizeni cen (18

Firmy a spotiebitelé
maji na vibér vice

dodavatehi (1)

Pouze jeden
virobee (10)

Specidlni pozadavek na
vyrobu u dodavatele(9)

Twrdsi konlaorence,
nez kdykolv ptedtim
(19

Poteba vice ¢asu
provjrobu (23)

Potieba sefizen
stroje UDE 6

Pouzité stroje
@)
'(

¥

Nedostatecna | | Spatny wl
propagace (3)| |marketing UDE 3 |
s

L —

Pouzita technologie
viroby (8)

Nedostatecne

malosti ()

A

e,
—r

Neni vyvijen tlak na
obchod a prodej (5)

vy

Virobm (7)
Know-how

Firemni politika
(6)

46



Tab. 3 Popis ke schématu CRT

Cislo Popis jednotlivych ¢asti CRT Pric¢ina | Nasledek

1 Zakaznici maji spoustu moznosti, kde si koupit B UDE 5
produkt.

2 Pokud zakaznik nevi o nabizeném sortimentu, je zde 3, UDE 5
velka pravdépodobnost, ze si ho koupi u konkurence. UDE 3

3 Pokud neni produkt dostate¢né propagovan, vede to B 2
k nevédomosti zakaznika o nabidce.

UDE 3 | Nedostatecna marketingova podpora prodeje. 4,5 2,16
Zastavani vétSiho poctu pozic ma za nasledek

4 nevénovani se té jedné naplno, poptipad¢ je tieba — UDE 3
roz$ifit znalosti.

5 Jestlize neni vyvijen tlak, aby bylo vyvijeno vétsi usili, 5 UDE 3
pak neni dostatecna soustfedénost pro dané odvétvi.

Firma ma nastavené vlastni fungovani a zvyklosti.

6 Kazdy zastédva svou funkci a neni zde zddna zpétna 3 58 24
kontrola, kterd by mohla podnik posunout blize ke "
svému cili.

7 I know-how mutiZe byt pfi¢inou a piinést nezadouci 3 UDE 6, 8
efekt.

8 K pouzité technologii je potieba zihany AL profil. 7,6 9
Tento typ AL profilu neni standardni, je tak potieba

9 ” e 8 UDE 1
vytvofit specidlni pozadavek.

10 Material je odebiran pfimo od vyrobce. — UDE 1

UDE 1 | Pti objednani materialu je délka dodani cca pul roku. 9,10 UDE 2, 11
Pokud dojde material diive z divodu vykyvu

11 objednavky, je nutné zvolit jiného odbératele, ktery UDE 1 12
v8ak nespliuje pozadavky na vyrobni technologii.
Obcas se stane, Ze dodavka AL profilti neni vyhovujici

12 nebo pracovnik vyroby udéla chybu a material jiz 11 22
nelze pouzit.

Pti specialnim poZadavku na vyrobu Al profild je zde

13 . o o 9 UDE 2
podminka minimalniho odbéru pil tuny.

UDE 2 Pti objednavani materialu s predikci vyroby na cca pil 13, 14
roku stoupnou skladovaci zasoby. UDE 1
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Tab. 4 Popis ke schématu CRT — pokracovani

Cislo Popis jednotlivych ¢asti CRT Pric¢ina | Nasledek

14 V’ets1 objem skvlaslovaneh(z ma‘Eerlalu prindsi vetsi UDE 2 15
vazanost finan¢nich prostredkd.
Vézanost financi v zasobach, volna kapacita ve vyrobé 14. 92

15 a zvySovani nakladti maji neblahy dopad na Cash i 6 ’ —
Flow.

. Y y , UDE 4

Kapacita ve vyrobé neni naplnéna diky nedostatku

16 C o, e our 1 UDE 5 | 15, UDE 2
objednavek, ktery ma piimy vliv na Cash Flow. UDE 3
Pokud firma dostala zakazku, kde jsou potieba RD

17 a RK, vétsinou nedélaji vyberove fizeni a nechaji si — UDE 4
vSe dodat od firmy poskytujici vétSinu materialu.

18 Trzvm prostre(,h vyviji ur’c1ty tla%i,'kvuh kterému je 19 UDE 4
potieba pro ziskani zakéazky snizit cenu.
Diky snadné dostupnosti materialu, automatizaci

19 a prichodu nabidky produktu ze stran velkych 3 18
obchodnich fetézcl se konkurenéni prostiedi stava
velmi nekompromisni.

20 Nedqstatecny odbyt je zplisoben nepravidelnosti UDE 5 3
poptavky.
Pokud se stane, ze AL profil pfi ohybani praskne, je

21 zapotiebi pti nytovani zpeviujicich roht dva 11 29
pracovniky misto jednoho, coz vede ke zdrzeni
a vétSim nakladim.
Naklady na vyrobu vzristaji, jestlize je zapotiebi vice 23 21

22 pracovniki, nebo se vyrobek stane zmetkem a nelze ho i2 ’ 15
dale pouzit.

23 Prg Vyr9b}1 Vyr.obkuvje potrebav u.rc1ty cas a kvili UDE 6 29
sefizovani stroje se ¢as prodluzuje.

o4 Pouzité stroje jsou nastaveny dle potieby pouzité 5 UDE 6
technologie.

UDE 6 Stroj se V}\/luZ‘IVEI’ ke dyema operacim, ta’k,Je ’potrveba pii 23 24,7

operaci ménit nastroj na stroji, a to zabira vice Casu.

Ve schématu CRT (obr. 24) je vidét, Ze jednotlivé nezadouci efekty maji neptimo Spatny
dopad na Cash Flow, a to pfredevSsim zvySenymi zasoby Al profili, nedostate¢nym
naplnénim vyrobni kapacity, ktera vychazi z nedostatecné védomosti zakaznikti 0 produktu,

a zvySenymi naklady na vyrobu v disledku potieby setizeni stroje.
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5.3.2 Rozebrani klicového problému

Jako hlavni problém se dle schématu CRT jevi nastavené fungovani firmy, a to
predevsim v oblasti distribuce, dodavatelskych vztazich a nedostateéného strojniho zatizeni
ve vyrob¢.

K odstranéni klicového problému je tak tieba zvysit pozornost marketingu a vice se
zamétit na propagaci a reklamu. O tyto Casti se staraji dva zaméstnanci, a to obchodni
zéstupce, ktery ma na starosti obchod. Jeho hlavnim ukolem je vytvaieni novych obchodnich
prilezitosti. Nutno podotknout, Ze zaméstnanec je hodnoceny pohyblivou slozkou, kterd se
odrazi v podobé piivedeného poctu novych objednavek, a tak by zde méla existovat
I motivace. Tato ¢innost spociva v telefonickém pokusu o navazovani novych obchodnich
vztahii, pé€i o stavajici zdkazniky a nabizeni produktli do obchodnich fetézci. Naplni
druhého zaméstnance je pomoc obchodnimu zastupci pii tvorbé a vyfizovani objednavek
a obchodnich cest, dale starost o0 marketing. Mimo tyto tikoly jsou jeho pracovni naplni i jiné
aktivity, to muze zapficinit nedostateény ¢asovy prostor pro rozvoj v oblasti marketingu.

Dalsi cast problému se nachazi ve vyrobé, kde se jako problém piedevSim jevi
nedostatecné strojni zafizeni, kdy je potfeba RD a RK osadit tlaénymi pery. Tyto planzety
je v8ak nejdiive nutné vyrobit, a to na stejném stroji, ale za pomoci jiného nastroje. Tim
dochazi 1 k delsim vyrobnim ¢asiim, a s tim 1 rastu nakladi na jeden vyrobek.

V dodavatelskych vztazich dochazi k dlouhym dodacim lhiitam, a to pfedevs§im diky
know-how, které spociva ve vyrobni technologii, jeZ je vysledkem dlouhého vyvoje, v ramci
n¢hoz byly upraveny pouzité stroje, Které jsou diky tomu pro danou technologii
ptizptisobeny. Celkova technologie se jevi jako sofistikovana. Jen pro ¢ast vyroby je potieba
zihany AL profil, ktery se standardné neobjevuje v bézném sortimentu firem distribuujicich
AL profily. Tento problém by v§ak mohl byt odstranén nebo by nemusel nastat, pokud by se
zvysila poptavka a vyrobni kapacita by byla vyuzita na maximum. Dodavatel, ktery je
soucasnym vyrobcem, pokryva vétsi ¢ast ceského trhu.

Klicovymi problémy jsou:

e Marketing

e Dodavatelské vztahy

e Nedostatecné strojni zatizeni
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5.3.3 Mizejici mrak EC v oblasti marketingu

Obr. 25 Mizejici mrak EC pro konflikt v oblasti marketingu

Nevedomost potencialnich
zakaznikai o produltu ma
piimy dopad na nenaplnéni
vyrobni kapacity

Mit dostatek objednavek, Nechat stavajici
které jsou tvofeny propagaci a doufat, ze
soucasnymi zakaznilcy se potencidlni zakaznik
ozve
Naplnit virobni kapacitu Konflikt iekce & 1
nvni i v budoucnost e €
Mit dostatek objednavele, Deélat reldamm a nabizet
které jsou tvofeny budoucim produkt tak, aby kazdy
zakazniky zakaznik védél o nabidce.

Pokud je produkt dobie
propagovan a zakazmici védi o
nabidce, roste i pravdépodobnost,
ze si ho koupi

V horni ¢asti EC (obr. 25) je soucasna situace v oblasti marketingu, ktera neni ptilis
postavena na reklamé¢, ale pouze na obchodnim zastupci, jenz se snazi hledat nové zdkazniky
pfevazné prosttednictvim telefonického kontaktu a zbytek uz zistava bez vlivu reklamy
a neni zde cilend propagace.

Ve spodni ¢asti EC je zobrazen pozadavek trhu pro Gspésny prodej, ktery ma za
nasledek rist objednavek a naplnéni vyrobni kapacity. Z pohledu obchodnika se jedna
0 zadouct stav a je povazovan za injekei €. 1.

K vétsimu poctu ziskanych zakaznikd by byla potieba investice do reklamy. Tim by
se zajistilo zvyseni poctu nove prichozich zakaznikd, kteti by se o prodeji dozvédéli skrze
internet, a firma by tak mohla vice konkurovat firmam, které svym dlouhodobym ptsobenim
na trhu maji vétsirelevantnost webovych stranek z pohledu internetovych vyhledavaci, a pti

hledani nabizeného sortimentu se tak zobrazuji v popiedi.
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Nabizi se moznost reklamy, kterd se zobrazuje a propaguje produkty na strankéch,
nebo cilena reklama vyhledavajici produkty na zaklad¢é klicovych slov (tzv. reklama PPC —
Price Per Clik, cena reklamy je odvozena od kliknuti na odkaz), jez tak vytvari nabidku
s odkazem na firemni webovou stranku, a tim i nabidku produktti. Tuto reklamu Ize zfidit na
nejnavstévovanéjSich vyhledavacich a jedna se o tzv. kampané, kdy je najatou firmou
se da sledovat navstévnost webu a popiipadé zjistit, kterd slova byla témi klicovymi
a poslouzila pro odkaz na web. Tak lze sledovat i vhodnost pouzitych slov a upravovat je.

Dalsim feSenim se zda byt vyhodné pouziti u¢innych nastroji, které pomoci
registrace webové stranky na nejnavstévovangjSich vyhledavadich zobrazuji nabizeny
produkt, a pomahaji tak webovou stranku zobrazovat a diky navstévnosti ji dostavat do
popiedi. Tato varianta se jevi jako nezbytna volba, u niz je zakladni registrace zdarma. Timto
Ize napiiklad docilit zobrazeni firmy na mapé nebo nabidky produktu pii vyhledavani.
MozZnost reklamy se da také vyuZit u sptatelenych firem, a to tim, Ze se navzajem propoji,

kdy jedny webové stranky vytvateji reklamu a odkazuji na ty druhé a naopak. [
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5.3.4 Mizejici mrak EC v dodavatelské oblasti

Obr. 26 Mizejici mrak EC pro konflikt v dodavatelské oblasti

Pouzivanim zhaného
materialn se firma vystavuje
odebirat AL profily pouze

od jednoho dodavatele
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Horni ¢ast EC (obr. 26) zobrazuje soucasnou situaci ve firmé s nastavenou vyrobni
technologii, kdy je pro vyrobu dvifek/klapky a ramu potieba tvrdsi AL profil, ktery je
vhodny ke tvafeni za studena. Tato skute¢nost vytvaii specialni pozadavek na dodavatele,
U néhoz vznikaji dlouhé dodaci lhiity, a tim 1 vétsi skladovaci zdsoby, které maji pfimy dopad
na Cash Flow.

Ve spodni ¢asti EC je zobrazena situace, Vv niz nevznikaji dlouhé dodaci lhuty
dodavaného materidlu ani vétsi skladovaci zasoby. Z pohledu pokrocilého pfistupu k fizeni
Ize tento stav povazovat za Zadouci.

Pfi zjistovani odbéru u jinych dodavateld, kteti se zabyvaji distribuci AL profild,
bylo zjisténo, ze by byla moznost AL profily odebirat za stejnych podminek jako
u soucasného dodavatele. Proto se moznost hledani jiného dodavatele jevi jako nepfili$

efektivni, a proto lze brat v potaz doporuceni, u kterého je potieba pouze AL profil stejné
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fady bez nasledné tepelné Upravy, coz poskytuje moznost tvafit profil za studena. Toto
doporuceni by spocivalo v nahiati mista ohybu tak, aby probehla tepelna tiprava materidlu
V misté ohybu, a nedoslo tak k prasknuti pfi vytvafeni vnéjsiho a vnittniho ramu, jak uvadi
operace ¢. 3 v tab. ¢. 1. Tim by se odstranily specialni pozadavky na dodavatele. Pfi pfidani
jedné operace lze docilit injekce €. 2. Jedna se o nasledujici krok: Nahiati mista v ohybu tak,
aby bylo material mozné bez poruseni ohnout. To by v praxi znamenalo mit k dispozici
Letlampu nebo tzv. plynovy hofak, ktery by byl doprovodem pti tvaieni profilu do pravého
uhlu. Vyrobni proces by se sice stal o jeden krok delsi, ale technologie by mohla zistat stejna
a mechanické vlastnosti materialu ani funkénost vyrobku by tim nebyla ohrozena. Timto by
nebylo potiteba drzet vétsi skladové zasoby a nebyla by vazanost pouze na jednoho
odbératele. Investice do hotaku a plynu by byla cca 2000 K¢.

Problém v dodavatelské oblasti by mohl byt odstranén, pokud by byla naplnéna
vyrobni kapacita, a spotfeba materialu by se tak zvysila. Tim by se | 0dstranily vétsi zasoby
materidlu. Proto se tento problém jevi jako diisledek nenaplnéni vyrobni kapacity, ktery ma

V soucasnosti negativni dopad na Cash Flow.

53



5.3.5 Mizejici mrak EC ve vyrobé

Obr. 27 Mizejici mrak EC pro konflikt ve vyrobé

Polud bude potieba
sefidit stroj, vyroba
potrva delsi dobu

WVyrabét tak, aby byl

plynuly chod vyroby a Vyrabét se soucasnou
nevadilo potreba sefidit strojni kapacitou
strojni zatizeni

Neoheozit Cash Flow Konflikt injekce & 3

Wyrabét tak, aby na sebe

jednotlivé strojni zatizeni Rozsifit strojni kapacitu,
navazovalo a nebylo potieba aby nebyla potfeba menit
sefizovani . nastroj

Polud neni potteba

sefizeni stroje, dochazi
k spofe ¢asu

Horni ¢ast EC (obr. 27) vystihuje soucasnou situaci ve vyrob¢, kde je uréité strojni
zafizeni, které je vyuzivano pro vyrobu a diky ni dochdzi k prodluzovani celkového Casu
soucdsti, potfebné pro samotnou vyrobu. Jednd se o tzv. planzetu, kterd slouzi jako ,.tlacné
pero” k otevirani dvifek a je tieba ji nejdiive vyrobit. Vyrabi se za stejném stroji, na némz
je zaroven spojovan vnitini a vnéjsi ram, avsak s jinym nastrojem. Planzeta se instaluje na
kazdou protipozarni klapku nebo dviika, vyjimaje pii pouziti do stropu, kdy se pii stlaceni
zamku samocinné otevie, a neni tak potieba.

Ve spodni ¢asti EC je zobrazena situace, kdy vyroba plynule navazuje a neni zde
potieba sefizovat stroj na jiny ndstroj, a celkovy ¢as pro vyrobu je tak kratsi.

Pro injekci €. 3 se jako primarni feSeni jevi rozsiteni strojniho zafizeni o jeden stroj,
ktery by zastaval samotné pracovisté pro tvorbu planzety, ktera se uchycuje k vnéjsimu ramu
spolecné se zamkem. Zde by se jednalo o vietenovy lis. Pofizeni stroje by bylo mozné po

investici v fadech nekolika tisicti, pokud by se jednalo o stroj pouzity. Toto misto se jevi
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jako “uzké hrdlo” a pii zvysené poptavce by zde dochazelo ke zpomaleni vyrobniho cyklu,
amohlo by tak dojit K opozdénym zakazkam. Toto misto se tedy stava kritickym
pracovistém, o kterém pojednava metoda DBR. Jako opatieni se zde pouzivaji zasobniky,
které chrani uzké misto. Toto uzké misto Ize ochranit pomoci kusového zasobniku, jenz je
vytvofen pied tzkym mistem (obr. 21, zasobnik B). Zasobnik slouzi k pokryti potieby
instalace planzety. Tyto soucastky se piipravuji v meziCase, nebo kdyz neni naplnéna
dostate¢na kapacita pro vyrobu. Poté neni potieba na vietenovém lisu vyménovat nastroj.
Tento navrh feSeni se jevi jako nejlep$i mozné feSeni. Pokud budeme uvazovat 0 plném
vyuziti vyrobni kapacity a zddaném stavu plynulé vyrobni davky, objevi se zde dalsi
omezeni, a to vV podob¢ chybéjiciho zaméestnance, o kterého by byla potieba rozsitit vyrobu.
Tento zaméstnanec by mél na starosti pfevazné fezani sadrokartonovych desek a vyrobu
soucasti potfebnych ke kompletaci vyrobku, jako jsou planzety a spony do CZ zamkd.
K soucasnému stavu by bylo tedy potieba vytvofit dalsi dva zéasobniky. Jeden se
saddrokartonovymi deskami a druhy pro spony do CZ zadmki. Zasobnik by byl vhodny
S nejcasteji se objevujicimi se rozméry spolu se sponami, kterymi se osazuji CZ zdmky.

UDE 4 — | Téméer nemozné ziskat velké zakazky* nebyla zcela odstranéna, ale za
piedpokladu pouziti ,,Mafia offer* tzv. ,,nabidky, ktera se neodmita“ by slo tento nezddouci
stav odstranit a pouzit jako injekci €. 4. Navrhované feSeni by bylo nasledujici:

Problém vychazi z faktu, ze firmy, jez maji na starosti vystavby, kde je potieba
pouziti RD a RK, vétSinou ned¢€laji vybérové fizeni a nechaji si revizni dvitka, klapky dorucit
od firmy, ktera pro né¢ zajistuje dodavku ostatniho materidlu. Proto pro ziskani vétSich
zakazek by bylo dobr¢ si zjistit, které firmy se zabyvaji vystavbami a U kterych je moZnost
potieby RD a RK, a pokusit se s nimi navazat spojeni a spolupraci tim, ze v ptipadé budouci
potieby jsou schopny reagovat na jejich poptavku, a presvédcit je, Ze se jim nabidka vyplati,
jako naptiklad dat niz$i cenu, nez dava konkurence, ale tak, aby se to pfi odbéru vétsiho

mnozstvi stale vyplatilo.
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5.3.6 Strom budouci reality (FRT)

U Stromu soucasné reality jsou zobrazeny nezadouci stavy, tzv. UDE’s. Stromem
budouci reality FRT lze zobrazit stav, ktery chceme, aby nastal. Jedna se o zadouci efekty
tzv. Desirable Effects, u kterych lze za pomoci implementace injekci docilit odstranéni
UDE’s.

Zadouci efekty tzv. Desirable Effects (DE’s):

1. Kratkéd dodaci doba AL profilt.
Optimalni skladovaci zasoby AL profild.
Dobry marketing.

Snadné ziskani velké zakazky.

Pravidelna poptavka.

o o~ wD

Neni potieba setizeni Stroje.
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Obr. 28 Schéma Stromu budouci reality (FRT) podniku Alkos system s.r.o.
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Tab. 5 Popis ke schématu FRT

Cislo Popis jednotlivych ¢asti FRT Piicina Nasledek
1 Procesy ve firm¢ jsou optimalné nastaveny. 2,11 —
U vyrobce neni vytvaren specidlni pozadavek | injekce €. 1,
2 , o DE 1
pro vyrobu AL profilti. 1
Optimalni vysi zdsob odpada vazanost
DE 2 finan¢nich prosttedki, a to ma pozitivni dopad DE1,7 10
na Cash Flow.
3 Dobré znalosti v oblasti marketingu a prodeje. - DE 3,4
4 Vytvareni obchodnich strategii pro podporu 5 3
prodeje.
Pti poskytnuti vyhodné nabidky a zvySeni usili je
DE 4 vétsi pravdépodobnost, ze bude ziskana velka 6 9
zakazka u stavebnich spolecnosti.
Dobrou propagaci produktu lze zajistit to, aby
5 e .. \ 1x1e 8 -
potencialni zakaznici o produktu védeli.
Vytvareni takovych nabidek, které jsou pro injekce €. 3,
6 , . DE 4
firmy vyhodné. 4
Zajistit vyrobu tak, aby bylo na vybér z vice
7 o s NP DE 2 —
dodavateld, coz umozni snizit naklady.
DE 3 Pravidelnou poptavlfmrl IZ’e zajistit dostatecné 8 9
naplnéni vyroby.
Pokud je dobra propagace a marketing,
8 potencialni zékaznik se o produktu dozvi, 8, 11 DE 3
a zvySuje to pravdépodobnost jeho koupi.
9 Pti spravné propagaci l’ze pocitat s pravidelnou DE 3, DE 4 10
poptavkou.
10 P.OkUd je Voptlma’lm Stfl,v z'as’ob a vyrobni kapacita 3 DE 2,12, 9
je naplnéna, ma to ptiznivy vliv pro Cash Flow
Pokud by se zvysila poptavka, nebylo by tfeba | Injekce €. 2,
11 . . DE 1
implementovat injekei €. 2. 1
12 Vyrobni postupy na sebe navazuji. 13 DE 6
13 Dochazi k lepSim ¢astim vyroby. 10 12
DE 3 Dostate¢né znalosti v oblasti marketingu a jeho 8 injekce ¢. 1,
tvorba maji pozitivni dopad na vyssi prutok (T). 3,1
DE 6 Pokud neni tfeba vyménovat nastroj na stroji, Injekce €. 3, 12

vyroba ma plynulou navaznost.

1
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Tab. 6 Popis ke schématu FRT — pokracovani

Cislo Popis jednotlivych ¢asti FRT Piicina Nasledek

DE 1 Pfi tvorb& mensSich zasob nevznika vazanost 2 DE 2
finan¢nich prostiedkd.

injekce | Tvorba reklamy a zamé&feni se na vEétsi propagaci _ DE 3

¢. 1 produktii
méekzce Tepelna uprava AL profili v misté tvareni. - 2
Inéegce Poftizeni dalSiho stroje pro plynulost vyroby. - 12
injekce | Vytvofeni vyhodné nabidky pro prodej a jeho _ 6

c.4 podporu.
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5.3.7 Strom predpokladia (PRT), Strom piechodi (TT)

PRT zobrazuje piekazky (Obstacle — O), které je tieba piekonat k naplnéni mezicilt
(Intermediate Objective — 10), vedoucich K cili hlavnimu (Final Objective — FO).

Obr. 29 Schéma Stromu Pfedpokladi pro (PRT) pro ,,injekci €. 1¢

vy FRT
Injekee & 1 i et =

1

LI\'OVé ziskané (FO)

znalosti, spusténi
reklamy = ZvySeni T

Zviteni OE (03

Vibér vhodné

reklamy (10 4)
( Investice do reklamy
\ (02)
Vytvofeni poptaviky Rozsiteni znalosti v
na reklamu (IO 2) oblasti reklamy (I03)

Motivace (O1)

Ochota vzdélavat
se a naphnit cile Vystup z FRT
a0 1)

Tab. 7 Popis schématu PRT pro ,,injekci €. 1°

Cislo Popis jednotlivych éasti PRT Pri¢ina | Nasledek

Zékladem je motivace naplnit cil a ochota se vzdélavat,

101 to pak vede k uskuteénéni dalSich potiebnych krokd.

— 103

102 Vytvoteni poptavky po reklamé. — 104
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Tab. 8 Popis schématu PRT pro ,,injekci €. 1 — pokracovani

Cislo Popis jednotlivych ¢asti PRT Prfic¢ina | Nasledek
K ziskanim hlubsich znalosti v oblasti prodeje je
103 potieba se vzdélavat 101 FO
Vybér vhodné reklamy pro dany produkt na zaklad¢
104 poptavky. 102 FO
O 1 | Musi byt dostatecna motivace a chut’ se ucit a vzdélavat. — —
02 Potieba investice do vzdelani. — —
Dochazi ke zvySenim nakladd v disledku vynalozeni
03 Casu na tvorbu nabidek pro velké firmy a starani se — —
o reklamu.
04 Potteba investice do reklamy. — —
Cilem je posileni obchodu a vytvofeni strategickych
o PR “ x o 10 4,
FO plant pro ziskani zakazek, a spolecné tak naplnéni —
, . . e o 103
vyrobni kapacity a zvySeni prutoku T.

Obr. 30 Strom Ptedpokladi PRT (vlevo) a strom piechodi TT (vpravo) pro ,,injekei ¢. 3¢
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Tab. 9 Popis schématu PRT pro ,,injekci ¢. 3

Pro provoz je potieba stroj setidit a spravné nastavit.

Cislo Popis jednotlivych ¢asti PRT Pficina | Nasledek
101 Pokud se nebude sefizovat stroj, vyrobni proces bude _ 102
plynulejsi.
102 K plynulosti vyrobniho procesu je potieba koupé 101 103
dalsiho stroje.
103 Pokud je k dispozici dalsi stroj, neni potfeba ménit 102 FO
nastroj a vyrobni proces je plynulejsi.
01 Je potieba investovat do stroje - -
0?2 Potizenim nového stroje se ocekava zvyseni provoznich _ _
nakladu.
AL1(TT)
03 .. . v vy , . _
Zajistit a usporadat pracovisté pro novy Stroj. Tab. 6
Cilem je zvysit pratok vyrobou, toho jde dosdhnout,
FO pokud se nebude muset setizovat stroj a proces vyroby 103 -
bude plynuly.
Tab. 10 Popis schématu stromu ptechodu TT pro ,,injekci ¢. 3¢
Cislo Popis jednotlivych ¢asti TT Pi#i¢ina | Nasledek
101 Rozhodnuti o koupi dalsiho stroje do vyroby. - 102
10 2 Potteba vybrat vhodny stroj pro vyrobu. 101 103
10 3 Instalaci sefizen¢ho stroje lze spustit plynulost 102 _
vyrobniho procesu
A1l Usporadani pracovisté tak, aby byl stroj vhodné _ 10 2
umistén.
A2 - 103

Strom ptechodtt TT (obr. 30) zobrazuje piechody, které je tieba udélat mezi

jednotlivymi stavy IO, u nichZ je tfeba vytvofit akci A, aby byl naplnén celkovy cil.
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5.4 Ekonomicky piinos navrhovaného reseni

Tato cast kapitoly pojednava o ekonomickém ptinosu navrhovaného feseni. Prti
navrzich, které byly pouzity, se vétSinou jednalo o investice, jez by vSak mély piinést
podniku pfidanou hodnotu v dosaZeni vétsiho prutoku, a tim i dosazeni vétsiho zisku. Podle
ptedchozich let, kdy prodej kazdoro¢né stoupal, Ize i Vv letosnim a nasledujicim roce
predpokladat rist. Pozitivni dopady se daji ocekavat ve vice oblastech podniku, a to
predevS§im ve zvySeném odbytu diky implementaci injekci, které jsou rozebirany
v predchozich podkapitolach. Pro dosazeni vétsiho pritoku byly shledany mensi investice,
jez v8ak budou pro podnik dlouhodobéjsim piinosem, avSak zmény nelze ¢iselné vyjadiit,
ale pouze poukazat na vhodna fesent, kterd se ke zvySeni priitoku a odstranéni izkého mista
jevi jako nezbytna.

Pokud se vyrobni kapacita rozsiii o jeden stroj vhodny k vyrobé planzet, dojde tak
Kk Gspofte Casu, ktera se projevi predevsim pii zvySené poptavce, kdy nebude potieba ménit
nastroj na stroji, a vyrobni tikony na sebe budou navazovat. Vyroba jedné klapky nebo dviiek
trva piiblizné 25-30 minut a odviji se od pozadavku zakaznika. Pokud by byl vytvofen
zasobnik se sadrokartonovymi desky v zastoupeni nejcastéjSich rozmért, lze pii samotné
vyrobé uvazovat 0 tspore né¢kolika minut. Zde se jedna o samotné fezani a také piechod do
jiné mistnosti, avSak pii objednavce specifického pozadavku od zakaznika na atypicky
rozmér by byl piechod na jiné pracovisté nezbytny. Tento zadsobnik by byl piedevs§im vyuzit
pii vétsich objemech vyroby. Lze tedy fici, Ze vytvofenim vhodného zésobniku a rozsifenim
vyrobni kapacity o jeden stroj Ize dosdhnout vétSiho pritoku za pomoci minimalni investice,
ktera se pohybuje v fadech tisicii korun za koupi pouzitého vietenového lisu.

Dalsim navrhem byla investice do reklamy, diky které by pro zakaznika bylo
jednodussi se dozvédeét o nabizeném produktu, a diky castéj$im navstévam webovych
stranek by rostla i jejich relevantnost a stranky by se posouvaly do poptedi vyhledavace.
Timto by se produkce bezesporu zvysila. Toto tvrzeni vSak nelze podlozit realnymi Cisly,
ale pouze rozborem a seskupenim mezicili, které jsou zobrazeny v PRT, a pii jejich
dosazeni, a tim i implementace injekce, Ize naplnit cil zobrazeny v FRT, a tak by doslo
Kk vy$simu naplnéni vyrobni kapacity, a tim i ke zvyseni pritoku vyrobou. Pokud by se mélo
jednat o samotnou investici do reklamy, byla by v fadech tisicti korun mési¢né. Vse by se

odvijelo od druhu pouzité reklamy a moznosti investice.
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Navrh feSeni v oblasti dodavatelskych vztahi by mél pfinést krat$i dodaci lhity
a mensi skladovaci zasoby. Jednalo by se o nepatrnou zménu ve vyrobni technologii
pridanim jedné operace, diky které by se za podobného ¢asu pro vyrobu dosahovalo stejnych
vysledkid. Tim by vznikla moznost odebirat materidl od vice dodavatelti a nebylo by potieba
tvotit velké zasoby. Tento krok byl vyzkousen a prakticky ovéfen, proto lze toto opatfeni
povazovat za relevantni a pfinosné. Pokud by vSak bylo tzké misto odstranéno a vyrobni
kapacita naplnéna, nebyl by tento krok potieba, a tak se jevi jako docasné feseni.

Jako tizkym mistem podniku bylo shledano nedostate¢né naplnéni vyrobni kapacity.
Za predpokladu pouziti navrhovanych opatfeni ve formé investice do reklamy, a tim
i zlepSeni marketingu, by bezesporu doslo k vétsimu objemu zakazek, kdy by poté

nasledovala potieba investice do strojniho zafizeni a pritok vyrobou by se bezesporu zvysil.
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6 Zavér

V diplomové praci jsou nejprve piedstaveny pokrocilé ptistupy k fizeni vyroby, které
optimalizuji vyrobni procesy, a stavaji se tak UCinnymi nastroji, jez pfinaseji podniku
pridanou hodnotu ve formé uspory nakladl, zlepSovani procest vedoucich Kk vyssi
vykonnosti, efektivité, a tim i vétSimu zisku. Teorie omezeni V manazerském pojeti
ptistupuje K fizeni podniku skrze tzké mista, ktera je snahou najit a odstranit. Tim pak
dochazi ke zvyseni pritoku vyrobou. K dosazeni tohoto cile se vSak lze setkat s fadou
piekazek, které brani podniku ve vétsi vykonnosti. Tyto piekazky se v podniku vyskytuji ve
formé tizkych mist, ktera jsou vytvofena nezadoucimi efekty a ktera podnik limituji. Teorie
omezeni se tato tizka mista snazi najit a za pomoci nastroja, které nabizi, je odstranit, a timto
omezenim tak maximalizovat pratok. Pokud se to podafi, uzka mista, ktera limituji podnik
k dosazeni vétsiho pratoku, se objevi jinde, a tak lze fici, ze se jedna o stale se opakujici
proces zlepSeni, ktery nikdy nekonci.

V predchozi kapitole bylo cilem aplikovat metodu TOC ve zvoleném vyrobnim
podniku. Cilem bylo najit izké misto, které podniku brani dosahnout vétsi vykonnosti, a za
pomoci nastroju, jimiz metoda disponuje najit vhodné feseni k jeho odstranéni, a zvysit tak
prutok vyrobou.

Jako vyrobni podnik byla vybrana firma zabyvajici se vyrobou reviznich
dvitek/klapek. Jak bylo ze zacatku ziejmé, podnik se potyka s nedostatecnym odbytem.
Nejprve byly nalezeny nezadouci efekty, které by mohly vést k tizkému mistu. Tyto efekty
byly sepsany a poté spolu s TOC nastroji analyzovany, vV ramci ¢ehoz byl za pomoci metody
Thinking Processes sestaven strom soucasné reality CRT. Byly shledany a zobrazeny pti¢iny
s dusledky nezadoucich efektl, které vedou ke vzniku tizkych mist v podniku. Jako hlavni
problém bylo zjisténo S$patné nastaveni fungovani firmy, a to ptedevsim v oblasti
marketingu. Dalsi problémy byly nalezeny v dodavatelsko-odbératelskych vztazich
a v nedostatecné kapacité strojniho zafizeni. AvSak jako uzké misto byl shledan Spatny
marketing, majici pfimy vliv na nenaplnénou vyrobni kapacitu. Toto izké misto tak fidi
prutok vyrobou v podniku. Pro uspésné odstranéni problému nasledovalo sestaveni
diagramti konfliktt EC’s, které ulehcilo vyfesit situace a umoznilo vznik zadoucich stava,
vedoucich K odstranéni nezadoucich efektti. Hlavnim feSenim vedoucim Kk odstranéni

uzkého byla shledana investice do reklamy. Dale bylo zjisténo, ze pokud by byla naplnéna
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vyrobni kapacita, dalsi izké misto by vzniklo v nedostate¢ném strojnim zatizeni, kde by byla
potieba investici do stroje, a tim by doslo k odstranéni tohoto nezadouciho efektu, pro ktery
byl pfijat navrh opatfeni ve form¢ zasobniku. Problém v dodavatelsko-odbératelskych
vztazich se jevi jako disledek uzkého mista a byl zde pfijat navrh na opatieni, jenz by mél
poslouzit jako docasné feseni, nez by vyrobni kapacita byla napInéna.

Dalsim krokem bylo vytvofeni stromu budouci reality FRT, ktery vyobrazil Zzadouci
stavy, vygenerované z EC’s, které by mély ptispét ke zvySeni pritoku. K jejich zavedeni
byly sestaveny stromy pifedpokladi PRT a strom ptechodi TT, zobrazujici jednotlivé
piekazky, jez je tteba ptekonat, aby bylo dosazeno pozadovaného stavu.

Cilem prace bylo popsat metody pokrocilych piistupi zabyvajicich se optimalizaci
vyroby se zaméfenim se na metodu TOC, hledajici a odstranujici uzké misto v podniku,
apoté aplikace této metody ve vyrobnim podniku. Nejprve byly vybrany metody
pokrocilych ptistupt k fizeni vyroby pattici do §tihlé vyroby, jez byly popsany. Dale byla
piedstavena a popsana metoda TOC spolu s jejimi nastroji. Nasledovalo piedstaveni
vyrobniho podniku, v némz byla samotna metoda TOC aplikovana. Bylo nalezeno tzké
misto a byl vytvoren ndvrh feSeni, ktery by mél po ptijeti toto tizké misto odstranit, a zlepsit

tak pritok vyrobou s dosazenim vétsiho zisku. Timto byl cil této diplomové prace naplnén.
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