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ABSTRAKT

Abstrakt Cesky

V diplomové praci je zpracovan projekt posilovani konkurenceschopnosti na zdklade
efektivngjsiho vyuzivani piirodnich a energetickych zdroji pro firmu Philip Morris CR
a.s., zavod Kutnda Hora. Diplomovd prace =zacina literarni reSerS§i v oblasti
konkurenceschopnosti,  produktivity, efektivnosti  vyuzivani pfirodnich  zdroja,
energetickych zdrojii a jejich vzajemnou provazanost s eliminaci negativnich dopadi na
zivotni prostfedi. V dal$i casti je provedena analyza soucasného stavu v oblasti
efektivnosti vyuzivani pfirodnich zdrojd, energetickych zdroji a vyrobniho casu s
vychodisky pro projektovou cast. Ta obsahuje konkrétni kroky potfebné k uspésné
realizaci projektu zvysSeni konkurenceschopnosti firmy se zaméfenim na zvySeni
efektivnosti vyuzivani pfirodnich a energetickych zdrojii vCetné analyzy rizik, nakladové

analyzy, planu implementace a celkovych pfinost.

Abstrakt ve svétovém jazyce

The goal of this master of thesis was to create project strengthening competitive advantage
of company Philip Morris CR a.s., factory Kutna Hora based on more effective usage of
natural and energy resources. There is literature retrieval in areas of competitive
advantage, productivity and efficient usage of natural and energy resources in the
theoretical part and it's coherence with elimination of negative impact at living
environment. Current situation is analyzed in area of efficient usage of natural resources,
energy resources and production time. There are listed findings regarding to elimination of
material wastage, energy savings and production time savings at the end of analytical part.
There is detail description of proposals for improvements including risk analysis, cost
analysis, overall evaluation for each proposal, implementation plan and overview of all

benefits.
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UvVOD

V této diplomové prace je zpracovan projekt posilovani konkurenceschopnosti firmy Philip
Morris CR a.s., zavod Kutna Hora na zakladé efektivngjsiho vyuzivani pfirodnich a
energetickych zdrojl. Ptirodni zdroje jsou omezené a je nutné je vyuzivat hospodarne se
snahou nezatézovat zivotni prosttedi odpady rtizného druhu. Vétsina drivéjsich pristupt ke
zvySovani produkce méla charakter vystavby novych zavodl, pouzivani vice materiald,
vetsi spotieby energie a podobn€. Pokud se podrobné zamyslime nad timto piistupem,
muizeme nabyt dojmu, ze vyssich ziski, ristu a vyssi zivotni trovné je mozné dosahnout
pravé timto extenzivnim zpusobem rozvoje. Zde je potfeba se zastavit, zamyslet se a
zjistime, Ze za velmi kratkou dobu by pfi tomto zpisobu zvySovani produkce doslo k
vycCerpani dostupnych pfirodnich zdrojii. Pfi podrobném zkouméani souvislosti je velmi
prekvapivé zjisténi, ze ne vzdy je nutné stavét novou tovarnu, spotiebovavat stale veétsi
mnozstvi materialli, surovin a spotfebovavat vice energie. V mnoha ptipadech lze nalézt
synergii mezi zdanliveé protichidnymi cily a zajmy. Jelikoz suroviny a energie jsou drazsi a
drazsi, je v zajmu vyrobcl snizovat materialovou a surovinovou spotiebu zaroven s nizsi
spotfebou energie. Toto mutze piispét k lepsim hospodaiskym vysledklim, zvySeni
konkurenceschopnosti a zaroven k mensimu mnozstvi odpadti, produkovanych vyrobci. Na
tomto principu lze vyuzit synergii mezi niz§imi néklady, vys$sim ziskem, mensi spotfebou
surovin, niz$i spotfebou energii a SetrnéjS$im vlivem na zivotni prostiedi.

Jako velmi jednoduchy ptiklad miize slouzit osobni automobil. Benzin je drahy, cena ropy
z dlouhodobého pohledu stoupa a zdkaznik chce utrdcet za pohonné hmoty co nejnizsi
castku. To, Ze je benzin drahy, je dle mého nazoru zcela v poradku, nebot’ nuti vyrobce
automobill vyvijet auta s vyrazn¢ nizsi spotfebou pohonnych hmot a zarovein je motivuje,
aby intenzivn¢ pracovali na alternativni pohonné jednotce automobilu. Z pohledu
zékaznika je idedlni mit automobil s co nejnizs$i spotfebou pii zachovani vybornych
jizdnich vlastnosti. Tento mechanismus, tykajici se ropy pfispivd k intenzivnéjSimu
vyzkumu v oblasti alternativnich zdrojii a zaroven prostiednictvim vys$i ceny ropy a

potazmo pohonnych hmot by mél piisobit na omezeni plytvani s touto vzacnou surovinou.
V mé praci pljde pfesné o totéz. Vyuzit synergie nékolika efektl a pokusit se nalézt
moznosti pro efektivnéjsi vyuzivani surovin, nizsi spotfebu energii a efektivnéjsi vyuzivani

Casu, coz v konecném dusledku pfispiva k SetrnéjSimu zachazeni s zivotnim prostfedim,
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niz§im nakladim a tim zaroven k lepsim hospodarskym vysledkiim. Lepsi hospodaiské

vysledky vyznamné ptispivaji ke zlepSeni konkurenceschopnosti firmy.

Stanoveni cilii diplomové prace

Cilem této diplomové prace je vypracovat projekt zvySeni konkurenceschopnosti na
zéklad¢ efektivnéjSiho vyuzivani piirodnich zdroji. Cilem teoretické Casti prace je provést
literarni reSerSi v oblasti konkurenceschopnosti, produktivity, efektivnosti vyuzivani
ptirodnich zdrojti, energetickych zdroji a casu. Na zakladé zjisténych teoretickych
poznatkii budou vymezeny projektové prilezitosti. V nasledujici ¢asti diplomové prace
bude provedena analyza soucasného stavu ve vyuzivani ptirodnich zdrojl, energetickych
zdroji, vyrobniho Casu a klicovych ukazatelti produktivity. Na konci analytické ¢asti prace
budou vymezeny konkrétni navrhy na zlepSeni efektivity vyrobnich procesti se zamétenim
na eliminaci plytvani veskerého druhu. V projektové Casti prace bude stanoven zplsob
feSeni jednotlivych navrhti vcetné analyzy rizik a ndkladové analyzy. Na zdkladé¢
stanovenych kritérii bude rozhodnuto o realizaci jednotlivych navrhli. V zavéru projektové

¢asti budou shrnuty piinosy projektu zvyseni konkurenceschopnosti.
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I. TEORETICKA CAST
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1 TEORIE

Cilem teoretické casti prace je provést literarni reserSi v oblasti konkurenceschopnosti,
produktivity a efektivnosti se zaméfenim na eliminaci plytvani piirodnimi zdroji,
energetickymi zdroji a Casem. Na zaklad¢ zjisténych poznatkii budou vymezeny projektové

prilezitosti.

1.1 Vyznam konkurenceschopnosti

1.1.1 Konkurenceschopnost

Nutnost zvyseni konkurenceschopnosti firmy Philip Morris CR a.s., zavod Kutna Hora se
jesté zvyraznila po vstupu CR do EU. Pfed vstupem do EU byl &esky trh chranén 57 %
dovoznim clem na cigarety. Po vstupu do EU skoncila platnost této celni bariéry a Cesky
trh je v této oblasti v ramci EU zcela liberalni. Z pohledu konkurencnich firem nastala
cenova valka, kterd dramatickym zptisobem méni poméry na trhu. Navic vyrobni zavod v
Kutné Hofte, ktery je soucasti nadnarodni skupiny Philip Morris International je vystaven
také vnitinim konkurentim v podob¢€ ostatnich zavodi nachazejicich se ve statech

Evropské Unie, patficich do skupiny Philip Morris International.

Konkurenci Ize definovat jako hospodarskou soutéz, soutéZeni piechazejici az ve

vzajemny boj jednotlivych podnikatelt zejména stejného oboru. [7]

Konkurenceschopnost pak vypovida o tom, nakolik efektivni je podnik na trhu, ve
srovnani s ostatnimi podniky, jez nabizeji podobné vyrobky nebo sluzby. Aby podnik mohl
na trhu dosédhnout své cile, musi byt konkurenceschopny, musi soutézit v mnoha riiznych
disciplinach. Klicovymi pojmy jsou cena, kvalita vyrobk i sluzeb, odliSnost nabizenych
vyrobkil i sluzeb, pruznost reagovani a rozhodovani, a hlavné prubézna doba trvani

jednotlivych ¢innosti — rychlost. [5]

Pruznost je schopnost reagovat na zmény. Na trhu uspéje ten vyrobce, ktery zmény ceka a
rychle jich vyuziva ve sviij prospéch. Kratka pribézna doba trvani jednotlivych ¢innosti
znamena byt pfipraven rychleji nez konkurent. Byt schopen dat zdkaznikovi rychleji co
potiebuje. Rovnéz se tim rozumi schopnost pfichazet ¢im dal Castéji na trh s novymi

vyrobky a sluzbami. [5]
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1.1.2 Konkuren¢ni prostredi

Konkurené¢ni prostredi je a stale bude dynamické, turbulentni, riskantni a vyzyvajici. Ty
podniky, které reaguji na tento fakt inovaci organizacni struktury, procest i jednotlivych

[eys

pracovnich metod, pieziji. Podniky, které to neud¢€laji, pravdépodobné ne. [§]

Tento posun byl a je vyvolan celou fadou faktort, at’ uz celosvétovych ¢i narodnich. Mezi
ty celosvétové patii globalni intenzivni konkurence ve vSech sektorech primyslu i
sluzbach. V ramci této konkurence rostou pozadavky na lepsi jakost vyrobkl ¢i sluzeb za
souCasnou nebo i niz8§i cenu. Dal$im faktorem jsou rostouci naklady na vyrobu ¢i
poskytovani sluzeb. Jsou neustdle hledany nové cesty, jak zlepsSit produktivitu prace,

materiald, energii, kapitalu a technologii. [§]

1.1.3 Konkurené¢ni vyhoda

Konkuren¢ni vyhoda patii mezi jeden z klicovych prvkd umoziujici dlouhodobou
uspésnou existenci podniku a lze ji definovat jako mnozinu instituci a ekonomickych

strategii, jez podporuji vysokou miru ekonomického riistu v del§im obdobi. [11]

Konkuren¢ni vyhodu lze také chapat jako urceni dvou zékladnich cest, kterymi muze
podnik dosahnout prednostniho postaveni oproti konkurenci (Porter), je to jedine¢nost v
nakladech, jejimz disledkem je moznost snizeni ceny a jedineCnost ve vyrobku
(poskytovanych sluzbach). Realizatorem konkurencni vyhody je pfedevsim oblast vyroby.

[10]

Na pfelomu druhého a tretiho tisicileti stoji primyslové podniky tvaii v tvar celé fade
problémii. Nutnost trvale zvySovat produktivitu je ziejmé jednim z téch nejvétSich.
Uspésné podniky vyuZivaji k jeho feSeni riznych strategii a nastroji, kterymi méni
integrované systémy lidi, strojii, materialu a energii. [8]

Ma-li vyhoda zaloZen4 na vyrobé obstat v mezinarodni konkurenci, musi byt vybudovéna
na vysoce vykonnych tovarnach. Na tovarnach, které mohou nabidnout vysokou jakost,
rychlé a v€asné dodavky a nizké dodaci ceny. Vynikajici vykonnosti se nedosahuje pouze
novym zatizenim nebo vysoce motivovanymi délniky, ale je také vysledkem konkrétni
¢innosti na praktické urovni. Hlavni je dosahnout, aby nase vlastni tovarny, at’ uz jsou

nove ¢i staré, pracovaly lépe nez tovarny nasSich konkurentt. [4]
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Konkurenéni schopnosti vyroby Ize tedy dosahnout:

- zaméfenim pozornosti vice na dlouhodobé investice nez jen na kratkodobé financni

vysledky,
- rozvojem strategii pronikani do zahranici, vy$§im zapojenim do mezinarodni spolupréce,
- odstranénim vnitinich (podnikovych) komunikac¢nich bariér,

- zdokonalenim komunikace s ostatnimi podniky a vyménou zkuSenosti manazert v

hospodaiskych komorach,

- rozvojem pracovnich sil, které jsou nejcennéjSim aktivem. Vice investovat do lidi i
zafizeni,

- usilim v rozvoji vyrobni zakladny, nejenom rozvojem vyrobki.

O tom, kdo vyhraje boj o ,,svlij* podil na mnozin¢ prace, kterou zakaznici zaplati, neni

zadnych pochyb. Bude to takovy podnik, ktery bude mit:
- vysokou produktivitu ve vSech svych procesech,

- vysokou jakost vSech svych Cinnosti,

- vysokou pruznost reagovat na potieby zakaznika,

- nizké naklady. [13]

Ziskavani konkuren¢ni vyhody a efektivnosti vlastniho vyrobniho procesu piepoklada
rychlou reakci na zmény terminG dodani, kapacitni omezeni, nedostatek materialu,
omezeni dostupnosti pripravkl, nafadi, omezeni pracovnimi silami apod. MoZnost
rychlého rozhodovani vyzaduje jednak vytvofeni systému komplexniho planovani a
evidence vyroby, jednak existenci pfisluSného hardwarového a softwarového vybaveni.

[10]

1.14 Ekologicky faktor jako faktor uspésnosti podniku

Podnik ma z hlediska svych vystupi i specificky vztah k okoli, tj. vztah ekologicky. Proto
je tfeba analyzovat vztah podniku k okoli jako vztah vyménnych vztahti. Podnik odebira
uréené pro trh, ale soucasné dalsi produkty, které predstavuji i odpad, ktery z hlediska
daného stavu vyvoje technologii nema dalsi vyuziti. Podstatnou cast tohoto vedlejsiho

produktu ptedstavuji Skodlivé emise, zat€Zujici prostiedi. Proto je tfeba fyzicky vyrobni
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systém zndzornovat ponékud podrobnéji (Obr. 1), nez jsme zvykli klasickym vztahem

vstup - vystup. [10]

VSTUP VYSTUP
Material " _
Energie » | Transformacni _» Produkty — £ Trh.
Informace > | PO | T Emise —» OkOIt
Pracovni sila 4 * l
! _u = NS Ay
regulace i
}
zhodnoceni
odpadu

Obr. 1. Znazorneni produkcniho systému z hlediska fyzického vystupu [10]

Proces tvorby novych produktt je pfi silici dynamice zmén celkového prostiedi vyvolavan
nejen vyzvami, které v klasickych analyzach predstavuji jednotlivé trzni subjekty, ale i
vyzvami politicko-spolec¢enskymi, ekonomickymi, technologickymi a v neposledni fad¢ i
ekologickymi. Posledné jmenované vyvolavaji nova rizika a pro podnikatele, ktefi
predstavuji na trhu stranu nabidky, se stavaji jednou ze zdkladnich vyzev vuci trzné

orientovanému podniku. [10]

Ochrana zivotniho prostfedi znamena z hlediska fizeni vyroby pfizplisobeni se nastrojim
této ochrany. Cilem podnikové politiky musi byt v tomto smyslu snizeni, resp. likvidace
zatizeni zivotniho prostfedi vyrobnimi procesy. Aditivni pfistup k ochran¢ Zivotniho
prostiedi zaCind na konci vyrobniho procesu. Zde jsou moznosti nového zpracovani
odpadu, vyroba mén¢ hodnotnych produkti z odpadniho materidlu nebo deponovani

odpadu, ktery jiz nelze ekonomicky zpracovat. [10]

Ekologické problémy jako rozhodujici faktor podnikatelské politiky se stale vice stavaji
sttedem aktudlnich diskusi. At jiz jde o konkrétni ekologické katastrofy, zakonné
pozadavky na ochranu zivotniho prostiedi ¢i ttoky konkurence a spotfebitelské verejnosti
motivované problematikou zivotniho prostfedi, jsou iniciovany nové piistupy k otazkam
ekologie jak v rdmci podnikt, tak v celém okoli, kde podnik ptisobi. Pfinejmensim se

podniky dostavaji do konfrontace s takovymi vlivy, jako je omezeni spotieby urcitych
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zdrojti, pozadavky na zachovani urcité kvality vyrobkill, zejména potravin, které ovliviuji
zvySovani nakladu, prechod na nové technologie apod. Piehlédnout samoziejmé nelze ani
vetejné minéni, které ma opét vliv na zostfovani predpist, ale i posilovani sympatii mezi
spotiebiteli. Pod timto tlakem se rovnéZ méni motivace celého konkuren¢niho prostiedi.

Jak tuto problematiku fesit z hlediska podnikové strategie? [10]

Predev§im je tieba vychazet ze skutecnosti, Ze podniky by se mély stale vice zabyvat
ochranou zivotniho prostfedi jako strategickym konkuren¢nim problémem, a zejména pak
by si mély tuto skutecnost v celé své vaze uvédomit. Je samoziejmé, ze politika a zakladni
cile podnikani budou i nadale vyzadovat dosahovani zisku, ekonomické efektivnosti,
prosazovani podniku na trhu a udrzeni tohoto trhu. Jaké vychodisko zde pak pro podnik

existuje?

Podnik musi dany problém obratit ve svlij prospéch tak, Ze ochranu zivotniho prostiedi
nebude chapat jako faktor zvysujici néklady, resp. omezujici rust, ale jako predpoklad
dalsiho rustu. To samozfejmé vyzaduje podstatnou zménu v mysleni podnikatele ¢i
managementu podniku. Vyjdeme-li z vySe uvedenych externich vlivli vyvolavajicich

otazky ochrany Zivotniho prostredi, tj.:

- katastrofy na Zivotnim prostiedi,

- aktudln€ se vyskytujici ekologické problémy,

- uvédomovani si potfeby ochrany Zivotniho prostiedi vefejnosti.

Nezavisle na vlivech vyvolanych poptavkou, pak mizeme hovofit o faktorech puisobicich
tlakem na zajisténi ochrany Zzivotniho prostiedi ¢i zmény technologii apod., coZ je
charakterizovano jako tzv. ekologicky ucinek ,,push®. Chceme-li konkrétnéji hovoftit o
tom, jaké ekologicky orientované ptistupy by mél podnik uplatiiovat, pak je tfeba vychéazet

jednoznaéné z uvedené myslenky, ze ekologie je konkurenénim faktorem. [10]

Ochrana zivotniho prostiedi, redukce znecistovani a fizeni odpadového hospodarstvi jsou
dnes otazkou preziti. Nejen pro postihy za znecistovani, které porostou a zatizi financni
rozpocty. Kromée toho souviseji se ztratou image a divery vyspélych zakazniki, coz Ize jen
obtizné vycislit. Musime se naucit vyrabét nejen levné, rychle a kvalitné, ale také Setrné k

zivotnimu prostiedi. [5]

Integrovany piistup predpoklada uplatnéni ochrany Zivotniho prosttedi jiz béhem piipravy

a pritb¢hu vyroby, a to vyuzitim novych syntetickych a analytickych postupti, substituci
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vstupnich prvkil, redukovanim rozpracované vyroby na optimalni mez, apod. Recyklace
predstavuje zpétné vyuziti materialovych ¢i energetickych odpadt, vzniklych v procesu

vyroby ¢i spotfeby, opét ve vyrobnim procesu. [10]

Jednim z podplrnych programa pro zlepSeni ochrany zivotniho prostfedi miize byt tzv.
ekologicky audit. V CR se pojem ekologicky audit objevil poprvé v roce 1992. Dne
18.5.1992 vstoupil v platnost metodicky pokyn Ministerstva pro spravu nadrodniho majetku
a jeho privatizaci a Ministerstva pro zivotni prostiedi k zabezpeceni § 6a Zakona ¢.
92/1992 Sb. ze dne 19.2.1992. Zavazny metodicky pokyn, nazvany Postup vyhodnocovani
zévazkll podniku z hlediska ochrany Zivotniho prostfedi pfi zpracovani privatizacniho
projektu. Zakladni rozdil mezi ekologickym auditem podle Zakona ¢. 92/1992 Sb. a EMAS
je v tom, ze zpracovani auditu podle zdkona bylo pro v§echny podniky, vstupujici do druhé
viny privatizace povinné, audity EMAS se provadéji v rdmcei dobrovolné aktivity podnikd.
Dalsi dulezité legislativni pozadavky jsou obsazeny v zakoné ¢. 92/1997 Sb. V tomto
zékone je striktné vyzadovano dodrzeni bezpecnostnich pozadavki na vyrobky vzhledem k

zékaznikiim a také k ochrang Zivotniho prostredi. [11]

1.2 Prirodni zdroje a novy pristup K jejich vyuzivani

1.2.1 Ptirodni kapital

Ptirodni kapital, ktery je pfedpokladem toho, aby civilizace mohla vytvaret ekonomickou
prosperitu, rychle ubyva a rychlost této ztraty vzristd umérn€ nardstu materialniho
blahobytu. Pfirodni kapital zahrnuje vSechny znamé zdroje, které lidstvo vyuziva: vodu,

nerosty, ropu, stromy, ryby, ptdu, vzduch, atd. [3]

1.2.2 Prirodni kapitalismus

Jadrem teorie o pfirodnim kapitalismu je myslenka, Zze ekonomika pfesouva diraz z lidské
produktivity na radikalni zvySeni produktivity zdroji. Tento piesun by mél pfinést vice
rodindm praci, kterd bude mit smysl a uzivi je, celému svétu lepsi zivotni standard i pro ty,
kteti jsou potiebni a dramatické omezeni dopadu aktivit celého lidstva na Zivotni prostiedi.

[21]

Ptirodni kapitalismus rozpoznava kritickou zavislost mezi produkci a vyuzivanim

clovékem vytvoreného kapitalu na jedné strané, udrzbou a piisunem piirodniho kapitalu
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na stran¢ druhé. Podle tradicni definice je kapital bohatstvi, nahromadéné v podob¢
investic, tovaren a vybaveni. Ekonomika vSak ve skutecnosti potfebuje ke svému

spravnému fungovani Ctyti typy kapitalu:

- lidsky kapital v podob¢ prace, inteligence, kultury a organizace,

- financ¢ni kapital, ktery se skldda z hotovych penéz, investic a monetarnich nastroju,
- vyrobeny kapital, ktery sestava z infrastruktury, strojii, nastroja a tovaren,

- pfirodni kapital, ktery sestava ze zdroji, zivych systémi a sluzeb, poskytovanych

ekosystémy. [3]

Pfirodni kapitalismus a moznost nového priamyslového systému se zaklada na téchto

predpokladech:

- prostiedi neni okrajovym faktorem vyroby, ale spiSe jakymsi obalem, ktery zahrnuje,

zéasobuje a udrzuje celou ekonomiku,

- limitujicim faktorem budouciho rozvoje je dostupnost a funk¢nost ptirodniho kapitalu a

zejména sluzeb, které udrzuji Zivot a v soucasné dobé nemaji Zadnou trzni hodnotu,

- dalsi pokrok ekonomiky se miiZze nejlépe odehravat v demokratickych trznich systémech
vyroby a distribuce, ve kterych jsou pln¢ ocenovany vSechny formy kapitalu, tedy lidsky,
vyrobeny, finan¢ni a pfirodni,

- jednim z klict k nejpfinosnéjSimu zpisobu vyuziti lidi, penéz a zivotniho prostiedi je
radikalni zvySeni produktivity zdrojd,

- ekonomicka enviromentalni udrzitelnost zavisi na tom, jak se podafi vyrovnat globalni

nerovnosti v pfijmu a materialnim blahobytu. [3]

Nejlepsi feseni se nezakladaji pouze na vyjednavani, ani na rovnovaze mezi riznymi cily,
ale na integrovaném projektovani, ve kterém se dosahuje ekonomickych enviromentélnich
a socialnich cild zarovenn a to na kazdé z urovni, od technickych instrumentd ptes

produkéni systémy, firmy, cely ekonomicky sektor, mésta, az po celé spolecnosti. [3]

1.2.3 Radikalni zvySeni produktivity zdroji
Radikalni zvySeni produktivity zdroji je uhelnym kamenem pftirodniho kapitalismu,
protoze efektivni vyuZzivani zdroji ma tii vyznamné ptinosy: zpomaluje plenéni zdroji na

jednom konci hodnotového fetézce, snizuje znecisténi na jeho druhém konci, dava



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 18

zékladnu ke zvySovani svétové zaméstnanosti a ke smysluplnym povolanim. Vysledkem
mohou byt nizsi néklady, spolecnost nemusi doplacet na naruSovani ekologickych a
socialnich systémil. Vétsina poskozeni zivotniho prostfedi jsou vyplodem ekonomického
hyteni lidskymi a pfirodnimi zdroji. [3]

Pravé nastupuje revoluce v produktivite zdroji a jeji mise je daleko S§irsi. Koncept
ekologické ucinnosti, ktery se staval stale popularnéjsi na poli byznysu a jenz oznacoval

postupna zlepSeni ve vyuzivani materiali a enviromentalnim dopadu, je pouze malou ¢asti

vvvvvv

Snizovani toku materialnich odpadii a nejlépe vylouceni samotného pojmu odpad, lze
dosahnout tim, Ze preprojektujeme prumyslové systémy v biologickém duchu, takze se
zméni podstata primyslovych procesil a materiali, bude umoznéno trvalé znovu vyuzivani

materidlii v kontinualnich uzavienych cyklech a mnohdy se vylouci i toxicita. [3]

Necekané velka zlepSeni, jakd pfinese zvysSena produktivita zdrojli, oteviraji zcela novy
prostor pro vynalézavost, rlist a rozvoj na poli obchodu. Tyto vyhody mohou také oslabit
dlouho tradovany nazor, Ze mezi zakladnimi hodnotami obchodu a zodpovédnosti za
zivotni prostiedi je vztah nesluCitelnosti nebo sporu. VsSechny ptipady ohromné
neucinnosti, které zpusobuji degradaci prostfedi, jsou ve skutecnosti takika vzdy

nakladnéjsi nez opatfeni, ktera by tuto degradaci zastavila. [3]

Vzristajici produktivita zdrojii znamena dosahovat stejného mnozstvi uzitku nebo prace z
né¢jakého produktu nebo procesu pii snizené spotiebé materidlu a energie. Ve vyrobg,
energetice a dalSich primyslovych sektorech ptibyva dikazl toho, ze radikalni zlepSeni
produktivity zdroji jsou praktickd a zaroven snizuji naklady, a to i v nejmodernéjSich
primyslnych odvétvich. Firmy a projektanti vyvijeji zptsoby, jak to udé€lat, aby ptirodni
zdroje - energie, kovy, voda nebo lesy pracovaly mnohonasobné vic, nez dnes. Tyto
nariisty efektivity presahuji marginalni vzestupy ve vykonu, o které se primysl trvale snazi
v celé své evoluci. Dnes naproti tomu dochézi k revoluénim skokim v projektovani a
technologii, které zméni cely primysl. Investice do revoluce produktivity jsou nejenom
navratné v ¢ase, v podobé¢ uspotenych zdrojii, ale v mnoha ptipadech mohou rovnéz snizit

vstupni kapitalové investice. [3]
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1.3 Pojmy produktivita, efektivnost a jejich vyznam v souc¢asném

konkurenénim prostredi.

1.3.1 Produktivita

Co je to produktivita? Produktivitou se jednoduse feCeno rozumi mira, kterd vyjadiuje, jak
dobfe jsou vyuzity zdroje pii vytvateni produktl. Jejim nejobecnéjsim vyjadfenim je

pomér mezi vystupem z procesu a vstupem potiebnych zdroji do procesu.

vystu
Yystup (1)

produktivita =
vSstup

Vystup miize byt vyjadfen v jednotkach ¢i objemech jako napiiklad tuny, litry, kusy,
vyrobky apod. V pfipadé, Ze vystup nemlze byt individualné definovan, mize byt

vyjadien v pené¢znich jednotkach ve formé napft. ceny produkce, apod. [8]

Produktivita a konkurenceschopnost jsou sice rozdilné, ale uzce spjaté pojmy, Zivotné
dalezité pro kazdy podnikatelsky subjekt. Produktivita je mira efektivnosti, se kterou
podnik vyuzivd své zdroje pfi vyrobé vyrobkl a sluzeb. Obycejné se produktivita
vyjadiuje nekterym pomérovym ukazatelem (na vystupu vzhledem ke svému vstupu —
prace, material, energie, atd.). Produktivita vypovida o celkové efektivnosti vyroby.
Zakladni povinnosti vyrobniho manazera je produktivni vyuziti podnikovych zdrojt. Proto

tak Casto pouziva termin produktivita. [5]

Mira efektivnosti vyuziti zdrojui (produktivita) je dulezitd, protoze vypovidd o mife
konkurencni schopnosti vyroby (firmy). Produktivita také uizce souvisi s dosazenou zivotni
urovni, protoze rust platii bez odpovidajiciho ristu produktivity vede k inflacnim tlakGm.

[5]

Efektivnost - ucinnost; pomér mezi piinosem né&jaké cinnosti a naklady, spojenymi s
provadénim této ¢innosti, véetné vynalozené prace. [7]
Efektivnost je uzsi pojem nez produktivita. Efektivnost se tyka jen jednoho urcitého

zdroje. Produktivita se tyka okolnosti a podminek fungovani (v naSem piipad¢ vyrobniho

procesu). [5]

Ze svéta k nam doléhaji pojmy, jako jsou World Class Manufacturing, Just-in—Time, Lean

Manufacturing, atd. Svét témito zplsoby nejen davno vyrdbi, ale stdle je vylepsuje.
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Inovace nepftijdou do podniku samy od sebe, ani na n¢ nikdo neposle penize. Zdroje na
inovaci lezi neproduktivné vazany uvnitf podnikovych provozi. Vzdyt podnikat muize
kazdy sam na svém pracovisti. ManaZefi i zaméstnanci si stale musi pokladat otazku, zda
je kazdy pracovni proces nebo jen jeho ¢ast v pracovni posloupnosti, opravdu nutny? Zda
vySe zrovna této mezioperacni zasoby je nezbytnd? Jak zamezit tomu, aby operatofi,
materidly ¢i stroje neméli prostoje? Cestu k vyrobé svétové tiidy si kazdy vyrobce musi
protrpét sam. Vzhledem k odlisnosti riznych vyrobnich systémi nemohou byt cesty k
prosperité stejné. Kazdy jdeme svou vlastni cestou, a tak pouzivejme své vlastni strategie.
Eliminujme své ztraty a soustfedme nalezené finan¢ni zdroje na technicky rozvoj. Na
dodavky toho, co zakaznik skute¢né pfivita presné¢ ve chvili, kdy to potiebuje, a v

mnozstvi, v jakém mu to ud¢la radost. [5]

Zijeme ve svété omezenych zdroji, predev§im kapitalu, a k tomu je tu najednou obrovské
mnozstvi neobycejn€ kvalitni konkurence. Neni zadny div, ze jedinym vychodiskem z
napjaté situace jsou pozadavky na neustalé inovace vyrobku i vyrobni zédkladny — sméiujici
k razantnimu rozvoji produktivity. Je v naSich podminkach viibec mozné toho dosédhnout
bez dalsiho investi¢niho kapitalu? Predni svétové zkuSenosti dokazuji, ze ano. I za tak
slozitych podminek se nase primyslova vyroba miZze rozvijet, avSak musi sledovat
moderni pfistupy, o kterych byla fe¢, a musi prosazovat progresivni vyrobni metody. Lepsi
stroje a nastroje sice ur€ité urychli provadéné operace, ale samy o sob& nezkrati dlouhou
celkovou pribéznou dobu vyroby nasich vyrobkti. Mnoho casovych ztrat neni zpiisobeno
ani tak starym zafizenim jako Spatnou organizaci prace a znacnym nedostatkem dobré viile
pfemyslet. Prestanme se zabyvat jen fyzickymi investicemi. ZkuSenosti dokazuji, ze i s
jednoduchou technologii 1ze dosahnout uspéchu. Potfebujeme netnavny a kriticky pohled
na vse, co se ve vyrobnim systému déje. Vydejme se cestou pravidelnych dil¢ich zlepSeni.
Konkurenc¢ni boj je lity zavod bez konce. Obstat mtize jen ten, kdo inovuje a je piistupny

prevzeti ovéieného. [5]

Snad nejvétsiho pokroku v oblasti zvySovani produktivity v minulém stoleti dosdhla
japonska ekonomika. Mozna by se nékomu mohlo zdat, ze dostizeni japonské produktivity
je ukol hodny Herkula, ale neni tomu tak. Naptiklad jihokorejské zkuSenosti ukazuji, ze k
vyrobni dokonalosti vede cesta mnoha pravidelnych dil¢ich zlepSeni, realizovanych
systematicky a nejen v klasickych c¢astech vyroby. Nebranme se zavedeni systémi

celozivotniho vzdélavani, pifenosu technickych i ekonomickych informaci az do dilny. Je
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to v zajmu vedeni i zaméstnancl.. Vedeni ziska vyssi vykony a zaméstnanci kvalifikaci a v

dasledku toho i vyssi mzdy, sebevédomi a zivotni jistoty. [5]

Snaha udrzet konkurenceschopnost a spravné reagovat na ,,dynamiku‘ trhu vede podniky k
vyuzivani nejmoderngjSich metod, nastroji a strategii ptfi vSech jejich aktivitach. Vedle
novych technologii, vyrobkovych inovaci, zkracovani doby vyvoje vyrobku apod.
vyuzivaji podniky i programy zlepsovani procesi. Ty jim umoziiuji posunout produktivitu
na takovou uroven, kterd zajistuje pozadovany podil na trhu. Alternativou k tomuto postoji
je lhostejnost k produktivité a nasledujici ztrata kontraktli, ktera miZze skoncit trvalou

ztratou trhu. [8]

Produktivita v priimyslové vyrob¢ i sluzbach se v souc¢asném pojeti konkurenceschopnosti
dostdvd na prvni misto. Vliv faktoru ,krutosti trhu odpovida vyspélosti daného
pramyslového odvétvi. Cim tvrdsi konkurenéni boj v dané oblasti probiha, tim je
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pozice na trhu.

1.3.2 Boj o vys3i produktivitu v CR

Boj o ,,vyssi produktivitu“ nemél pro cCeské firmy nikdy vétsitho vyznamu nez dnes.
Priimyslové podniky i spoleCnosti zabyvajici se sluzbami hledi tvari v tvar silici
konkurenci a vétsi potfebé vyuzivat zdroje efektivnéji. Vysoka produktivita je proto dnes
vseobecné chéapana jako rozhodujici faktor, ktery umozni podnikiim pfezit v ramci
evropského a svétového trhu. V souvislosti s pozadavkem na vysokou jakost, kterou
chapeme jako integralni soucast definice produktivity, je nutné pfipomenout, ze uspéch pti
zvy$ovani produktivity zajistuje dosaZeni vysoké jakosti pfi nejnizsich nakladech. Rizeni

produktivity se tak stava novou hlavni strategii mnoha podnikd. [8]

Dutvody pro zvySovani produktivity:

- efektivni vyuziti zdrojui tak, Ze je mozné pii stejné spotiebé produkovat vice vyrobkia

nebo poskytnout vice sluzeb,
- posileni podniku diky odstraiiovani internich problému,

- vétsi zisk diky snizenym nakladim,
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- moznosti poskytnout vyssi mzdy pracovnikiim a zvysit tak jejich spokojenost a Zivotni

aroven. [8]

Z cisté ekonomickych a spolecenskych hledisek by ve vyrobé mélo byt cilem dosazeni
stavu, kdy jsou vSechny vyrobni zdroje vyuzivany efektivné. Efektivnost vyroby je jednim
z Ustfednich pojmli ekonomie a managementu. V S§irSim pojeti znamena efektivnost
vylouceni plytvani s omezenymi zdroji (vCetné jejich nevyuzivani, jsou-li k dispozici) a
jejich vyuziti ve vyrobé takovym zplisobem, ktery je nejblizsi cili podnikani, za n&jz je
vétSinou povazovana tvorba zisku. V podminkach trzni ekonomiky jsou vyrobci do znacné
miry, zejména diky pulsobeni konkurence, motivovani k tomu, aby vyrobni faktory
vyuzivali co nejefektivnéji, ¢i jinak feceno, aby se ur€ité mnozstvi statkdi snazili vyrobit s
co nejniz§i spotfebou vyrobnich faktort. Uéinnost tohoto snaZeni je mozno hodnotit
ukazatelem vynosnosti vyrobnich faktord V, vyjadfujicim vztah mezi objemem vstupt
(spotfebovanych vyrobnich faktort - I) a vystupti (vyrobenych statkt - O).

V= 2

o

1

[6]

Pti konkretizaci ekonomického principu se jedna o respektovani:
- principu minima: dosazeni vykont s minimem prostredki,

- principu maxima: dosaZeni co nejvétsiho vykonu pii pouziti danych prostedk. [10]

Z hlediska analyzy vztahi mezi vstupem a vystupem lze rozliSit tfi zakladni ukazatele,
kterymi se fidi ekonomika fizeni vyroby:

- produktivita,

- efektivnost (hospodarnost),

- rentabilita. [10]

Pokud jde o produktivitu, predstavuje miru plodnosti daného procesu v mnozstvi. Z toho
vyplyvaji moznosti méfeni dil¢i produktivity jako naptiklad produktivita prace (k poctu
nasazenych pracovnich sil), hodinova produktivita prace (k poc¢tu odpracovanych hodin),
strojni produktivita (k po¢tu nasazenych strojit), strojni hodinova produktivita prace (pocet

vyuzitych strojnich hodin), materialova produktivita (ke spotfebé materialu). Efektivnost je

v jednoduché podobé vyjadritelna jako:
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vykon
_Vyron (3)

efektivnost = —
naklady

Z toho vyplyva pozadavek maximalizace vztahu vykonli a nakladl, pokud vykony i
naklady jsou proménlivé. Jestlize jsou dany naklady, pak se vztah méni na pozadavek
maximalizace vykonid, a naopak, jestlize jsou dany vykony, pak jde o pozadavek
minimalizace nakladii. Pfipadné je moZno pozadavek hospodarnosti omezit pouze na

porovnani planovanych a skute¢nych nakladi. [10]

Totalni produktivitu je vhodné pocitat na podnikové urovni. Je to nejefektivn€j$i mira
produktivity v piipadé, kdy je vyuzivana spoletné¢ s financnimi vypocty a parcialnimi
produktivitami. Vypocet totalni produktivity je spojen s celou fadou problému, z kterych
zminme alesponl vyvojové zmény v oblasti cen a naslednou zménu zékladny pro vypocet
spotfebovanych zdroju a nakladi. Nekdy se vyuziva i tzv. totalni faktor produktivity, ktery
z hlediska spotiebovanych zdrojti uvazuje pouze naklady na provedenou praci a kapitalové
vstupy. Vzhledem k tomu, Ze tato mira neuvazuje naklady na materidl, je vhodné ji
vyuzivat pouze pro hodnoceni procesi, v kterych se intenzivné vyuZziva zejména pracovni

sila a kapital. [8]

1.3.3 Co ovliviiuje produktivitu?

Produktivita je pfimo i nepfimo ovliviiovana celym spektrem faktorti vné¢ i mimo podnik,

patii mezi n€ napiiklad:

- pracovni postupy a metody,

- kvalita strojniho zatizeni,

- vyuzivani kapitalu,

- uroven schopnosti pracovni sily,

- systém hodnoceni a odménovani,

- trovei metod priimyslového inzenyrstvi,

- stav infrastruktury (silnice, telefonni sit” apod.),
- stav narodniho hospodafstvi a ekonomiky,

- vyuzivani ¢asu,

- vyuzivani energii,
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-vyuzivani materiald a surovin. [8]

Detailné se miizeme podivat na vyuziti materialu (Obr. 2).

Nakoupeny material

Nezpracovany Zpracovany
B i
od [ Odpad, zdsoby | ,
_ { Zmetky Vyrobky

Pracovnik Managementi

Neproduktivni Produktivni

Obr. 2. Vyuziti materialu [8]

Meéfieni téchto faktord sice napovi mnoho o tom, kolik vaSich zdroji je produktivné
vyuzivano, ale nefekne vSe. Dal$i ndm napovi mira, kterou nazyvame vykon. Tato mira
hodnoti to, jak rychle a jakym tempem je prace provedena. Rychlost je samoziejmé

dalezitym faktorem, protoZe ¢im dfive je provedena néjaka prace, tim vyssi je produktivita.

Velkou roli v ptipad¢ tohoto faktoru hraje vykon strojii a vykon pracovnikll. Z hlediska
orientace na nefyzické investice lze oznacit za kliCovy pravé vykon pracovnikil, kterym
rozumime vysledek pracovni ¢innosti lidi dosazeny v daném case. Vykon pracovnika se
potom méii mnoZzstvim energie uvolnéné v dané casové jednotce. Je to zvlastni, ale lidé
patii Casto k nejméné vyuzivanym zdrojim v podnicich. Nekteré podniky si neuvédomuyji,
7e v centru jejich zajmu musi stat vzdy &lovék - pracovnik. Cim moderngjsi a
progresivnéjsi technika a metody se pouzivaji, tim vetsi vyznam ziskava praveé personal,
protoZze mira vyuziti vykonu strojii a =zafizeni stoupa umérn¢ s jeho kvalifikaci.
Kvalifikovani pracovnici piedstavuji na druhé strané i potencial strategické pruznosti a

vyss$i flexibility podniku. [8]

1.34 Jak lze zlepsit produktivitu?

Obecn¢ vzato miizeme produktivitu jakéhokoliv procesu zlepsit péti zpiisoby:
1. zvétsit vstup a jesté vice zvysit vystup,

2. stabilizovat vstup, ale zvysit vystup,

3. snizit vstup pii mensim snizeni vystupu,
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4. snizit vstup, ale zaroven stabilizovat vystup,
5. sniZit vstup a zvysit vystup. [8]

Z hlediska postupu, jak je toho mozné dosahnout Ize hovoftit o sekvenci Sesti krokd, jak

provadét dany proces nebo praci:

1. vyzva ke zlepSovani,

2. analyza soucasného stavu,

3. otazky na mozné zlepSeni a identifikace problému,
4. specifikace nového postupu ¢i metody,

5. zavedeni nového postupu ¢i metody,

6. méfeni a hodnoceni ptinosu. [8]

1.4  VyuzZivani ¢asu

Plytvani vyrobnim ¢asem je nemén¢ vyznamny faktor jako plytvani s materidlem a energii

a ma ptimou souvislost s efektivnim vyuzivanim energii.

1.4.1 Roz¢lenéni ¢asovych kategorii
Casové kategorie lze rozélenit nasledovné:
a) ¢as normovany, z toho:

- Cas prace,

- Cas obecné¢ nutnych pfestavek (oddech, zakonné piestavky a fyziologické potieby

pracovnika),

- Cas podminéné nutnych prestavek (Cas vyvolany nedostatky ve stavajici organizaci prace,

organizaci logistiky apod. , ktery nelze v danych podminkach odstranit,
b) ¢as normovany, z toho:

- ztraty zptuisobené pracovnikem,

- ztraty zptuisobené technicko-organiza¢nimi nedostatky,

- ztraty zptuisoben¢ vyssi moci. [10]
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CAS SMENY

c¢as normovany )

c¢as nenaormovany

cas prace

» kusovy
> pfipravy
» manipulace

ztraty osobni

» zavinéné
¥ nezavinéné

¢as prestavek
obecné nutnych

» na oddech

> na prirozené
potreby

» ze zakona

ztraty
technicko-organizacni

» zplsobené
¢ekanim

» zpusobené
vicepraci

cas prestavek
podminéné nutnych

» dany stavajici
organizaci prace

ztraty zavinéné ,,vyssi
moci*

Obr. 3. Rozdeéleni casu smény z hlediska normovani [10]

M

zbyteéné piestavky) nebo neefektivnim zpilsobem fizeni respektive managementem

(Spatné planovani, nevhodné pracovni podminky, zpozdéni v dodavkach, zbyte¢né prostoje

apod.). Viceprace je zbyteCna prace, skuteéné provadéna pracovnikem. Muze ji zavinit

cela fada pricin (nedostatecna kvalifikace ¢i zaskoleni, Spatny technologicky postup,

Spatné sefizené nastroje, oprava zmetkd, apod.). [8]

Zbytek dostupného casu je tzv. produktivni prace. Ackoliv se diagram na obrazku (Obr. 4)

muze zdat z hlediska proporci jednotlivych polozek nespravny, opak je Casto bohuzel

pravdou. V mnoha ptipadech ze zkuSenosti primyslovych inzenyra vyplyva, ze tam, kde

nedochazelo ¢i nedochazi k zlepSovani produktivity, nedosahuje vyuziti pracovni sily Casto

ani 50%. [8]

Vyuzitelna pracovni doba

Cekani Prace
Ztraceny Cas __|Zbyte€na| Produktivni
Pracovnik || Management| Prace prace
Neproduktivni Produktivni

Obr. 4. Vyuzitelna pracovni doba [8]
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Pro vysvétleni pojmu vyuziti strojii a zafizeni 1ze pouzit obdobny diagram znazornény na
obrazku (Obr. 5), protoZe je samo o sob¢ tésné spojeno s chovanim jejich operatorti. Pfisné
vzato by stroje mély byt k dispozici 24 hodin denné mimo cas, potfebny pro jejich
planovanou preventivni udrzbu. Pfi¢iny ztracené kapacity jsou témér stejné jako v piipade
vyuzivani pracovni sily, to znamena, ze je lze rozdé¢lit mezi pracovniky a formu fizeni s
veétSim diirazem na $patné planovani a prostoje. Zmetky reprezentuji neproduktivni vyuziti
strojii a zafizeni a proto i zbyte¢ny nartst nakladt, které mohou byt velmi Casto uplné
eliminovany. Zdroje zmetkd jsou napiiklad: Spatn¢ sefizené stroje, nevhodny material,

nizka a uzce zamérena kvalifikace, nespravna funkce strojti apod.

Vyuzitelny ¢asovy fond

Prostoj Prace

Ztracena kapacita

Zmetky Vyrobky
Obsluha Management

Neproduktivni Produktivni

Obr. 5. VyuZiti stroju a zarizeni [8]
Celkové efektivni vyuzivani stroji a zatizeni. Pokud se nékde udava, Ze je vyuziti stroji a
zafizeni vEtsi nez 85 %, pak je mozné usoudit, Ze stroje a zafizeni bézi ucinné a efektivné.
Je nutné si uvédomit, jak bylo toto Cislo vypocitino a na ¢em stoji dand kalkulace. Pti
snaze zvySovat produktivitu se nelze omezovat pouze na ty poruchy, které ovliviiuji
dostupnost. Je nutné se zabyvat vSemi faktory, ovliviiujicimi efektivni vyuzivani strojii a
zatizeni, kterymi jsou:
1. mira vyuziti (dostupnost),
2. mira vykonu (vykon),

3. mira kvality. [§]

Jednou z uspésnych cest, jak lze dosdhnout maximalni mozné dostupnosti a miry vykonu

je zavedeni konceptu totaln¢ produktivni udrzby (TPM).
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1.4.2 Totalné produktivni udrzba

Totaln¢ produktivni udrzba (Total Productive Maintenance TPM) je produktivni tdrzba
provadéna stejné jako v ptipade Totalniho fizeni jakosti (Total Quality Management —

TQM) na celopodnikové bazi a je zalozena na téchto zakladnich principech:
- totalni efektivnost pii vyuzivani strojii a zafizeni,

- totalni systém udrzby zahrnujici preventivni i produktivni udrzbu,

- totalni ucast vSech pracovnikd. [13]

Cilovou metou TPM (Total Productive Maintenance) je odstranéni piicin ztrat snizujicich
stupett vyuziti stroji, které vznikaji jednak na zakladé zplsobu vyroby, provozovani a

udrzby daného zatizeni a taka na zaklad¢ lidskych (nechténych) chyb. [8]

Udrzba stroji a zafizeni je dal§i vyznamnou oblasti pro zvy$ovani produktivity, k demuz je
idealni vyuzit tzv. produktivni Gdrzby. Udrzba musi, stejné jako hlavni vyrobni oblasti

maximalné pfispivat ke zvySovani produktivity a stat se produktivni udrzbou. [8]

Ztraty ve vyuzivani strojii a zafizeni. Ztraty vznikaji jednak na zaklad¢ zptisobu vyroby,
provozovani i udrzby daného zatfizeni a také na zaklad€ lidskych chyb. Cilem udrzby je
tyto ztraty snizit nebo Uplné vyloucit. Pii tomto usili je nutné nejprve analyzovat druhy
ztrat, které se pri provozovani stroji vyskytuji. Tradi¢ni rozdéleni vychazi z tzv. Sesti

velkych ztrat:

1. prostoje, souvisejici s poruchami stroji a neplanované prostoje,

2. Cas na sefizovani a nastavovani parametri,

3. ztraty, zptisobené prestavkami ve vykonu zafizeni, kratkodobé poruchy,
4. ztraty rychlosti pritbéhu vyrobnich procest,

5. kvalitativni disledky procesnich chyb,

6. snizeni vykonil ve fazi vyrobnich procesti, technologické zkousky. [8]

Cilovou metodou TPM je potom uplné eliminovat pfi¢iny uvedenych 6 velkych ztrat v
prumyslové vyrobé. Zakladni koncepce TPM z hlediska mozZnosti eliminace uvedenych

ztrat uvadi:
- zménu postoju pracovniki k udrzbé (jako ¢innosti),

- zvySovani kvalifikace a dovednosti pracovniki z hlediska udrzby,
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- zvyseni efektivnosti kazdého zatizeni,

- vyuziti vyrobnich i jinych tymi. [8]

V ramci filozofie TPM se dale konstatuje, Ze ztraty 1ze odstraiovat a produktivitu zvySovat
prostfednictvim malych aktivit v udrzbé zafizeni, kterymi se na pracovniky-operatory
prenasi odpovédnost za rutinni udrzbu. Zaroven vsSak automatizovand a technologicky
pokrokova vyrobni zafizeni Casto vyzaduji specidlni znalosti a dovednosti za horizontem
standardné kvalifikovaného pracovnika v udrzb¢, coz umociiuje snahy efektivnéji vyuzivat
vysoce kvalifikovany personal udrzby, ktery je navic v mnoha naSich podnicich

nedostatkovym zbozim. Filozofie TPM je postavena na péti blocich, mezi které patfi:
1. aktivity, zvySujici celkovou efektivnost zafizeni,

2. samostatna udrzba, provadéna operatory,

3. systém planované Udrzby,

4. trénink a vzdélavani operatort i udrzbait,

5. systém zlepSovani stavu strojil a v€asného uvedeni novych strojit do provozu. [8]

14.3 Kapacita

Kapacita je schopnost vykonu vyrobni jednotky nebo vyrobniho sytému (libovolného
druhu, velikosti a struktury) v daném casovém useku. Pokud se vztahuje pozorovani na
vyrobni jednotku nebo na libovolny systém (vSeobecné hovoiime o kapacitni jednotce),
zé&visi na specialnich tkolech, které ma fesit vedeni vyroby. Schopnost vykonu je mozno
popsat kvalitativnimi a kvantitativnimi komponenty. Druh a jakost kapacitni jednotky
urcuji jeji kvalitativni schopnost vykonu. Tim jsou minény potencialni moznosti kapacitni

jednotky se zfetelem na provedeni alternativnich druhti vykont. [10]

Vyrobni kapacitou obecné¢ rozumime mnozstvi vyrobkd téhoz druhu, které miizeme
vyrobit za danych podminek na ur¢itém vyrobnim zafizeni v daném casovém obdobi.
Technicko-hospodarska norma vyrobni kapacity je takové mnozstvi, které mizeme vyrobit

za jednotku ¢asu:
- na urcitém vyrobnim zafizeni,
- pfi normalnich podminkach piepokladanych piijatou technologii,

- pti respektovani ekonomické efektivnosti,
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- pti zajisténi potiebné jakosti,
- pti respektovani obecnych podminek bezpecnosti prace a ochrany zdravi pti praci. [4]
Rozlisuji se tii zptisoby vyjadieni kapacitni normy (vypoctu):

1. technicko-hospodaiskd norma vyuzitelného cCasového fondu, vyjadiena v Casovych

jednotkach jako velikost vyuzitelného ¢asového fondu,

2. technicko-hospodaiskd norma vykonnosti, vyjadiena v jednotkach vyroby (vykonu),

predstavujici realny objem vykont za jednotku ¢asu,

3. technicko-hospodatska norma celkové (integralni) kapacity, ptedstavujici redlnou normu

vykonnosti v ramci daného vyuzitelného ¢asového fondu, ktery je k dispozici. [10]

1.4.4 Systém Fizeni izkych mist

Jedna se o relativné novy systém vytvoreny izraelskym vyzkumnikem Goldratem v USA a
zavedeny v 80. letech firmou Creative Outputs Inc., zndmy pod oznaCenim OPT
(Optimized Production Technology). Vychodiskem tohoto systému je tivaha, zZe vznikajici
uzka mista maji podstatny vliv na prubéh vyroby. Identifikaci a optimalnim obsazenim,
resp. vyuzitim tzkych kapacit, miize byt proto zajisténo zlepseni prameérného vyuziti vSech
vyrobnich zafizeni, snizeni priabéznych dob, jakoZ i sniZeni stavu pracovnikii. Zakladni

principy systému OPT lze shrnout do deseti pravidel:
1. vyrobni tok nevyvazuje kapacity,

2. stupen uziti jedné vykonné jednotky, ktera neptedstavuje uzké misto, nebude urcovan

jeji vlastni schopnosti vykonu, ale pomoci jakési hranice v okolnim systému,
3. pohotovost a uziti kapacity riiznych zafizeni nemaji stejny vyznam,

4. jedna hodina kapacity nebo pribézné doby ztracena na jednom uzkém misté, znamena

ztratu hodiny pro cely systém,

5. jedna hodina ziskana na stanovisti, které neni izkym mistem, je bezvyznamna,
6. uzka mista urcuji jak prib¢h, tak zasobu,

7. transportni davka by neméla byt identicka s vyrobni davkou,

8. vyrobni davka by méla byt pohybliva a nikoliv fixni,
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9. kdyz jsou plany sestaveny, musi byt vSechny ptedpoklady soucasné prezkouseny,

prabézné doby jsou vysledkem planu a nemohou byt pfedem urceny,
10. suma jednotlivych optim neni rovna celkovému optimu. [10]

Planovani zakazek probihad ve vice krocich. Nejprve musi byt znazornén celkovy systém
vyrobniho a materidlového toku v jednom sitovém grafu orientovaném podle pribehu
vyroby, jakoZ i kapacit jednotlivych vykonovych jednotek. Za zaklad zde slouzi data, jako
jsou postupy s uvedenymi vykonovymi normami (Cas prace a Cas piipravy a zakonceni),
kapacity vyrobnich zafizeni a lidi, kusovniky. Pak nasleduje identifikace uzkych mist. Za
tim ucelem je provadéno planovéani vpted, tzn. ze zakazky jsou nasazeny ve sméru
planovaného kone¢ného terminu. Tim se ziska profil zatizeni kapacitnich jednotek, stejné
tak jako potadi kapacitnich jednotek podle ubyvajiciho zatizeni. Podle tohoto potadi
mohou byt identifikovana projevujici se zkd mista a ocenén jejich vyznam pro proces
postaveni vykont. Na zakladé¢ toho je pak poslednim planovacim krokem rozdéleni

sitového grafu vyroby na kritickou a nekritickou ¢ast. [10]

1.4.5 Teorie omezeni

Teorie omezeni vychdzi ze znamého faktu, ze sila fetézu je urCena jeho nejslabSim
¢lankem a posilovani ostatnich ¢lankd nevede k posileni celého fetézu. Teorie je zaloZena

na péti cilenych krocich pro zlepseni toku v systému:

1. najdéte omezeni systému,

2. rozhodnéte, jako omezeni maximalné€ vyuZzit,

3. vSe ostatni podiid’te predeslému rozhodnuti,

4. roz8iite omezeni systému,

5. jestlize bylo omezeni odstranéno, ptejdete na krok 1. [1]

Teorie byla vyvinuta pro produkéni systémy, ale je aplikovatelna obecné. V prvnim kroku
jde o ureni ,,uzkého mista“ v systému a toto omezeni miize mit rizny charakter. Urceni
toho spravného omezeni, na kterém vazne prichod systémem, mé zasadni vyznam pro
dalsi kroky. Druhy krok hledd maximalni mozné vyuziti ,,uzkého mista systému™ a ve
tretim kroku se vSe ostatni musi podfidit tomu, aby bylo dosazeno tohoto maximalniho
vyuziti ,,0zkého mista®“ systému. A teprve po zméng¢, kterd vede k maximalnimu vyuziti, je

mozno rozSifit toto ,,uzké misto systému“. Pokud je pivodni omezeni odstranéno, tak
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vznikne dal$i omezeni a postup se vrati ke kroku 1. Je to proces soustavného zlepSovani

systému. Pfi zlepSovani podle teorie omezeni je nutno klast si tfi zdkladni otazky:
- Co zménit?
- Na co to zménit?

- Jak provést zménu? [1]
1.5 Klic¢ové ukazatele vykonnosti

1.5.1 Systém ukazatelt v Fizeni vyroby

Obecny model ftizeni vyrobnich ukazateli se sklada z uzaviené smycky a jasné

stanoveného postupu jednotlivych ¢innosti, které jsou znazornény na obrazku (Obr. 6).

Stanoveni
/ cilt

lnfprmaqe Metody  Zjisténé
0 vysledcich skutecnosti
Stanoveni novych . Analyza
planovanych hodnot |[ el Oali odchylek
\ Planovani /
opatfeni

Obr. 6. Postupy kontrolingu rizeni vyroby [10]

Hodnoceni urovné systému fizeni vyroby vcetné fyzického toku vyrobniho procesu je
mozno pouze na zakladé systému stanovenych ukazatelti, které predstavuji orientacni
veli¢iny, podle nichz lze provadét ucelnou analyzu a interpretaci skutecné dosazenych
hodnot. Pfedevsim je tieba skuteCnost porovnavat s pfedpoklady stanovenymi na zaklad¢

standardnich normativnich propoctt a stanovenych cilti. Jedna se o plnéni:

- norem spotieby ¢asu,
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- norem spotieby materialu,

- kapacitnich norem,

- pribéznych dob vyroby,

- vyrobniho pfedstihu,

- vyrobniho taktu a rytmu,

- pojistnych zasob a norem zasob rozpracované vyroby,

- pojistnych zasob vyrobnich, nedokoncené a hotové vyroby. [10]

S tim soucasné souvisi i plnéni planovanych tkold vyplyvajicich z objemu vyroby a

uvedenych normativnich podkladt, jako napt.:
- celkova spotieba mezd,
- celkova spotieba materialu,

- vyrobené mnozstvi, apod. [10]

1.5.2 Odvozené ukazatele

Na zaklad¢ ukazatelii zjisStovanych v ramci operativni evidence vyroby lze vytvorit i
systém odvozenych ukazatelli fizeni vyroby. Systém ukazatelli podle této struktury se

sklada z téchto casti:

1. ukazatelé struktury a charakteristiky ¢innosti,

2. ukazatelé produktivity - produktivita pracovni sily i zafizeni,
3. ukazatelé hospodarnosti - podil nakladi k jednotkam vykonu,

4. ukazatelé jakosti - stupenn dosazeni zadaného cile. [10]

1.6 Definice pojmu projekt a zptisob vypracovani analytické ¢asti
prace

Projekt je podle ptvodniho latinského vyznamu proiectus néco vytyceného dopiedu,

umysl, cile jednani, zamér. Projekt je dnes obecné popisem zamysleného cile, nebo

vytvoru a konkrétnéji je vymyslenim a charakteristikou budouci Cinnosti nebo dila a

stanovenim podminek jeho realizace a zamyslenych efekti. [2]
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Projekt je také mozno brat jako specificky produkéni systém, pomoci kterého je realizovan
jedineény vystup. Soucasny vyvoj je charakterizovan stalym zkracovanim zivotnich cykll
produkti a zménami v produkénich procesech. Pro fizeni zmén a zavadéni novych
produktli a procest se uspésné vyuziva projektového fizeni. Projektové fizeni je zplsob
fizeni pomoci projektd. Je to vysoce UCinny nastroj fizeni zmén, komplexni koncepce
efektivniho dosahovani projektovych cilt, kterd umoziluje manaZerim doséhnou
odpovidajici kvality vystupu s minimalnimi naroky na c¢as, finance a ostatni zdroje.
Projektové fizeni zahrnuje fizeni jednotlivych projektii a vytvoreni organizacni struktury a
koordinaci projekta z hlediska terminii a disponibilnich zdrojt. Diilezitou soucasti projektu

je analyza rizik a nakladova analyza. [1]

Realizace projektu zvyseni konkurenceschopnosti bude provadéna pomoci sestaveni tymu
na zlepSovani pro jednotlivé oblasti vyuzivani materiall a surovin, Uspory energii,
efektivngj§i vyuzivani vyrobniho Casu a také tym, ktery provefi definované kliCové
ukazatele produktivity a zaméfi se na jejich vyuzivani. Tymy budou sestaveny z odborniki
na jednotlivé oblasti, budou uspoifadany workshopy, ze kterych vyplynou naméty pro
zlepSeni, které budou posouzeny z hlediska realizovatelnosti a piinost. Z vyse uvedenych
namétl budou vybrany pomoci Paretova pravidla ty vyznamnéj$i, u kterych bude
provedena nakladova analyza a analyza rizik. Tyto podklady budou slouzit pro rozhodnuti
o realizaci jednotlivych navrhi a bude sestaven Casovy plan implementace vhodnych

navrhu.

Pareto, Vilfredo - Italsky ekonom s rozsahlymi znalostmi matematiky, fyziky a techniky.

Je autorem napt. Paretova zlepsSeni, Paretova optima, Paretova pravidla 80:20. [9]

Nanize uvedeném obrazku (Obr. 7) je zndzornéna organizacni struktura projektu

posilovani konkurenceschopnosti.
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1.7

Mezi hlavni moznosti pro posilovani konkurenceschopnosti patii

Vedouci projektu
Primary manager

Vedouci tymu &. 1
(vyuZiti surovin)
Process development

Vedouci tymu &. 2
(vyuziti energii)
Asset engineer

Vedouci tymu &. 3
(vyuziti Gasu)
Process control engineer

Vedouci tymu ¢&. 4
(ukazatele produktivity)
Production supervisor

engineer
& . Clen tymu Clen tymu Clen tymu
len tymu
N Process development Process development Process development
Asset engineer . . .
engineer engineer engineer
Clen tymu C'len tymu Clen tymu Clen tymu
N Quality assurance . .
Process control engineer N Asset engineer Process control engineer
engineer
Clen tymu Clen tymu (’J_len tymu Clen‘ tymu
; . . Quality assurance Production analyst
Production supervisor Process control engineer .
engineer
Clen tymu Clen tymu Clen tymu Clen tymu
Shift maintenance Production supervisor Production supervisor Quality assurance
supervisor engineer
Clen tymu Clen tymu Clen tymu
Quality assurance Shift maintenance Shift maintenance
engineer supervisor supervisor
Clen tymu

Enviromental engineer

Shrnuti teoretické ¢asti

Obr. 7. Organizacni struktura projektu

oblast zvySovani

produktivity vyroby. V dne$ni dobé se velmi rychle rozviji nové technologie, které mohou

prispivat k vyraznym usporam materialii, surovin a energii. Je nezbytn€ nutné systematicky

sledovat tyto vyvojové trendy, technické novinky a vysledky vyzkumu a pravidelné

prezkoumavat vyrobni procesy s cilem nalézt mozné uspory a eliminovat plytvani

veSkerého druhu. Existuje mnoho zptisobd, jak proveétit vyrobni systémy. Jako jedna z

nejlepSich cest se jevi princip neustalého zlepSovani procesti a systematické provérovani

moznych uspor a zjednoduseni. V drtivé vétSin€¢ vyrobnich zdvodi existuje plytvani a

dikladné prozkouméani vyrobnich a podptirnych procestt miize piinést nemalé uspory.
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II. PRAKTICKA CAST
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2 ANALYTICKA CAST

Cilem analytické ¢asti je provést analyzu soucasného stavu v oblasti efektivnosti vyuzivani
ptirodnich zdrojd, energetickych zdroji a vyrobniho €asu pomoci modernich metod
tymové prace. V zavéru analytické ¢asti bude provedeno shrnuti zjisténych poznatkli a

budou vymezena vychodiska pro projektovou ¢ast diplomové prace.

2.1 Predstaveni firmy

2.1.1 Historie firmy

Tabakovy primysl existoval na uzemi Ceské republiky od dob Marie Terezie. Tabakové
vyrobky byly vyrabény pod spravou statu az do roku 1992, kdy byla staitem vlastnéna
akciova spole¢nost Tabak a.s. Kutna Hora (dfive statni podnik Ceskoslovensky tabakovy
pramysl s.p.), do t¢ doby monopolni vyrobce cigaretovych vyrobkd na uzemi
Ceskoslovenska, prodana v ramci velké privatizace. FNM uzavtel v roce 1992 smlouvu o
prodeji majoritniho podilu akcii holandské spolecnosti Philip Morris Holland B.V.. Firma
Philip Morris CR a.s., Vitézna 1, Kutna Hora je akciova spole¢nost se zékladnim kapitilem
2,745 mld. K¢, vlastnéna ptiblizné ze 78% holandskou spole¢nosti Philip Morris Holland
B.V, jenZ je evropskou pobockou matefské americké firmy Philip Morris Corporation.

Predmétem podnikéni je vyroba cigaret a jejich prode;.

2.1.2 Organizacni struktura

Vedeni firmy se nachazi v Praze, vyrobni zavody v Kutné Hote, Hodonin¢ a Straznici. Ve
Straznici se nachazi linka na ptipravu listovych tabakovych smési. V Hodonin¢ a Kutné
Hofe jsou zavody na vyrobu a baleni cigaret. Podil na ¢eském trhu ¢inil v roce 2003
pfiblizng 78,4 % a na slovenském trhu témé&f 54 %. Philip Morris CR a.s. vybudovala v
Ceské a Slovenské republice vlastni distribuéni sit, ktera se sklada ze dvou centralnich
skladii - jeden v CR a druhy v SR. Na tyto centrélni sklady navazuje sit’ regionalnich dep,
kterych je v kazdé republice n€kolik desitek. Depa provadi tyto zakladni ¢innosti: prodej
velkoodbératelim, lokalnim velkoskladim a distribuci cigaretovych vyrobkl pfimo do

maloobchodu. Firma Philip Morris CR a.s. &ast své produkce vyvazi. [26]
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2.1.3 Vyrobni program

Spole¢nost Philip Morris CR a.s. vyrabi pfedev§im cigarety, a to v nékolika velikostech:
Regular Size (délka cigaret 70mm), King Size (délka cigaret 84mm) a 100°S (délka cigaret
100mm). Nejprodavanéjsi znackou je Petra, kterd je vyrabéna v osmi modifikacich pro
cesky trh a v deseti modifikacich pro slovensky trh. Nejznaméjsi znacnou vyrabénou ve
spole¢nosti Philip Morris CR a.s. je Marlboro. Déle spole¢nost vyvazi filtrové tyéinky a

pofezané tabakové smesi pro vyrobu cigaret.

2.2 Klicové cesty k vysSi produktivité

2.2.1 Benchmarking

Podstata managementu vyroby vyuzivajiciho koncept benchmarkingu spoc¢iva v neustalém
srovnavani a poméfovani vlastni vyroby s vid¢imi svétovymi vyrobci s cilem pomoci
vlastni organizaci pii zlepSovani vykonnosti. Benchmarking mtize byt dle potfeb zaméten
na zlepseni libovolné zvolenych aktivit celého hodnototvorného fetézce firmy. Obsahove
zahmuje benchmarking piedevsim ziskani orientacnich veli¢in (benchmarks) vedoucich
vyrobct, které mohou pii srovnani s hodnotami charakterizujicimi vlastni vyrobu odhalit

mozna zlepseni. [6]

Kvalita benchmarkingu je velmi determinovana zvolenym rozsahem srovnani. Porovnani
muze byt zaméfeno na pouhé srovnani s nejlepSimi vykony vlastniho podniku, nebo na
srovnani s vedoucimi firmami v odvétvi, a nebo mize byt uskuteCnéno srovnani se
sveétovou Spickou nejlépe ovladajici proces, o néjz se zajimame, bez ohledu na to, v jakém
odvétvi vzorova firma plsobi. Benchmarking se tak v poslednim piipadé stava

bestmarkingem, nejvice odhalujicim mozna zlepSeni. [6]

V analytické casti bude proveden benchmarking mezi jednotlivymi zavody v ramci
nadnérodni spole¢nosti Philip Morris International v oblasti vyuzivani materialti a surovin,

spotfeby energie na milion kusti a vyuzivani vyrobniho Casu.

2.2.2 Tymova analyza a FeSeni problému

Pro soustavné zlepSovani je mozno pouzit postupti pro feseni problémti pomoci tymt, ptes
definovani problému, generovani ndpadi, strukturovani problému, vybér projektu a jeho

implementaci a zpét k definovani dalSiho problému a jeho postupnému feseni. [1]
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Analyza a FeSeni problému

Manazeii se kazdodenn¢ setkavaji s fadou problémt, které musi fesit. Nekteré jednodussi
problémy dokazi vyftesSit sami, avSak v fadé ptfipadi vyuzivaji zapojeni vétSitho poctu
esiteldl, kterych se dany problém tyka, a vytvareji feSitelsky tym. Nékteré manazerské
teorie prepokladaji zapojovani vSech zaméstnancti do fesitelskych tymi a vychazeji z toho,
7ze v tad¢ ptipadi pomahaji problém fesit napady téch, ktefi jsou danému problému
nejblize. Pii feSeni slozitych problémi se postup feSeni da rozlozit do fady fazi, které se
vzadjemne¢ prolinaji a proces feSeni prochdzi generovanim napadt, analyzou a
strukturovanim problému, vybérem vhodného feSeni a fazi implementace tohoto feSeni.

Uved’me si ne¢které zakladni pojmy a potom se budeme vénovat jednotlivym fazim. [1]

Skupinového rozhodovani se v piipadé tymového feseni problému ucastni mensi skupina
odborniku, ktefi maji odpovidajici znalosti pro feSeni daného odborného problému. Tuto
skupinu nazyvame tymem expertt. Identifikace experti je velmi dilezitd pro feSeni
problému. Osvédceni o schopnostech expertli je moZzno prokéazat fadou zplsobl, napf.
stupném vzdélani, dlouhodobou ¢innosti v dané oblasti, odkazy na diive uskute¢novanou
expertni ¢innost, ¢lenstvim v profesnich organizacich, uznanim osob stejné profese, atd.
Pro expertni analyzu jsou vhodné dva typy expertd. Prvni typ jsou experti, ktefi ovliviiuji
postoje v dané oblasti, maji Siroké znalosti a patii k reprezentantim daného oboru. Druhy
typ experta ma rozsahlé specidlni znalosti a zkuSenosti v dil¢i oblasti daného problému.
Pro riizné expertni metody jsou vhodné i riizné typy experti. Terminem projekt budeme

oznacovat usporadanou mnozinu ¢innosti, které smetuji k dosazeni néjakého cile.

Zakladnim pozadavkem je spravna formulace problému. ,,Problém* je definovan jako
rozdil mezi stdvajicim stavem a pozadovanym cilovym stavem, mezi tim co je a tim co by
mélo byt. Formulace problému potom zni, jak se dostat ze stavajiciho stavu do cilového
stavu. ReSeni problému je zptisob, jak tuto mezeru piekonat. Formulace problému je
nejdilezitéjsi ¢asti fesSeni problémil. Od formulace problému se odviji cely proces feseni

problému. Nic neni tak neuzite¢né jako spravna odpovéd na Spatnou otazku. Proto se

vyplati vénovat formulaci problému dostatek pozornosti a casu. [1]

Nasi nevyhodou v zivoté s problémy je, Ze na n¢ malokdy pohlizime jako na urcité
ptilezitosti. Pro¢? Odpovéd’ zni: ,,protoze uz ¢asto automaticky obracime pfilezitost na
problém,” Jestlize nevime, jak danou pfiilezitost vyuzit, vytvaiime bariéry a otacime

pozitivni situaci na negativni. Je ¢as tento zptisob mysleni zménit. [12]
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Pfi tymovém feSeni problémll se muZze jednat o problémy podniku nebo organizace,
globalni problémy spole¢nosti na narodni nebo i nadnarodni urovni. Tymova prace na
urovni podniku je spolupraci podnikového managementu, kde jsou zastupci jednotlivych
odd¢leni, napt. vyzkumu a vyvoje, financi, ucetnictvi, fizeni lidskych zdroji, marketingu,
obchodu, fizeni operaci a informacnich systému, pti feSeni podnikovych problémt. Mezi
globalni problémy na ndrodni ¢i nadnarodni Grovni patfi problémy surovin, problémy
energetiky nebo ekologické problémy a feSenim téchto problémil se zabyva tym odbornika

z dané oblasti i oblasti navazujicich. [1]

Pti feSeni soucasnych problémt praxe se ¢asto jedna o vysoce komplexni problémy, které
jsou casto interdisciplinarni s ekonomickymi, politickymi, socidlnimi, ekologickymi,
technologickymi a dal§imi faktory. Pfi feSeni probléma musime uvazovat vSechny dtlezité
faktory. Pro zahrnuti téchto faktor je vhodné pracovat s tymem experti, ktefi hodnoti
situaci z ruznych hledisek. Pii feSeni problémi tymem expertl se vyuZivad synergie

(synchronizace energie) pro dosaZeni spole¢ného cile. [1]

Pti tymovém feseni problému se prochézi n€kolika etapami:

1. formulace problému, vybér fesitelského tymu, vybér hodnoticich kritérii,
2. generovani alternativnich projektii pro feseni problému,

3. posuzovani navrhd tymem,

4. systematické strukturovani problému,

5. simulace chovani,

6. hodnoceni a vybér nejvhodnéjsiho projektu pro realizaci,

7. implementace a kontrola realizace projektu. [1]

Tyto etapy jsou propojeny a tvoii celek, ktery iteracnim postupem nachazi odpovidajici
feSeni problému. Navaznost jednotlivych etap tymového feseni problému je zndzornéna ve

schématu na obrazku (Obr. 8).
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Obr. 8. Schéma tymového reseni problému [1]

223 Metody generovani napadi

Brainstorming je nejznaméjsi metoda generovani napadd, kterd je ve svété nejvice
vyuzivana. Byla vyvinuta A. Osbornem v roce 1938, ktery vychdzel z teze, ze primérny
¢lovék muze vymyslet az dvakrat tolik napadt, kdyz pracuje ve skuping, nez kdyz pracuje
sam. Brainstorming se stal jednou z nejznaméjSich a nejpouzivanéjSich metod a ovlivnil

fadu pribuznych technik kreativniho mysleni. Tato technika vychazi ze dvou zakladnich
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principti. Prvnim principem je princip dodate¢ného posouzeni napadi. Dodatecné
posouzeni napadid umoznuje soustiedit se na tvofivé mysSleni pii generovani napadi a
potlacit pii tomto procesu hodnoceni. Napady jsou posuzovany pozd¢ji aZ po vygenerovani
vSech napadl.. Druhym principem je zasada, ze kvantita plodi kvalitu. To znamend, ¢im
vice je vygenerovano napadu, tim je vétsi moznost nalezeni vhodného feseni. Pii vedeni

brainstormingovych sezeni se aplikuji ¢tyfi zakladni pravidla:

1. kritika je vyloucena. Toto je nejdilezitéj$i pravidlo. Diskrimina¢ni poznamky k
napadiim dalSich tcastnikli jsou zakazany. Ohodnoceni napadi bude provedeno az po

sezeni,

2. volné asociace jsou vitany. Toto pravidlo by mélo povzbudit ucastniky, aby navrhli
kazdy napad, ktery jim pfijde na mysl, bez obavy, Ze bude bezprostiedné hodnocen. Cim

divocejsi napad tim I1épe, je jednodussi ho ,,zkrotit* nez vymyslet,

3. kvantita je Zzadouci. Cim vé&tsi je pocet napadd, tim vétsi je pravdépodobnost, Ze je mezi

nimi skutecné dobry a uZzitecny népad,

4. kombinace a zlepSeni navrhl jsou zadouci. Vedle vlastnich napadt je zadouci, aby
ucastnici navrhovali zlepSeni napadt dalSich ucastnikli a spojovali nékolik napadd do
jiného. [1]

Brainstormingova skupina se sklada z vedouciho, sekretaie a expertii. Vedouci skupiny
definuje problém, pfipomene skupiné pravidla brainstormingu a fidi brainstormingové
sezeni. Sekretai zapisuje vygenerované napady. Ukolem expertll je generovat napady na
feSeni definovaného problému. Osborn doporucil, aby k Ucasti na brainstormingu byli
pozvani vzajemné nezavisli experti. Jestlize mezi ucastniky existuje vztah podtizenosti a

nadfizenosti, potom je omezeno pravidlo vytvareni volnych asociaci. [1]
Brainstorming probiha v nasledujicich krocich:
1. je vybréna skupina 5 az 12 expertt,

2. skupiné je ptfedlozen dobie definovany problém alespon tyden pted vlastnim sezenim,

aby méli ucastnici moznost si problém rozmyslet a pfipravit navrhy,

3. bezprostiedné pred vlastnim brainstormingovym sezenim se uskute¢ni orientacni setkani

s ucastniky,
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4. brainstormingové sezeni zacina zapsanim problému na tabuli, viditeln¢ pro celou

skupinu,
5. vedouci skupiny pfipomene ucastnikiim Ctyii zakladni pravidla brainstormingu,

6. jednotlivi Gcastnici postupné uvadeéji svoje napady, vedouci je heslovité zapisuje na

tabuli, aby je mé&li ti€astnici na ocich. Sekretaf pofizuje podrobny zapis,
7. vedouci mize po urcité dob¢€ znovu piecist navrhy jako stimulaci pro nové napady,

8. doba brainstormingového sezeni by neméla prekrocit predem stanovenou dobu, obvykle

méng nez 1 hodinu. [1]

Brainstormingova technika patii mezi nejcastéji pouzivané kreativni techniky, pfesto neni
dostate¢né prozkoumano, za jakych okolnosti pracuje nejefektivnéji. Tato technika ma své

prednosti i nedostatky.

2.24 Analyza p¥icin a disledku

Tato technika je uc¢inna pro systematické zachyceni hlavnich pficin vyvolavajicich urcity
disledek, analyzuje se urcity jev, ktery je disledkem urcitych pficin. Grafickym
vyjadfenim téchto zavislosti je diagram nazyvany Ishikawiiv diagram neboli ,,rybi kostra®

(podle jeho tvaru). [1]
Analyzu je mozno rozdélit do nésledujicich krok:

1. vytvofeni konsensu tymu v otdzce piesného definovani zkoumaného jevu, jakoZzto

diasledku hledanych pficin,

2. nakresleni ,hlavy* a ,patefe* diagramu ,,rybi kostra®. Do hlavy se umisti zkoumany

dusledek,

3. generovani hlavnich pfic¢in a jejich zakreslovani jako ,,zebra* kostry. Nékdy je obtizné
vypracovat zpusob klasifikace hlavnich pfi¢in, zalezi to na formulaci problému. Obecné na
podnikové trovni je mozno jako hlavni kategorie pficin brat: cile, lidi, stroje, material,
postupy, okoli. Pro kazdou takovou kategorii je moZno pomoci brainstormingové techniky

urcit konkrétni pfic¢iny pro dany problém,

4. nalezeni skupinového konsensu pfi vytipovani nékolika hlavnich pfic¢in sledovaného

dasledku s vyuzitim agregacnich technik. [1]
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Obecné schéma diagramu pro analyzu pfi¢in a disledku podnikovych problémt je uveden

na obrazku (Obr. 9) a symbol xx oznacuje konkrétni pti¢inu pro dany problém.

Cile Lidé Stroje
XX XX XX
XX XX XX
XX XX XX
Dusledek
Xk Dy XX
XX XX
Material Postupy Okol{

Obr. 9. Ishikawiv diagram [1]

Pro zefektivnéni procesu hledani lepsiho feSeni existuje cela fada metod, podporujicich
kreativitu od moderac¢nich technik ¢i brainstormingu az po analytické a grafické nastroje,
které je nutné systematicky vyuzivat v ramci tymového feSeni problémit ¢i pri
moderovanych workshopech. Mezi zakladni principy zlepSovani procesti z pohledu

primyslového inzenyrstvi patii nasledujici zlata ¢tyrka v tomto poradi:
1. eliminace,

2. zjednoduseni,

3. kombinace,

4. zména portadi.

Paty krok v sob& obsahuje prvni skuteCny test schopnosti zlepSit procesy a zvysit

produktivitu, a to zavedeni nové metody do praxe. [8]

Z hlediska obecného postupu, jak je mozné dosadhnout zlepSeni, Ize hovoftit o nasledujici
sekvenci Sesti krokil, které vedou k novym, vylepSenym a dimysInéjsim zpisobim, jak

provadét dany proces nebo praci:

- vyzva pro zlepSovani,
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- analyza stavajiciho stavu,

- otdzky na mozné zlepSeni a identifikace problému,
- specifikace nového postupu ¢i metody,

- zavedeni nového postupu ¢i metody,

- méfeni a hodnoceni ptinosi. [12]

2.2.5 Workshop

Platformou pro dynamické zlepSovani je tzv. workshop (tvirci dilna), ktery se zaméfuje na
hloubkovou analyzu procesu vybraného managementem a na kterém se schazi tym
zainteresovanych pracovnikli. Takovyto tym je schopen vytvofit urCitou tymovou
kvalifikaci, nutnou pro efektivni feSeni problému, spojenych s danou oblasti. Tym
zpravidla tvoti Sest aZ deset pracovnikll (pro provozni oblast je Casté sloZeni - obsluha
stroji, technolog, mistr, praimyslovy inzenyr, vedouci provozu, udrzba, logistika), kteti se
zabyvaji odstranovanim plytvani v dané oblasti. Cilem takto orientovaného workshopu
tedy neni fesit projekty nebo Siroce pojaté problémy. Jeho hlavnim cilem je utrhnout nebo
sebrat rychle jablka, na ktera dosahneme, nez dlouho snit a pfemyslet o téch cervengjsich

na vrcholu stromu. [12]

Cilem workshopu je odstranit plytvani a optimalizovat pracovni metody v celém fetézu
tvorby hodnot. Jeho priib¢h je zasadné velmi rychly. Dynamika zlepSovani je zajistovana
orientaci na feSeni a vysledek, ktery se ihned méfi a realizuje. Vhodna délka workshopu
jsou jeden az tfi dny. Metodika pribéhu workshopu je zamétena na takové formy plytvani,
které Ize odstranit v co nejkrat§im terminu a co je dalezité, za nulovych nebo velmi malych
investic. Jednd se tedy o jednozna¢nou ulohu moderniho primyslového inZenyrstvi,
zvySovani produktivity v mnoha ptipadech nefyzickymi investicemi - zejména opatfenimi
v oblasti organizace a designu prace. Workshop je zakoncen vypracovanim urcité¢ho
katalogu opatieni a prezentaci navrzenych opatfeni pred managementem firmy. Realizace
jednotlivych navrhii je tymem a moderatorem sledovéna i po ukonceni workshopu.

Principy workshopu:
- dtsledna orientace na plytvani,
- hluboko v procesu,

- za ucasti vSech profesi,
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- nefyzické investice maji prednost,
- vyuziti moderace,

- kreativni techniky,

- rychlé zavadéni navrhi,

- prezentace vysledku. [12]

Ucastnici workshopti i management si musi byt védomi zakladniho pravidla zlepSovéni
procesil, a to pravidla, Ze vSechno spocivé v realizaci navrhu. Jen tato cesta je Gsp€sna pro
dosazeni trvalé konkurenceschopnosti. Zamétfeni na velké problémy, pfipadné ukoly s
Sirokym horizontem opatfeni mtize vést k planym dlouhym diskusim, a k paralyze s
vysledkem, Ze nelze nic zlepsit. Z téchto divodi je nutné pfed vlastnim workshopem
zadani projednat a problém piesné ohranidit a specifikovat. Rizeni celého programu je
velmi dulezité, proto je dobré ustavit manazera programu. Jeho ukolem je koordinovat
terminy a témata workshopt, vést dokumentaci a podobné. Z hlediska manazert je dilezité
vénovat ¢as opakované a disledné provérce toho, jak jsou napliiovana navrzena opatteni,

ptipadné podporovat jejich realizaci tam, kde je to potieba. [12]

Prabéh workshopu (algoritmus). Podle metodiky Institutu primyslového inZenyrstvi je
pribéh workshopu rozpracovan do deseti krokt, které sleduji postup racionalniho feSeni

problému:

- vyjasnéni problému,

- aktivni divergence,

- aktivni konvergence,
- formulace opatieni,

- kontrola opatieni. [12]

Pro efektivnéjsi procesy zlepSovani je velmi vhodné naucit se neustale sledovat 7 zdroju
podnikatelskych prilezitosti. Prvni tii skupiny zdrojii nemusime hledat daleko. Najdeme je
uvnitf organizace, i kdyz spolehlivym signalem k jejich hledani a realizaci jsou vétSinou
uspéchy jinych:

1. zdroj — Inovace vychazeji z potieby urc¢itého procesu,

2. zdroj — Rozpornost mezi predpokladanou a skutecnou realitou,



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 47

3. zdroj — Necekané udalosti: uspéch i neuspéch.

Druhou skupinu inovacnich zdrojt, a tedy podnikatelskych pfilezitosti, tvori dalsi Ctyti

kategorie, reprezentujici zmény vngéjsi:

4. zdroj — Zména struktury oboru nebo trzni struktury,

5. zdroj — Nové znalosti,

6. zdroj — Zmény v naladach a vyznamech,

7. zdroj — Demografické zmény. [5]

Zavery metod lze shrnout do nasledujicich osmi spole¢nych cilt:

nizké zasoby, kratké prubézné doby vyroby, kratké dodaci lhity zakaznikiim, odpovidajici
vyuziti kapacit, minimalni zmetkovitost a nedod€lky, systém zvySovani kvalifikace,

zaméteni na zakaznika, nepfetrzité zlepSovani. [5]

2.3 Analyza vyuziti materiali a surovin

Prvni otazkou této oblasti je moznost vyuziti jinych surovin a materiala, které by
poskytovaly rovnocenné funkce a sluzby jako doposud pouzivané suroviny a materialy.
Vzhledem k charakteru vyroby nelze vzit v tivahu vyuziti levnéjSich nahrad nebo
alternativnich surovin. Druhou otazkou je efektivnost vyuzivani stavajicich surovin
zaméfenou na minimalizaci jakychkoliv odpadl. Pro provedeni benchmarkingu v ramci
vyrobnich zavodi PMI v oblasti vyuzivani materiald a surovin je nejvhodnéjsi zvolit
ukazatel vytéznost zdvodu, ktery vypovida o tom, kolik vyrobkii jsme schopni z daného
mnozstvi vstupnich surovin. Na obrazku (Obr. 10) je uvedeno porovnani srovnatelnych

zavodl v ramci PMI, které maji obdobnou konfiguraci vyrobniho zafizeni.
Z obrazku (Obr. 10) je ziejmé, ze nejlépe dokazi vyuzivat vstupni material a suroviny v
litevském zavodeé Klaipeda, zavod Kutna Hora je na druhém misté. Z té€chto vysledki je

patrné, Ze existuje prostor pro zvyseni vytéznosti tabakové suroviny v zavod¢ Kutna Hora.
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Obr. 10. Porovnani vytéznosti tabdkove suroviny za rok 2004 [17]

Pro analyzu vyuziti surovin a materialli byl sestaven tym odbornikd ve slozeni: asset
engineer, process development engineer, production supervisor, process control engineer,
shift maitenance supervisor, quality assurance engineer a primary manager. Tento tym
odbornikli na jednotlivé relevantni oblasti provedl workshop se zaméfenim na oblast
plytvani s materialem a surovinami. Klicovym vystupem tohoto workshopu byl pozadavek
realizovat detailni test se zametenim identifikaci mist na vyrobni lince, na kterych vznikaji

tabakové odpady.

Pro tento ucel se jevi jako nejvyhodnéjsi vyuzit detailni analyzu vyuziti materidlti pfi
realné produkci. Zde je nutno pfipravit, naplanovat, realizovat a vyhodnotit specialni test
nazyvany material balance test, pii kterém bude detailné¢ analyzovan pritok materialu
linkou a na vSech kontrolnich bodech bude fyzicky pfevazena hmotnost materidlu s
prepo¢tem na jednotnou vlhkost (12 %). Piepocet na jednotnou vlhkost je velmi dilezity
proto, abychom ziskali realna a vzajemné porovnatelna data pro provedeni patficnych
analyz a vyhodnoceni vysledkt. Vyrobni linka bude roz¢lenéna na jednotlivé ¢asti tak, aby
bylo mozné zjistit ztraty materiald na téchto jednotlivych ¢éstech linky. Pted realizaci testu
musi byt cela linka dikladné vycisténa, po skonceni testu musi byt linka opét dikladné
vycisténa stejné jako pred zacatkem testu. Odpad, ziskany b&hem cisténi z téchto

jednotlivych ¢asti linky bude zvazen a prepocitan na jednotnou vlhkost (12%). Z vysledk,
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zjisténych pomoci tohoto testu budou vytipovany pomoci Paretova pravidla kritické
oblasti, ve kterych vznikad vétSina odpadu a pokusime se nalézt moznosti jak eliminovat
mnozstvi odpadu, vznikajici na téchto ¢astech vyrobni linky. Pomoci téchto uprav miizeme
dosahnout zlepSeni efektivity vyrobniho procesu v podobé vyssi vytéznosti zavodu a

soucasné snizime mnozstvi produkovanych odpadu.

2.3.1 Realizace material balance testu

Jako prvni v oblasti efektivnéjsiho vyuzivani materidlu a surovin jsme se rozhodli provést
detailni analyzu plytvani s materidlem. Abychom mohli realizovat tento test, rozclenili
jsme linku pfipravny do 16 samostatnych sekci uvedenych na obrazku (Obr. 11), ve
kterych bude podrobné zjistén veskery odpad tabakové suroviny, prepocitan na jednotnou
vlhkost (12%). Abychom co nejlépe vyuzili pracovni ¢as, pro realizaci tohoto testu jsme
zvolili obdobi s nizsi produkei tak, abychom mohli realizovat tento test bez nutnosti prace
prescas. Test byl realizovan na dvou skladkach vcetné¢ dukladného vycisténi veskerého

pouzitého zafizeni, piistroji a nadob pied a po material balance testu.

.
PRE GLEWIEHC
=

M 1 centralni odsavani

Obr. 11. Rozdéleni vyrobni linky pripravny na 16 samostatnych sekci [20]

Seznam 16 samostatnych sekci (mist):



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 50

-A.

- Bl.

- B2.

-C.

-D.

- E.

-F.

- H.

-K.

- K1.

- K2.

- KA.

rozbér tabaku

platkovac tabaku

vlh¢ici buben (uvnitt)

dopravniky za vlh¢icim bubnem, separator t€zkych predméti
dopravniky, separator provazkl az po casing buben
casing buben (uvnitt)

tabakova sila, dopravniky az po fezacky tabaku
fezacky tabaku

dopravniky az po susici buben

suSici buben

dopravnik za suSicim bubnem

chladici dopravnik

flavor buben

zafizeni pro piidavani upravenych zil, expandovaného tabaku a vyparané

naplné (IS, ET, RS)

- L.

- M1.

2.3.2
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centralni odsavani prachu z pfipravny

Vysledky material balance testu

Vysledky tohoto testu jsme zadali do tabulky a vytvofili jsme piehledny graf, ktery je

uveden na obrazku (Obr. 12). Hmotnost odpadu je piepocitina na jednotnou vlhkost

(12%). Data jsme zkoumali pfedev§im s ohledem na mnozstvi odpadu, vznikajiciho v

jednotlivych ¢astech linky.
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Obr. 12. Procentuelni podil odpadu na vyrobni lince prepocitany na jednotnou vihkost

(12%) [19]

Rozhodli jsme se, Ze nejprve se budeme zabyvat pti¢inami vzniku ztrat tabakové suroviny
v mistech, ve kterych vznika nejvice odpadu. Zde se potvrdilo Paretovo pravidlo, 80:20,
které coz znamena, Ze piiblizné¢ 80% odpadu vznikad na 20% mist. Ostatni poloZky jsou v
této prvni fazi natolik nevyznamné, ze jejich feseni bylo odloZeno na pozd¢jsi dobu. Z
vysledku vyplyva, Ze nejvice tabakového odpadu vznika v centralnim odsavani prachu na
zafizeni, zvaném chladici dopravnik, coz je zafizeni, urené ke sniZeni teploty pofezané
tabakové smési za suSicim bubnem. Toto zafizeni se sklada z dopravniku, tvotreného
jemnym sitem, jednotkou, pfivadé¢jici klimatizovany vzduch o parametrech 22°C a 60%
relativni vlhkosti, a odsavaciho zafizeni. Princip funkce tohoto =zafizeni spociva
v prosavani chladného vzduchu skrze sitovy dopravnik, ¢imz dochazi k ochlazeni pofezané
tabakové smési, drobné tabakové CasteCky jsou pomoci ventilatoru a prachového filtru
dopravovany do centralniho prachového hospodarstvi. Jemné tabakové casti jsou
separovany v prachovém filtru, ze kterého jsou drobné tabakové castecky dopraveny do

sbérného dopravniku centralniho prachového hospodaistvi.
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233 Zhodnoceni vysledku

Pti detailni analyze vzniku velkého mnozstvi odsavanych drobnych casti tabaku na tomto
zatizeni bylo zjisténo, nékolik kritickych parametrii a ¢asti zafizeni. Mnozstvi
klimatizovaného vzduchu, ptfivadéného nad chladici dopravnik, mnozstvi odsavaného
vzduchu skrze sitovy dopravnik, teplota tabaku pied chladicim dopravnikem, teplota
tabaku za chladicim dopravnikem, respektive za dal$im technologickym zafizenim, kde je
stanovena maximalni dovolena teplota potezané tabakové smesi. Z technickych oblasti
jsou kritické tyto: vstupni ¢ast dopravniku, vystupni ¢ast dopravniku, netésnosti sitového
dopravniku, velikost ok sitového dopravniku a zplisob pfipevnéni sita na pohyblivy

dopravnik a nastaveni mnoZstvi odsavané¢ho vzduchu.

2.4 Analyza vyuziti energetickych zdroji

Pro benchmarking v oblasti vyuzivani energetickych zdrojt je nejvhodné&jsi zvolit ukazatel
mnozstvi energie potiebné na vyrobu jednoho milionu kustt vyrobkll. Tento ukazatel
vypovida o energetické efektivnosti vyrobniho procesu. Na obrazku (Obr. 13) je
znazornéno porovndni srovnatelnych zavodi v ramci Philip Morris International, které

maji podobnou konfiguraci vyrobniho zatizeni.
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Obr. 13. Porovnani spotieby energie na milion cigaret (2002) [14]
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Z grafu je ziejmé, Ze nejlépe dokaze vyuzivat energie zdvod Kutna Hora. Piestoze
vysledky jsou v porovnani s ostatnimi zavody vyborné, existuje v zavodé Kutnd Hora
prostor pro sniZeni spotieby energie na milion kusii vyrobkll. Pro tuto oblast byl sestaven
tym odbornikdi ve slozeni: enviromental engineer, asset engineer, process development
engineer, production supervisor, process control engineer, schift maitenance supervisor,
quality assurance supervisor a primary manager. Tento tym odbornikl pro jednotlivé
relevantni oblasti provedl workshop se zaméfenim na plytvani energii, vyuziti modernich
technologii a novych pfistupti. Zdroje energie jsou omezené a jsou stale drazsi a drazsi.
Pfedstavuji pomérné znacnou cast nakladl na vyrobu, a mnohdy pfi jejich spotiebé
vznikaji emise do ovzdu$i a dal$i negativni vlivy na Zivotni prostfedi. Oblast vyuziti

energetickych zdroju jsme nejdiive roz¢lenéni do Ctyt zakladnich ¢asti:

1. Energie, vyuzivané pro technologické ucely, do kterych patii elektricka energie na
pohon strojii a zafizeni, tlakovy vzduch, vyuzivany pro chod a spravnou funkci strojii a
zafizeni, para, potfebna pro procesy suseni, vlhceni a dohiivani, voda potiebna pro vlhéeni
a Cisténi.

2. Elektricka energie, potiebna pro osvétleni vyrobnich prostor.

3. Klimatizace vyrobnich prostor a s tim spojena spotteba elektrické energie, vody a pary.

4. Doplitkové vytapéni nebo chlazeni neklimatizované ¢asti vyrobnich prostor.

2.4.1 Plytvani energii na vyrobnich zarizenich

Na tuto oblast se zaméfila pracovni skupina, kterd se podrobné zabyvala jednotlivymi
¢astmi vyrobni technologie a posuzovala opodstatnénost vyuzivani danych energetickych
zdroji a efektivitu jejich vyuzivani. Pomoci tohoto detailniho posouzeni tymu odbornikt
vznikly navrhy, doporu¢eni na provedeni testli a posouzeni dopadti s podminkou zachovani

pozadovanych vyrobnich a procesnich specifikaci vyroby.

24.2 Plytvani energii na osvétleni

Uz$i tym pro tuto oblast vypracuje doporuceni a navrhy. Osvétleni vyrobnich hal je v
soucasné dobé spinano a vypinano centralné¢ po pomérné velkych blocich, takze existuji
moznosti jak rozClenit osvétleni do jednotlivych sekci tak, aby osvétleni bylo vyuzivano s
maximalni moznou efektivitou. Definovana skupina odbornikli se zabyvala posouzenim

mozného rozdéleni do sekci, které pijdou spinat nezavisle. Je dilezit¢ mit na zieteli
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dodrzeni bezpecnosti prace a prevenci pied jakymkoli rizikem, které by mohlo vzniknout v
disledku vypnutého osvétleni. Dalsi moznd uspora spoCiva ve vymeéné starSich

zéativkovych téles za nové.

243 Plytvani energii na klimatizaci prostor

Na tuto oblast byla ustavena pracovni skupina odbornikd, kterd posoudi dosavadni provoz
klimatizace a navrhne doporuceni na zefektivnéni vyuzivani energie z pohledu
optimalizace chodu zafizeni, mnozstvi pfivadéného vzduchu, utésnéni jednotlivych
pruchodd a prostuptl, izolace mist, ve kterych dochazi k uniktim tepla. Jednotlivé Casti
vyrobnich prostor jsou v dosavadnim systému rozclenény do nékolika sekci, z nichz
nekteré jsou klimatizovany nepfretrzité, sedm dni v tydnu, 24 hodin denné. Dalsi sekce jsou
klimatizovany pouze po dobu vyroby, pét dni v tydnu, 24 hodin denné. Posledni Cast
vyroby je pouze chlazena, piipadné vytapéna po dobu provozu a v zimnim obdobi i o
vikendech. Rozc¢lenéni jednotlivych ¢asti vyrobnich prostor je provedeno podle
technologickych pozadavki na zpracovavani jednotlivych typli materialti, z cehoz vyplyva
vySe uvedené roz€lenéni vyrobnich prostor. Klimatiza¢ni parametry jsou 22°C a 60%
relativni vlhkosti. Klimatizovani prostorti je velmi naro¢né na spotiebu energii a zaslouzi

si patiicnou péci s diirazem na omezeni jakéhokoliv plytvani.

244 Dopliikové vytapéni nebo chlazeni neklimatizované ¢asti vyrobnich

prostor

Na tuto oblast byla sestavena skupina odbornikii, ktera posoudi stavajici provoz vytapéni a
chlazeni neklimatizované c¢asti vyrobnich prostor scilem navrhnout doporuceni na

zefektivnéni systému vytapéni.

2.4.5 Vysledky analyzy vyuZivani energii

Moznosti pro uspory energie jsou v oblasti jednotlivych technologickych zatizeni, at’ jiz
omezeni spotfeby tlakového vzduchu, pary, ptipadné spotieby vody. Tlakovy vzduch a
paru bude mozné usSetfit u casing bubnu, optimalizace spotifeby vody pii ¢iSténi
vytypovanych zarizeni jiz probé¢hla. Dalsi energii by bylo mozné usetfit prostiednictvim
efektivnéjsiho vyuzivani vyrobniho ¢asu na ptipravné porezanych tabakovych smési, a to
zkracenim doby trvani zpracovavani jedné vyrobni davky (skladky). Tyto oblasti budou

analyzovany v kapitole analyza vyuziti ¢asu. Uspory energii budou odvozenym efektem
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této oblasti. Zde bude mozné vidét krasnou ukazku synergie jak efektivnéjsi vyuzivani
¢asu prispéje k nizsi spotiebé energii.

Z vysledkt provedenych analyz je ziejmé, ze lze uSetfit energii na osvétleni vyrobnich
prostor jednak vyménou stavajiciho osvétleni, které je starSiho data vyroby a nedosahuje
pozadovanych parametrii osvétlovaci schopnosti. Dale existuje prostor pro usporu energie
v podob¢ rozd€leni osvétleni v rdznych vyrobnich halach do zvlastnich okruht, coz
umozni pro ur¢ité méné frekventované Casti vyrobnich hal zapinat jejich osvétleni pouze v

pripadé potfeby a ne celych 24 hodin.

Pomérné¢ znacna uspora energie je mozna v oblasti redukce k proudéni vzduchu v
klimatizovanych prostorech, coZ ovSem nese urCité riziko v podobé kolisani vlhkosti a
teplot vzduchu. Dal$i moZnost pro usporu energie se naskytd v moznosti instalace
nezavislych vyvije€l pary pro klimatizaci prostor, které musi byt klimatizovany i ptes
vikend. V soucasnosti musi byt neustale v provozu cela kotelna, coz je predevsim v letnim

obdobi energeticky velmi naro¢né.

V oblasti doplikové vytapéni nebo chlazeni neklimatizované ¢asti vyrobnich prostor bylo
neddvno realizovano né€kolik projekti zaméfenych na snizeni spotfeby energie a tym

nenalezl prostor pro dalsi uspory energie.

2.5 Analyza vyuziti ¢asu

Pro provedeni benchmarkingu v oblasti vyuzivani Casu slouzi ukazatel Uptime. Tento
ukazatel je uren nejvySsimu managementu ke zjisténi celkové vykonnosti vyrobnich
stroji ve vyrobnich zavodech. Jsou vném zahrnuty vyrobni i nevyrobni aktivity,
planované i neplanované aktivity. V tomto ukazateli je kombinovana efektivita operatort,

efektivita udrzby, efektivita fizeni vyroby, efektivita planovani vyroby a ostatni faktory.

Uptime je definovan jako pomeér realné produkce oproti teoretické produkci (konstrukéni

rychlost stroje za stanoveny ¢as) a vypocitava se podle vzorce:

realna produkce

Uptime = - - x100 4
(nomindlni rychlost stroje) x (pracovni &as)
[25]

Na nize uvedeném obrazku (Obr. 14) je vidét, ze zavod v Kutné Hofe dosahuje v

porovnani se srovnatelnymi zavody vyborné vysledky. Presto ve vyrobnim zavodé Kutna
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Hora také existuje uréity prostor pro zlepSeni. V tomto vyrobnim ukazateli totiz neni
zahrnuto vyuziti pfipravny pofezanych tabdkovych smési a proto budeme vénovat

maximalni pozornost této ¢asti vyroby.
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Obr. 14. Porovnani ukazatele Uptime vyrobnich strojii v roce 2004 [24]

Pro oblast efektivnéjsiho vyuziti ¢asu na ptipravné byl sestaven tym odbornikl ve sloZeni:
asset engineer, process development engineer, production supervisor, process control

engineer, schift maitenance supervisor a primary manager.

Efektivni vyuzivani Casu je kliCové pro dosazeni vysoké produktivity. Minimalizaci
neproduktivnich Casti, prostoji, konverzi a prestavek lze dosdhnout vyssi kapacity vyrobni

linky a v mnoha ptipadech tak Ize usetfit obrovské investice.

V této oblasti se tym soustiedil pfedevsim na detailni analyzu vyrobnich a nevyrobnich
¢ast se zamétrenim na dobu, kdy zafizeni neni v chodu. Tento Cas neni efektivné vyuzivan
a vysledky analyzy budou vyuzity pro efektivnéjsi vyuziti Casového fondu. Druhou oblasti
bylo zkoumani moznosti, jak zkratit dobu zpracovani jedné skladky, coz znamenalo
pokusit se nalézt organizacni a technické opatieni vedouci ke zkraceni doby trvani skladky

nebo ke zvySeni pritoku tabdkové suroviny linkou.

Nejprve bylo potfeba rozélenit linku piipravny tabakovych smési do jednotlivych

samostatnych technologickych celkt. Linka pfipravny se sklada ze tfi navaznych celkd.
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Prvni ¢ast vyrobni linky, ktera se sklada z rozbéru, platkovace, vlh¢iciho bubnu, separatoru
tézkych predmétl, odprovazkovavace, casing bubnu a kon¢i dvéma sily na listovou smés.
Sila na listovou smés jsou propojovacim ¢lankem mezi prvni a druhou ¢asti vyrobni linky.
Druha ¢ast vyrobni linky za¢ina dvéma sily pro listovou smés, pokracuje fezackou, susicim
bubnem, chladicim dopravnikem, flavor bubnem a kon¢i dvéma sily na pofezanou népli.
Tato sila na pofezanou napln jsou propojovacim ¢lankem mezi druhou a tfeti ¢asti vyrobni
linky. Tteti ¢ast vyrobni linky zacinad dvéma sily na pofezanou naplii a kon¢i bednovaci
stanici specialnich velkoobjemovych kontejnerd. Timto konci ¢ast vyroby, zvana piipravna
tabakové smési. Byla provedena analyza dat o dob¢ trvani skladek, ¢isténi, prestavek,
prostojii a technologickych ¢asti odlezeni a byly nalezeny urcité rezervy ve vyuzivani
vyrobniho ¢asu na ptipravné. Primérna doba zpracovani jedné skladky v prvni ¢asti linky
je 87 minut, ve druhé ¢asti linky je 80 minut, a ve tieti ¢asti linky 64 minut.

24

pracovni den.

2.5.1 Zvyseni kapacity vyrobni linky pfipravny

Dalsi moznosti efektivnéjsiho vyuzivani vyrobniho casu je pfijeti technicko -
organiza¢nich opatieni pro zrychleni vyrobni linky, zkraceni najezdovych a vyjezdovych
cast. Tyto zmény lze vétSinou realizovat bez nakladnych investic a dokazi zvysit kapacitu
vyrobni linky bez zvySovani poctu zaméstnancli a podobnych opatfeni. Pro realizaci
dikladné analyzy ¢asti bylo nezbytné definovat zakladni rozd€leni Casu tak, aby v plné
mife odrdzelo realitu vyrobnich procesii. Na toto zékladni rozdé€leni miize navazovat
rozdeleni detailngj$i (az do né€kolika Urovni), které se zaméfi na zjisténi presnych pficin
prostoji a nevyuzitého ¢asu. Tyto vysledky z analyzy vyuziti ¢asu slouzi jako vstupni
informace pro piijeti adekvatnich technickych ¢i organizacnich opatfeni. Jejich vyhodou je
snadna méfitelnost ukazatelli a okamzité efekty v podobé zvySené produktivity a vyssi
kapacity vyrobni linky. Eliminaci nevyuzitého Casu lze dramaticky zvysit efektivitu
vyrobniho procesu. Dalsim pfinosem muze byt omezeni prace prescas, zkraceni doby béhu
podpirnych zafizeni, osvétleni, tlakového vzduchu, potieba technologické pary a podobné.
Toto jsou podruzné efekty, které je nutné brat v tivahu, protoze také pfispivaji ke zvySeni

produktivity prostfednictvim nizsich energetickych narokii.
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2.5.2 Analyza organizace prace a planovani

Pro tuto oblast bude vyc¢lenén pracovni tym odbornikil, ktery se zaméti na klicové procesy
a s tim souvisejici ¢innosti, provadéné pii vyrobé a nezbytnou souvisejici administrativni
¢innost. Ulelem je nalézt a odstranit duplicity ¢innosti, neefektivni praci, piipadné
nedostatky, které by mohly zpasobit prostoje nebo jiné komplikace. Planovani je nezbytn¢
nutné pro efektivni vyuzivani vyrobnich kapacit a dobrou organizaci prace. V soucasné
dobé je plan tvofen na denni bazi na zaklad¢ informaci, poskytovanych s dvoudennim
predstihem. Zde ptijde predevsim o to, zda by bylo vhodné piejit na jinou formu planovani
s kratSim intervalem. Dal§i moznosti je zapojeni vsech lidi na piipravné do eliminace

prestavek na obéd a vhodnym prostiidanim zajistit chod kritickych ¢asti vyrobni linky.

253 Analyza manipulace s materidlem a lay out oddéleni vyroby

Pro tuto oblast byla vytvofena pracovni skupina odbornikii, zaméfena na odhaleni zbytecné
manipulace s materidlem a podobné neefektivni Cinnosti. Dalsi oblasti bude posouzeni
vyuzivani manipulacnich prostor ve vztahu k soucasnému lay out oddéleni vyroby.
Vysledkem by méla byt doporuceni na piipadnou Upravu prostor pro manipulaci s
materialem, redukci prostorl vyuzivanych pro manipulaci a Gpravy pozic zafizeni tak, aby

doslo ke zefektivnéni, zjednoduseni a ekonomickym usporam.

254 Vysledky analyzy vyuZzivani ¢asu

Existuje prostor ve zkraceni doby trvani skladky, pfedevSsim v podobé zkraceni doby
najezdu a vyjezdu. Pro oblast najezdu se jedna predevSim o organiza¢ni opatieni. Pro
oblast vyjezdu skladky se jedna o technické upravy na zafizeni, které umozni rychlejsi

vyprazdnéni bubnti.

Soucésti analyzy vyuziti vyrobniho ¢asu bylo nalezeni uzkych mist na ptipravné. Analyzou
bylo zjisténo, Ze kritickym zafizenim je vlhéici buben na hlavni lince. Po realizaci
technickych opatfeni pro odstranéni tohoto tzkého mista existuje dalsi uzké misto, a to
separator tézkych predmétti. Ve druhé ¢asti linky je timto mistem vystupni dopravnik za
flavor bubnem. Bylo zjisténo, Ze buben je konstrukéné nevhodny z diivodu opacného
sméru otaCeni bubnu. Existuji dvé moznosti jak tento problém oSetfit a to konstrukéni
upravou vnitfnich prvka flavor bubnu a obracenim jeho otaceni, coz by vyfesilo tento

problém, nebo mechanickou tupravou dopravniku na vystupu flavor bubnu tak, aby
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nedochézelo k ucpavani materidlu v této ¢asti vyrobni linky. Uzké mista na lince pfipravny

jsou oznacena na obrazku (Obr. 15) ¢erveng.
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Obr. 15. Uzka mista na vyrobni lince pripravny [22]
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Organizace prace. Hlavni prostor pro eliminaci plytvani ¢asem se jevi v odliSné piiprave
baliki s tabadkem na zacatku linky. Jednad se ptredevSim o otdCeni prvnich dvou az tii
specialnich balikti tabaku, které je nutné provadét z divodu eliminace ucpani (tyto
specialni baliky byvaji velmi Casto vypuklé a musi byt obraceny). Dfive toto otaceni dé€lali
operatofi VZV pfi pokladani téchto balikii na vyrobni linku, po upravé organizace prace
obraceni balikii d€laji pracovnici, ktefi privazeji baliky z hlavniho skladu tabaku. Druhym
organizaCnim opatfenim je zména v potadi Cinnosti ptfi konci jedné skladky a zacatku
druhé skladky pii zachovani veskerych pozadavkii na bezpecnost znacky. Tato zména
spociva v eliminaci zbyte¢né manipulace a zjednoduSeni procesu zavazeni balikti do linky.
Dalsi moZnosti je zména organizace prace na ptipravné a diisledné zaméteni na tzka mista
na vyrobni lince. Eliminaci pfestdvek na obéd a vhodnym prostiidanim lze zajistit

nepfetrzity chod na tizkych mistech (kritickych castech) vyrobni linky.

2.6 Analyza kli¢ovych ukazatel produktivity a jejich vyuZzivani

2.6.1 VytéZnost tabakové suroviny

Ukazatel pro oblast vyuzivani materialti a surovin se nazyva vytéznost tabakové suroviny,
je vyuzivan velmi vhodné, je pravidelné monitorovan a korektivni akce jsou okamzité
pfijimany. Pfesto zde existuje pomérné vyznamny problém v pfesnosti tohoto ukazatele.
VytéZnost neni prepocitavana na jednotnou vlhkost, coz znamend, Ze mohou vznikat
znacné odchylky tohoto parametru z diivodu rozdilné vlhkosti tabaku na vstupu do linky a
na vystupu z linky. Bylo by velmi vhodné zacit vyuzivat vytéznost prepocitanou na
standardni vlhkost tak, aby bylo zcela ziejmé, ze materidly a suroviny jsou vyuzivany

efektivne.

2.6.2 Vyuziti vyrobniho ¢asu

Pro sledovani vyuzivani vyrobniho €asu a vykonnosti vyrobnich stroji v odd€leni vyroby a
baleni cigaret slouzi ukazatel Uptime. Systém monitorovani a vyhodnocovani tohoto
ukazatele je propracovan precizné a nepodafilo se nalézt prostor pro zlepSeni. V oddéleni
pripravy potfezanych tabakovych smési systém sledovani vyuzivani ¢asu neni zdaleka tak
propracovany jako ve vyrob¢ a baleni cigaret. Jednim z divodu je to, Ze pro pripravnu je z

vvvvvv

baleni cigaret. Nicmén¢ systém zaznamendvani a monitorovani vyuzivani vyrobniho ¢asu
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na piipravné je také velmi dualezity zejména z pohledu piipadné prace piescas, jasného
definovani volné kapacity, vyuzivani energii (doba trvani skladky), vyuzivani Casu pro

udrzbu (zbytecna prace prescas o vikendech), a podobné.

2.6.3 Odpady

Tabakové odpady jsou evidovany a sledovany velmi pfesné. Jsou rozdéleny na takzvané
pocitatelné ztraty (je fyzicky zvazeno) a nepocitatelné ztraty (pficita se ubytkiim vlhkosti

tabaku pfi vyrobé cigaret).

Urcity prostor existuje pro zménu evidence a sledovani odpadl acetatové prize, ktera se
vyuziva pro vyrobu filtrii pro cigarety. Zde existuje pouze jedna kategorie, ktera v sobé
zahrmuje pocitatelné i nepocitatelné ztraty. Timto dochdzi pfi interpretaci vyse ztrat
acetatové ptize ke znaCnym nejasnostem a nepfesnostem, protoze neni ziejmé, kolik
odpadu z acetatové prize (fyzicky zvazeného) skutecné vzniklo. Timto se z ¢asti omezuje
moznost pro piesné a jednoznacné definovani problému v oblasti efektivniho vyuzivani

acetatove prize.

2.7 Syntéza poznatkii a vymezeni projektovych prilezitosti

Z analyzy jednotlivych oblasti je zfejmé, ze se podafilo nalézt fadu oblasti, ve kterych se
skryva prostor pro zlepSeni konkurenceschopnosti vyrobniho zavodu prostiednictvim

zvySeni efektivity vyuzivani materialQ, surovin, energii a asu.

Z pohledu materiadlti a surovin se jedna ptfedevSim o ztraty, vznikajici na chladicim
dopravniku. V oblasti vyuzivani energetickych zdroji se jedna piedevSim o moZnost
uspory prostiednictvim omezeni proudéni vzduchu v klimatiza¢nim systému a instalace
nezavislych vyviject pary pro specifické mistnosti (laboratote, sklad pofezané naplné,
apod.) tak, aby kotelna nemusela byt v provozu po cely rok. Po realizaci tohoto opatieni
bude mozné kotelnu odstavit na vikend a nezavislé vyvijeni pary je méné energeticky
naro¢né nez provoz celé kotelny. Dalsi oblasti je vyména osvétleni a roz¢lenéni svételnych
okruhtt do jednotlivych sekci tak, aby nemusely neustdle svitit. Na technologickém
zafizeni je mozné u casing bubnu omezit spotiebu tlakového vzduchu a pary. V oblasti
efektivniho vyuzivani Casu je mozné realizovat uspory v podob¢ zkraceni doby trvani
skladky v pripravné, dale byla vytipovana izka mista (vlh¢ici buben, separator téZkych

predmétd, vystup flavor bubnu). Pro tato jednotliva uzka mista Ize realizovat technicka
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opatieni k zvySeni jejich kapacity. Z pohledu zkraceni vyrobnich ¢ast byla navrzeno jedno
opatfeni, zjednodusSujici manipulaci s materidlem a jedno technické opatfeni v podobé
zkraceni vyjezdu skladky z linky. Obé¢ tato opatfeni umozni zkraceni Casu vyroby jedné
skladky, coz zaroven muize prispét ke snizeni spotieby energie potfebné na vyrobu miliénu
cigaret. DalSi moznost lepSiho vyuziti ¢asu a zvySeni kapacity pfipravny se naskyta
v podobé¢ vyuziti prestavek na obéd k produkci. Pro oblast klicovych ukazateld vykonnosti
byly odhaleny moznosti Uiprav pro vypocet vytéznosti (doplnéni o pfepocet na jednotnou
vlhkost), zpruhlednéni ukazatele ztraty acetatové prize (rozdéleni na pocitatelné a
nepocitatelné ztraty). Posledni ¢asti je nedostatecna evidence a monitorovani vyrobnich

¢asl a prostoju na pripravng.
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3  PROJEKTOVA CAST

Cilem projektové Casti prace je na zaklad¢ zjisténych projektovych prilezitosti vypracovat
pro kazdy z navrhti zamétfenych na zvySeni efektivnosti vyuzivani pfirodnich a
energetickych zdroji analyzu rizik a nadkladovou analyzu se zhodnocenim navratnosti
opatieni. Na zaklad¢ danych kritérii bude rozhodnuto o realizaci daného navrhu a bude

vytvofen ¢asovy plan implementace.

3.1 Analyza rizika

Riziko je dalsim ukazatelem spojenym s fizenim projektu, vyplyvajici z faktu, ze kazdy
projekt je jednorazovou zalezitosti. Riziko je mozno méfit pravdépodobnosti, ze se projekt

nepodaii realizovat podle danych parametrt. [1]

Projekty jsou pro svou jedinecnost spojeny s rizikem. Kvalitativni analyza rizika je proces
stanoveni vlivu a pravdépodobnosti identifikovanych rizik. Tento proces uspotada rizika
podle jejich mozného vlivu na projektové cile. Kvalitativni analyza vyzaduje, aby
pravdépodobnosti a disledky rizik byly hodnoceny pomoci nastrojii a metod kvalitativni
analyzy. Pravdépodobnosti a vlivy rizik mohou byt popsany pomoci kvalitativnich
verbalnich pojmt jako velmi vysoké, vysoké, stiedni, nizké a velmi nizké. Tyto dvé
dimenze jsou aplikovany na specifické rizikové udalosti. Je mozno konstruovat ,,matici
hodnoceni rizika®, kde jsou udalosti hodnoceny podle téchto dvou dimenzi. Rizika s
vysokou pravdépodobnosti vyskytu a vysokym vlivem na projektové cile vyzaduji dalsi
kvantitativni analyzu a aktivni fizeni rizika. Verbalni stupnici (velmi vysoké, vysoké,
stiedni, nizké a velmi nizké) mlze byt pfifazena linedrni Skala (0,9; 0,7; 0,5; 0,3; 0,1), ale
také maze byt pouzita nelinearni skala napt. (0,8; 0,4; 0,2; 0,1; 0,05), vyjadiujici tendenci

vyhnout se riziku s vysokym stupném vlivu. [1]

Analyza rizika byla provedena pomoci uréeni pravdépodobnosti vzniku rizika a jeho vlivu
na piislusnou oblast. Posouzeni bylo provedeno odborniky z piislusnych oblasti. Rizika
byla stanovena jako pravdépodobnost rizika (vznik problémil) pro proveditelnost,
technologicky vliv, bezpecnost prace, kvalitu produktu. Z takto zjiSt€nych
pravdépodobnosti byla vypocitana primérna pravdépodobnost rizika, jenz musi byt pod
urovni 0,3 a zadna z dil¢ich oblasti nesmi byt vétsi nez 0,5. Na téchto hodnotach jsme se
dohodli v ramci realiza¢niho tymu. O téchto hodnotach pravdépodobnosti jsme podrobné

diskutovali a shodli jsme se, Ze bez urCitého rizika nelze provadét zmény. Vyse stanovena
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uroveil je pro nas a management zavodu akceptovatelnd. Ekonomické piinosy jsou

vycisleny v dalsi kapitole.

3.2 Nakladova analyza

Nakladova analyza se zabyva uréenim nejvhodné&jSiho pribéhu projektu z hlediska
vzajemného vztahu ¢asu a nakladl na realizaci projektu. Analyza a fizeni nakladt zahrnuje
uréeni druhti nakladl, pfitazeni druhd ndkladii k balikim prace. Vysledné nakladové

sestavy obsahuji: celkové naklady / baliky prace, celkové naklady za druh zdroja. [1]
Ve svéte se nejcastéji pouzivaji nasledujici metody hodnoceni investic:

L Metoda vynosnosti investic (Return on Investment ROI)

I1. Metoda doby splatnosti (doby néavratnosti, Payback Method)

III.  Metoda ¢isté soucasné hodnoty (Net Present Value of Investment NPV)

IV.  Metoda vnitiniho vynosového procenta (Internal Rate of Return IRR) [5]

U opatieni nevyzadujicich investice (relativné levna realizace) budou naklady porovnany s

odhadovanym ro¢nim pfinosem.

U opatieni, vyzadujicich investice (vyssi naklady na realizaci opatfeni) budou naklady
porovnavany s pfinosem nebo usporami za Ctyfi roky tak, aby bylo dodrzeno zakladni
pravidlo pro dobu navratnosti investic v Philip Morris CR a.s. (doba navratnosti mensi nez

Ctyti roky).

Metoda doby splaceni neboli doba navratnosti (Ds) spociva ve stanoveni poctu let, za které
tok vynosa pfinese hodnotu rovnajici se pivodnim nakladiim na investici. Jsou-li vynosy
v kazdém roce Zivotnosti investice stejné, pak dobu splaceni zjistime délenim investi¢nich
nakladl ro¢ni ¢astkou ocekavanych Cistych vynosi:

naklady na investici
Ds = Y

rok 5
cash flow za rok [roky] )

Jsou-li vynosy v kazdém roce jiné, zjistime dobu splaceni postupnym nacitdnim ro¢nich
Castek cash flow tak dlouho, aZ se kumulované &astky rovnaji investiénim nakladim. Cim
je DS kratsi, tim je investice vyhodnéjsi. Doba splaceni poskytuje dileZitou informaci o

riziku, plynoucim z investice a o likvidite investice. [5]
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3.3  Navrh na upravu skluzu na chladicim dopravniku

V oblasti efektivnéjsiho vyuzivani materiall a surovin se jedna piedevSim o ztraty,
vznikajici na chladicim dopravniku. Uprava vstupni &asti chladiciho dopravniku je
realizovatelna, nicméné je nutné provést sérii testll pro nalezeni vhodného tvaru skluzu
(viz. Priloha ¢. I Ilustracni fotografie finalni verze skluzu na vstupni ¢asti chladiciho
dopravniku), ktery zajisti rovnomérngjs$i rozlozeni tabaku na sitovém pasu chladiciho
dopravniku. Lepsi rozlozeni tabaku umozni zcela odlisné nastaveni odsavani z chladiciho

dopravniku, ¢imz se snizi mnozstvi tabaku prosavaného sitovym dopravnikem.

3.3.1 Analyza rizik

V tabulce (Tab. 1) jsou zhodnocena rizika, spojena s realizaci tohoto opatifeni. Riziko je

velmi nizké a tento navrh je akceptovatelny.

Tab. 1. Analyza rizik

Nazev: Uprava skluzu na chladicim dopravniku
Oblast
Primérna
pravdépodobnost
Hodnotitel Realizovatelnost | Technologicky viiv | Bezpecnost prace | Kvalita produktu rizika celkem
Process development engineer 0.1 0.1 0.0 0.1 0.08
Asset engineer 0.2 0.1 0.1 0.1 0.13
Process control engineer 0.2 0.1 0.0 0.2 0.13
Production supervisor 0.1 0.1 0.0 0.1 0.08
Shift maitenance supervisor 0.2 0.2 0.0 0.2 0.15
Quality assurance engineer 0.1 0.1 0.0 0.1 0.08
Primary manager 0.1 0.1 0.0 0.1 0.08
Primérna pravdépodobnost
rizika dle oblasti 0.14 0.11 0.01 0.13 0.10
3.3.2 Nakladova analyza
Tab. 2. Analyza ndkladii a prinosu [18]
Nazev: Uprava skluzu na chladicim dopravniku
Odhadované naklad) Odhadované prinosy
Prace mechanika 10 000 K& Uspora tabaku 3 kg/skladku
Material 3000 K& Pocet skladek 2 750 skladek/rok
Uspora tabaku celkem 13 500 kg
Cena surového tabaku 76 Ké/kg
Naklady celkem 13 000 K& Uspora nakladi na tabak celkem 627 000 Ké/rok




UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 66

Z vysledkt analyzy rizik a nadkladové analyzy (Tab. 2) je zcela zfejmé, Ze ¢im diive zacnou
testy, tim 1épe. Testovani raznych typt skluzi zacalo ihned a po nékolika provedenych
testech se podaftilo nalézt vhodny tvar skluzu na vstupni ¢ast chladiciho dopravniku. Tento
navrh je z ekonomického pohledu velmi pfinosny, nebot 1ze ziskat velmi vysokou finan¢ni

usporu pii vynalozeni zanedbatelnych nakladi a riziko je piijatelné.

34 Navrh na sniZeni spotieby pary a tlakového vzduchu v casing
bubnu

Tento névrh spociva v eliminaci zbytecného ofukovéani sita na odtahovém ventilatoru

z casing bubnu, pii kterém je pouzivan tlakovy vzduch. Testem bylo ovéteno, Ze toto sito

se nezana$i a tudiz je zbytecné pouzivat jeho ofukovani tlakovym vzduchem. Druhou ¢asti

tohoto opatfeni je snizeni mnozstvi odtahované¢ho vzduchu z casing bubnu, jenz umozni

aplikaci mensiho mnozstvi pary pii zachovani stejné teploty tabaku (podobny efekt jako

pti ohiivani vody s poklickou nebo bez poklicky).

34.1 Analyza rizik

Riziko (Tab. 3) je minimalni a z tohoto pohledu nic nebrani realizaci navrhu.

Tab. 3. Analyza rizik

Nazev: Snizeni spotieby pary a tlakového vzduchu v casing bubnu
Oblast
Pramérna
pravdépodobnost
Hodnotitel Realizovatelnost | Technologicky viiv | Bezpecnost prace | Kvalita produktu rizika celkem
Process development engineer 0.2 0.2 0.0 0.1 0.13
Asset engineer 0.3 0.3 0.1 0.1 0.20
Process control engineer 0.2 0.1 0.0 0.1 0.10
Production supervisor 0.2 0.3 0.1 0.1 0.18
Shift maitenance supervisor 0.2 0.3 0.0 0.2 0.18
Quality assurance engineer 0.3 0.2 0.0 0.1 0.15
Primary manager 0.2 0.1 0.0 0.2 0.13
Enviromental engineer 0.2 0.1 0.0 0.1 0.10
Pramérna pravdépodobnost
rizika dle oblasti 0.23 0.20 0.03 0.13 0.14
3.4.2 Nakladova analyza

Z vysledkt analyzy rizik a nakladové analyzy (Tab. 4) je ziejmé, ze ndklady spojené
s realizaci se vrati béhem nékolika mésict a riziko je akceptovatelné. Ziskana uspora je

drobného charakteru, nicméné ptinosy jsou dlouhodobé a nevyzaduji zadné naklady.
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Tab. 4. Analyza ndkladu a prinosu [15]

Nazev: Snizeni spotreby pary a tlakového vzduchu v casing bubnu
Odhadované naklad, Odhadované prinosy
Prace mechanika 9 000 K& Uspora tlakového vzduchu 2100 m*/rok
Cena 1m® 0.23 K&
Material 1500 K¢& Uspora nakladt 483 Ké/rok
Uspora pary 34 t/rok
Cena 1t pary 550 K&
Uspora nakladt 18 700 K&/rok
Naklady celkem 10 500 Ké Uspora nakladi celkem 19 183 Ké/rok

3.5  Navrh na rozdéleni osvétleni do samostatnych sekci

V jedné vyrobni hale 1ze realizovat rozdéleni osvétleni do samostatnych sekci. V ostatnich

prostorach je tento navrh nepfijatelny z bezpecnostnich a ergonomickych divodii.

3.5.1 Analyza rizik

Z analyzy rizik (Tab. 5) vyplyva, ze jediné uskali tohoto ndvrhu je v oblasti bezpecnosti,
coz lze oSetfit vét§im mnozstvim mist, ve kterych lze samostatné sekce osvétleni zapinat a

vypinat. Riziko je akceptovatelné.

Tab. 5. Analyza rizik

Nazev: Rozdéleni osvétleni do samostanych sekci
Oblast
Primérna
pravdépodobnost
Hodnotitel Realizovatelnost | Technologicky viiv | Bezpecnost prace | Kvalita produktu rizika celkem
Process development engineer 0.1 0.0 0.2 0.0 0.08
Asset engineer 0.0 0.0 0.1 0.0 0.03
Process control engineer 0.1 0.0 0.2 0.0 0.08
Production supervisor 0.1 0.1 0.3 0.0 0.13
Shift maitenance supervisor 0.2 0.1 0.3 0.0 0.15
Quality assurance engineer 0.1 0.0 0.2 0.0 0.08
Primary manager 0.1 0.1 0.3 0.0 0.13
Enviromental engineer 0.1 0.0 0.2 0.0 0.08
Primérna pravdépodobnost
rizika dle oblasti 0.10 0.04 0.23 0.00 0.09

3.5.2 Nakladova analyza

Z vysledkti analyzy rizik a nakladové analyzy (Tab. 6) vyplyva, Ze navratnost tohoto
opatfeni je o néco delsi nez jeden rok. Presto je vhodné tento navrh z ekonomického
hlediska realizovat, protoze z dlouhodobého pohledu nevyzaduje zddné dodatecné naklady

ani provadéni nadstandardni udrzby. Riziko je nizké, takze navrh je vhodné realizovat.
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Tab. 6. Analyza ndkladu a prinosu [16]

Nazev: Rozdéleni osvétleni do samostanych sekci
Odhadované naklad) Odhadované prinosy
Prace elektrotechnika 15 000 K& Uspora elektrické energie 23 040 kWh/rok
Material 23 000 Ké& Cena elektrické energie 1.36 K&/kWh
Uspora nakladt 31 334 Ké/rok
Naklady celkem 38 000 K¢ Uspora nakladii celkem 31 334 Ké/rok

3.6  Navrh na vyménu starSiho osvétleni ve vyrobni hale pripravny

Tento navrh spociva e vymeéné starSiho osvétleni ve vyrobni hale ptipravny za novy systém
osvétleni. Tento navrh bude pravdépodobné velmi nakladny a je velkou otazkou, zdali

prinese ekonomické tispory v dostate¢né vysi.

3.6.1 Analyza rizik

Z pohledu rizikové analyzy (Tab. 7) nebyla nalezena zadna rizika, spojena s realizaci

tohoto navrhu.

Tab. 7. Analyza rizik

Nazev: Vyména starsSiho osvétleni ve vyrobni hale pfipravny
Oblast
Pramérna
pravdépodobnost
Hodnotitel Realizovatelnost | Technologicky viiv | Bezpecénost prace | Kvalita produktu rizika celkem
Process development engineer 0.0 0.0 0.0 0.0 0.00
Asset engineer 0.0 0.0 0.0 0.0 0.00
Process control engineer 0.0 0.0 0.0 0.0 0.00
Production supervisor 0.0 0.0 0.0 0.0 0.00
Shift maitenance supervisor 0.0 0.0 0.0 0.0 0.00
Quality assurance engineer 0.0 0.0 0.0 0.0 0.00
Primary manager 0.0 0.0 0.0 0.0 0.00
Enviromental engineer 0.0 0.0 0.0 0.0 0.00
Primérna pravdépodobnost
rizika dle oblasti 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00

3.6.2 Nakladova analyza

Z analyzy naklada (Tab. 8) je ziejmé, Zze tento navrh se v zZadném piipadé nevyplati
realizovat, jelikoz doba névratnosti investice je pfiliS dlouha (pfes 9 let). Z tohoto diivodu

tento navrh nebyl doporucen k realizaci.
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Tab. 8. Analyza ndkladii a prinosu [16]

Nazev: Vyména starsiho osvétleni ve vyrobni hale pripravny
Odhadované naklad, Odhadované pfinosy
Prace 140 000 K¢& Uspora elektrické energie 28 000 kWh/rok
Material 230 000 K& Cena elektrické energie 1.36 K&/kWh
Uspora nakladt 38 080 K&/rok
Doba navratnosti 9.7 roku
Naklady celkem 370 000 K¢ Uspora nakladu celkem 38 080 Ké/rok

3.7  Navrh na redukci proudéni vzduchu v klimatizovanych
prostorech
Tento navrh spociva v redukci proudéni vzduchu ve vytypovanych prostorach tak, aby

doslo ke sniZeni spotieby elektrické energie, nutné pro cirkulaci vzduchu a také ke sniZeni

energetické naroCnosti prostfednictvim omezeni nuceného odvétravani z nékolika mist

vyrobnich hal.
3.71 Analyza rizik
Tab. 9. Analyza rizik
Nazev: Redukce proudéni vzduchu v klimatizovanych prostorech
Oblast
Priimérna
pravdépodobnost
Hodnotitel Realizovatelnost | Technologicky viiv | Bezpecnost prace | Kvalita produktu rizika celkem
Process development engineer 0.3 0.5 0.4 0.3 0.38
Asset engineer 0.3 0.2 0.4 0.1 0.25
Process control engineer 0.4 0.4 0.3 0.3 0.35
Production supervisor 0.3 0.3 0.5 0.2 0.33
Shift maitenance supervisor 0.2 0.2 0.3 0.2 0.23
Quality assurance engineer 0.2 0.4 0.3 0.3 0.30
Primary manager 0.3 0.5 0.5 0.3 0.40
Enviromental engineer 0.2 0.3 0.4 0.2 0.28
Pramérna pravdépodobnost

rizika dle oblasti 0.28 0.35 0.39 0.24 0.31

Pii analyze rizik (Tab. 9) bylo zjisténo, Ze tento ndvrh neprosel stanovenymi kritérii.
Nejvetsi riziko se vyskytuje v oblasti bezpecnosti prace, kde hrozi zvySeni koncentrace
¢astic prachu ve vzduchu a tim ke zhorSeni pracovnich podminek. Z tohoto divodu nebyla

doporucena realizace tohoto opatieni.
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3.7.2 Nakladova analyza

Z analyzy nakladi (Tab. 10) vyplyva, Ze navrh by pfinesl pomémné vyznamné Uspory a
naklady by byly splaceny béhem nékolika mésici. Z davodii neakceptovatelného rizika

nebyla doporucena realizace tohoto opatieni.

Tab. 10. Analyza ndkladii a prinosii [16]

Nazev: Redukce proudéni vzduchu v klimatizovanych prostorech
Odhadované naklad) Odhadované prinosy
Studie odborné firmy 30 000 K& Uspora elektrické energie 105 000 kWh/rok
Prace 7 000 K& Cena elektrické energie 1.36 K&/kWh
Uspora nakladt 142 800 Ké&/rok
Naklady celkem 37 000 K¢ Uspora nakladii celkem 142 800 Kc/rok

3.8 Instalace samostatnych vyvije¢i pary pro klimatizaci

Tento navrh spociva v instalaci nezavislych vyvijec¢t pary pro klimatizaci prostor, které
musi byt klimatizovany i pres vikend. V soucasnosti musi byt neustale v provozu cela

kotelna, coz je ptedevs§im v letnim obdobi energeticky velmi naro¢né.

3.8.1 Analyza rizik
Tab. 11. Analyza rizik
Nazev: Instalace samostatnych vyvijecu pary pro klimatizaci
Oblast
Pramérna
pravdépodobnost
Hodnotitel Realizovatelnost | Technologicky vliv | Bezpecnost prace | Kvalita produktu rizika celkem
Process development engineer 0.1 0.1 0.1 0.3 0.15
Asset engineer 0.1 0.0 0.1 0.0 0.05
Process control engineer 0.1 0.1 0.1 0.2 0.13
Production supervisor 0.1 0.1 0.1 0.2 0.13
Shift maitenance supervisor 0.2 0.1 0.0 0.0 0.08
Quality assurance engineer 0.1 0.1 0.0 0.3 0.13
Primary manager 0.1 0.2 0.1 0.2 0.15
Enviromental engineer 0.1 0.0 0.0 0.0 0.03
Pramérna pravdépodobnost
rizika dle oblasti 0.11 0.09 0.06 0.15 0.10

Z analyzy rizik (Tab. 11) vyplyva, Ze tento navrh je akceptovatelny.
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3.8.2 Nakladova analyza

Z analyzy nakladd (Tab. 12) vyplyva, Ze se jedna o nakladnou investici s dobou
navratnosti ptfiblizné 3.1 roku. Jelikoz rizika, spojend s timto opatfenim jsou minimalni a

doba navratnosti je kratsi nez 4 roky, byl tento navrh doporucen k realizaci.

Tab. 12. Analyza ndkladii a prinosii

Nazev: Instalace samostatnych vyvijeci pary pro klimatizaci
Odhadované naklad) Odhadované prinosy
Studie odborné firmy 45 000 K¢ Uspora energie 186 000 K&/rok
Investice 1700 000 K& Uspora mezd 374 000 Ké&/rok
Naklady celkem 1745000 Ké Uspora nakladi celkem 560 000 Ké/rok

3.9  Navrh na zkraceni produkéniho ¢asu pri najezdu skladky

Organizace prace - hlavni prostor pro eliminaci plytvani casem se jevi v odliSné ptiprave
balikti s tabakem na zacatku linky. Jedna se pfedevSim o otaCeni prvnich dvou az tii
specialnich balikli s tabdkem (viz. Ptiloha €. II Tlustra¢ni fotografie otaCeni prvnich balikd
s tabadkem), které je nutné provadét z divodu eliminace ucpani - tyto baliky byvaji velmi
Casto vypuklé a je musi byt obraceny. Diive toto otaceni délali operatoii VZV pii
pokladani téchto balikii na vyrobni linku, po Upravé organizace prace obraceni balikli
délaji pracovnici, ktefi ptivazeji baliky z hlavniho skladu tabdku. Druhym organiza¢nim
opatenim je zména v poradi ¢innosti pii konci jedné skladky a zacatku druhé skladky pti
zachovani veskerych pozadavkii na bezpecnost znacky. Tato zména spociva v eliminaci

zbyte¢né manipulace a zjednoduseni procesu zavazeni balikti do linky.

3.9.1 Analyza rizik

Z analyzy rizik (Tab. 13) vyplyva, Ze celkové riziko je akceptovatelné, nejvetsi uskali
tohoto opatieni se skryva v mozném dopadu na kvalitu produkt. Z tohoto diivodu bylo
nezbytné provést softwarovou upravu fidicitho programu na vyrobni lince. Po této uprave

je riziko minimalizovano.

Tab. 13. Analyza rizik
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Nazev: Organizacni opatreni - zkraceni produkéniho €asu pfi najezdu skladky
Oblast
Primérna
pravdépodobnost
Hodnotitel Realizovatelnost | Technologicky vliv | Bezpecnost prace | Kvalita produktu rizika celkem
Process development engineer 0.1 0.1 0.1 0.2 0.13
Asset engineer 0.1 0.1 0.0 0.2 0.10
Process control engineer 0.2 0.2 0.1 0.3 0.20
Production supervisor 0.2 0.1 0.0 0.5 0.20
Shift maitenance supervisor 0.1 0.2 0.0 0.2 0.13
Quality assurance engineer 0.1 0.1 0.0 0.4 0.15
Primary manager 0.2 0.1 0.0 0.5 0.20
Primérna pravdépodobnost
rizika dle oblasti 0.14 0.13 0.03 0.33 0.16
3.9.2 Nakladova analyza

Naklady spojené s realizaci tohoto opatieni jsou velmi nizké a dosazené uspory je po
nékolika mésicich bohaté prevysi. Dal§im vyznamnym pfinosem tohoto opatfeni je zvysSeni
kapacity linky piipravny o 4.9% (coz v této analyze neni finan¢né¢ vyjadfeno, ale ma
vyznamny ekonomicky dopad). Vzhledem ke vSem piinosim a nizkému riziku (Tab. 14)

bude tento navrh realizovan.

Tab. 14. Analyza ndkladi a prinosii

Nazev: Organizacéni opatieni - zkraceni produkéniho €asu pfi najezdu skladky
Odhadované naklad, Odhadované prinosy
Uspora ¢asu 4 min/skladku
Uprava software 12 000 K& Pocet skladek 2 750 skladek/rok
Uspora éasu celkem 11 000 min/rok
Zvyseni kapacity pfipravny o 134 skladek/rok
Zvyseni kapacity pfipravny o 4.90%
Uspora elektrické energie 2 kWh/min
Uspora elektrické energie celkem 22 000 kWh/rok
Cena elektrické energie 1.36 KE/kWh
Uspora naklada 29 920 Ké&/rok
Naklady celkem 12 000 Ké Uspora nakladii celkem > 29 920 Ké/rok

3.10 Navrh na zkraceni produkéniho ¢asu pri ukonceni skladky

Navrh tohoto opatfeni spociva ve dvou dil¢ich technickych tupravach. Prvni se tyka
automatického zvyseni otacek vlh¢iciho bubnu pii vyjezdu tabaku z vlh¢iciho bubnu (z 9
na 12 otacek). Druhé opatieni spoc¢iva v prodlouzeni intervalu aplikace tlakové pary do
vlh¢iciho bubnu tak, aby tato para vyfukovala tabak z vlh¢iciho bubnu a tim byl buben
rychleji vyprazdnén (spotieba pary zlstane stejnd, jelikoz para se pouziva i na vyhiivani

vlh¢iciho bubnu).
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3.10.1 Analyza rizik

Z analyzy rizik (Tab. 15) vyplyva, ze toto opatfeni je z pohledu moznych rizik

akceptovatelné.
Tab. 15. Analyza rizik
Nazev: Technické opatieni - zkraceni produkéniho ¢asu pfi ukonéeni skladky
Oblast
Primérna
pravdépodobnost
Hodnotitel Realizovatelnost | Technologicky viiv | Bezpecnost prace | Kvalita produktu rizika celkem
Process development engineer 0.2 0.2 0.1 0.2 0.18
Asset engineer 0.4 0.2 0.1 0.1 0.20
Process control engineer 0.2 0.1 0.0 0.1 0.10
Production supervisor 0.2 0.1 0.1 0.1 0.13
Shift maitenance supervisor 0.2 0.2 0.0 0.1 0.13
Quality assurance engineer 0.2 0.2 0.0 0.2 0.15
Primary manager 0.1 0.1 0.1 0.1 0.10
Pramérna pravdépodobnost
rizika dle oblasti 0.21 0.16 0.06 0.13 0.14

3.10.2 Nakladova analyza

Z nakladové¢ analyzy (Tab. 16) vyplyva, ze naklady spojené s realizaci tohoto opatieni jsou
velmi nizké a dosazené uspory je po nékolika mésicich bohaté prevysi. DalSim
vyznamnym piinosem tohoto opatieni je zvySeni kapacity linky ptipravny o 2.4% (coz v
této analyze neni financné€ vyjadieno, ale mé& vyznamny ekonomicky dopad). Vzhledem ke

uvedenym piinosiim a nizkému riziku bude tento navrh realizovan.

Tab. 16. Analyza nakladii a prinosii [23]

Nazev: Technické opatreni - zkraceni produkéniho €asu pfi ukonéeni skladky

Odhadované naklad) Odhadované prinosy

Uspora €asu

2 min/skladku

Uprava software 15 000 K& Pocet skladek 2 750 skladek/rok
Uspora éasu celkem 5 500 min/rok
Zvyseni kapacity pfipravny o 67 skladek/rok
Zvyseni kapacity pfipravny o 2.40%
Uspora elektrické energie 2 kWh/min
Uspora elektrické energie celkem 11 000 kWh/rok
Cena elektrické energie 1.36 K&/kWh
Uspora nakladti 14 960 Ké&/rok
Naklady celkem 15 000 Ké Uspora nakladii celkem > 14 960 Kc/rok
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3.11 Technické opatieni - zkraceni doby trvani skladky

Toto opatfeni spociva v presnéjSim fizeni pritoku tabaku ptres vlhéici buben. Realizace
tohoto opatfeni umozni nastaveni rtizného prutoku tabaku podle jednotlivych smési

tabaku, coz celkove prispéje ke zkraceni doby zpracovavani jedné skladky.

3.11.1 Analyza rizik

Rizika (Tab. 17), spojena s timto opatfenim jsou o néco vys$i (blizi se hranici 0.3),

nicméné jsou akceptovatelna.

Tab. 17. Analyza rizik

Nazev: Technické opatreni - zkraceni doby trvani skladky
Oblast
Pramérna
pravdépodobnost
Hodnotitel Realizovatelnost | Technologicky viiv | Bezpecnost prace | Kvalita produktu rizika celkem
Process development engineer 0.2 0.2 0.2 0.3 0.23
Asset engineer 0.5 0.3 0.3 0.2 0.33
Process control engineer 0.2 0.3 0.2 0.3 0.25
Production supervisor 0.2 0.3 0.3 0.2 0.25
Shift maitenance supervisor 0.4 0.2 0.2 0.2 0.25
Quality assurance engineer 0.2 0.2 0.2 0.4 0.25
Primary manager 0.2 0.3 0.3 0.2 0.25
Primérna pravdépodobnost
rizika dle oblasti 0.27 0.26 0.24 0.26 0.26
3.11.2 Nakladova analyza
Tab. 18. Analyza ndakladii a prinosi [23]
Nazev: Technické opatreni - zkraceni doby trvani skladky
Odhadované naklad) Odhadované prinosy
] Uspora &asu 1,5 min/skladku
Uprava software 15 000 K& Pocet skladek 2 750 skladek/rok
Uspora ¢asu celkem 4 125 min/rok
Material 24 000 K& Zvyseni kapacity pfipravny o 50 skladek/rok
Zvyléeni kapacity pfipravny o 1.80%
Uspora elektrické energie 2 kWh/min
Uspora elektrické energie celkem 8 250 kWh/rok
Cen? elektrické energie 1.36 K&/kWh
Uspora nakladt 11 220 Ké/rok
Naklady celkem 39 000 Ké Uspora nakladii celkem > 11 220 Ké/rok

Naklady (Tab. 18) na realizaci tohoto opatfeni nebudou z pohledu spor energie splaceny
do jednoho roku, ale ptiblizné za 3.5 roku. Dal§im vyznamnym pfinosem tohoto opatieni

je zvysSeni kapacity linky pfipravny o 2.4% (coz v této analyze neni finan¢né vyjadieno, ale
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ma vyznamny ekonomicky dopad). Vzhledem ke vSem piinosiim a nizkému riziku bude

tento navrh realizovan.

3.12 Organiza¢ni opatieni - eliminace prostojii na izkych mistech
vyrobni linky

Toto opatfeni spo¢iva ve zmeéné organizace prace na piipravné a dasledné zameéteni na
uzka mista na vyrobni lince. V této oblasti 1ze eliminovat piestavky na obéd a vhodnym

prostiidanim lze zajistit neptetrzity chod uzkych mist (kritickych ¢asti) vyrobni linky.

3.12.1 Analyza rizik

Rizika (Tab. 19), spojena s realizaci tohoto navrhu jsou akceptovatelna.

Tab. 19. Analyza rizik

Nazev: Organizaéni opatfeni - eliminace prostojii na izkych mistech vyrobni linky
Oblast
Primérna
pravdépodobnost
Hodnotitel Realizovatelnost | Technologicky viiv | Bezpecnost prace | Kvalita produktu rizika celkem
Process development engineer 0.3 0.2 0.2 0.1 0.20
Asset engineer 0.2 0.3 0.2 0.1 0.20
Process control engineer 0.3 0.2 0.2 0.0 0.18
Production supervisor 0.3 0.2 0.3 0.1 0.23
Shift maitenance supervisor 0.3 0.4 0.3 0.0 0.25
Quality assurance engineer 0.2 0.2 0.3 0.0 0.18
Primary manager 0.3 0.2 0.3 0.1 0.23
Primérna pravdépodobnost

rizika dle oblasti 0.27 0.24 0.26 0.06 0.21

3.12.2 Nakladova analyza

Néklady (Tab. 20), spojené s realizaci tohoto opatfeni jsou nulové, odhadovany piinos
spoc¢iva predevsim ve vyrazném zvyseni kapacity piipravny a to 0 9.4 %. Zde je typicka
ukazka velkého prostoru pro Uspory investic, nakladl na energie a pracovni silu v podob¢
lepsiho vyuziti strojii a pracovnikti pomoci lepsi organizace prace v tzv. tzkych mistech
vyroby. Tento navrh bude vyuzit v pfipadé nedostatecné kapacity ptipravny a pro

eliminaci prace piescas.
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Tab. 20. Analyza ndakladii a prinosii

Nazev: Organizacni opatreni - eliminace prostoju na tuzkych mistech vyrobni linky
Odhadované naklad) Odhadované prinosy
Uspora &asu 90 min/den
Pocet vyrobnich dnu za rok 235 dnu/rok
Uspora éasu celkem 21 150 min/rok
Zvyseni kapacity pfipravny o 258 skladek/rok
Naklady celkem 0 Ké Zvyseni kapacity pfipravny o 9.4%

3.13 Doporuceni pro oblast klicovych ukazateli produktivity

3.13.1 Vytéznost tabakové suroviny

Vytéznost tabakové suroviny neni prepocitavana na jednotnou vlhkost, coz znamena, ze
mohou vznikat zna¢né odchylky tohoto parametru z divodu rozdilné vlhkosti tabaku na
vstupu do linky a na vystupu z linky. Bylo by vhodné zahrnout do vypoctu vytéznosti
deklarovanou vstupni vlhkost tabdku a vyuzit udaje o vlhkosti tabdku ziskavané on-line
meficimi pfistroji na vystupu linky. Timto by se eliminoval vliv rizného nastaveni vyrobni
linky pro rtizné tabakové smesi a sezénni vlivy. Vytéznost pfepocitana na standardni
vlhkost by jednozna¢né vypovidala efektivité vyuzivani tabakové suroviny. Vzhledem k
tomu, ze existuji zdvazné pokyny pro zplisob evidence a vykazovani, platné pro vSechny
zdvody v ramci Philip Morris International, je otazkou, zda bude toto doporuceni

realizovano.

3.13.2 Evidence ¢asu na pripravné

Na pripravné potezanych tabakovych smési neni propracovany systém sledovani vyuzivani
Casu. Navrh spociva ve implementaci stejného systému evidence Casti jako ve vyrob¢ a
baleni cigaret. Systém zaznamenavani a monitorovani vyuzivani vyrobniho casu na
pripravné je velmi dilezity zejména z pohledu piipadné prace pirescas, jasného definovani
volné kapacity, vyuzivani energii (doba trvani skladky), vyuzivani Casu pro udrzbu

(zbytecna prace prescas o vikendech) a podobné. Bylo doporuceno realizovat tento navrh.
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3133  Odpady

Navrh spoc¢iva v rozdéleni evidence ztrat acetatové prize na ztraty pocitatelné (fyzicky
zvazeny odpad) a nepocitatelné ztraty. Timto by se zcela zprihlednila evidence ztrat a
vyloucily by se nejasnosti a neptesnosti pii posuzovani tohoto ukazatele. Nyni neni ziejmé,
kolik odpadu z acetatové prize (fyzicky zvazeného) skutecné vzniklo. Zavedeni tohoto
navrhu je pomérn¢ jednoduché a byl doporucen k realizaci. Nicméné existuji zadvazné
pokyny pro zptsob evidence a vykazovani, platné pro vSechny zavody v ramci Philip

Morris International, je otazkou, zda bude toto doporuceni realizovano.

3.14 Implementace navrZenych opatieni

3.14.1 Casovy plan implementace opati‘eni nevyZadujicich investice

Plan implementace navrzenych opatfeni, kterd nevyzaduji investice zapocala ihned po
zhodnoceni navratnosti a rizik. Nékterd opatieni byla ihned realizovana. Pro implementaci

opatieni je navrzen tento casovy rozvrh (Tab. 21).

Tab. 21. Casovy plian implementace opatieni

nevyzadujicich investice

Nazev opatreni Datum realizace
Chladici dopravnik realizovano
Uprava casing bubnu realizovano
Rozdéleni osvétleni do sekci do 30.6.2005
Zkraceni €asu pfi najezdu skladky realizovano
Zkraceni €asu pfi ukon€eni skladky realizovano
Zkraceni doby zpracovani skladky do 31.5.2005
Eliminace prostoju na pfipravné do 30.6.2005
3.14.2 Casovy plan implementace opati‘eni vyZadujicich investice

Realizace doporucenych opatfeni vyzadujicich investice je navrzena do obdobi roku 2005.
Po zhodnoceni stanovenych kritérii byl doporucen pouze jeden navrh. Jedna se instalaci

nezavislych vyvijecl pary pro klimatizaci jeho realizace bude dokoncena v roce 2005.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 78

3.14.3 Plan implementace doporuceni pro oblast ukazateli produktivity

Zavedeni jednotlivych doporuceni pro oblast klicovych ukazatelli bude pomémé slozita,
nebot’ existuji zavazné pokyny pro zpusob evidence a vykazovani, platné pro vSechny
zdvody v ramci PMI. VétSina navrZzenych opatfeni zapada pravé do této oblasti.
Doporuceni pro zlepSeni evidence vyrobnich casti a prostoji pro pripravnu bude

realizovano do konce roku 2005.

3.15 Shrnuti projektové ¢asti

Z deseti navrht bylo po provedeni analyzy rizik a ndkladové analyzy doporuceno
k realizaci osm névrht. U Sesti navrhi realizovatelnych s pomérné malymi néklady byly
vyjadifeny odhadované naklady a ptinosy. Z tabulky (Tab. 22) je zfejmé, ze realizaci
navrht se z pohledu nakladt podafi usettit piiblizn€¢ 730 tisic K¢ rocné pfi jednorazovych

nakladech ve vysi ptiblizné 130 tisic K¢.

Tab. 22. Souhrn ndkladii a prinosi neinvesticnich navrhi

Nazev: Navrhy nevyzadujici investice (roéni tspory nakladii)
Odhadované naklad, Odhadované pfinosy

Chladici dopravnik 13 000 K& Uspora nakladu na tabak celkem 627 000 Ké&/rok

Uprava casing bubnu 10 500 K& Uspora naklad(i celkem 19 183 Ké/rok
Rozdéleni osvétleni do sekci 38 000 K& Uspora naklad(i celkem 31 334 Ké&/rok
Zkraceni ¢asu pfi najezdu skladky 12 000 K& Uspora naklad( celkem > 29 920 Ké&/rok
Zkraceni €asu pfi ukonceni skladky 15 000 K& Uspora naklad(i celkem > 14 960 Ké&/rok
Zkraceni doby zpracovani skladky 39 000 K& Uspora nakladd celkem > 11 220 Ké/rok

Naklady celkem 127 500 Ké Uspora nakladu celkem > 733 617 Ké/rok

Omezeni plytvani ¢asem vyzadovalo predevsim ditkladnou analyzu a podrobné posouzeni
vzniklych navrhtt s ohledem na realizovatelnost, usporu c¢asu bezpecnost znacky a
organizaci prace. Je zajimavé, ze tato opatieni vyzaduji minimalni ndklady a pfinaseji
vyznamnou usporu ¢asu, nakladd a potazmo i Gsporu energii. Naklady na realizaci opatieni
tykajicich se zvyseni kapacity pfipravny budou pokryty Gisporami energii. Samotné zvyseni
kapacity ptipravny (Tab. 23) je odvozenym efektem, ktery vznikne realizaci nékterych
opatieni na usporu energii. MoZnost zvyseni kapacity pfipravny bez nakladnych investic a
zvySovani poctu pracovnikli je ve svém duasledku velmi dilezita, protoze umoziuje

eliminaci prace prescas.
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Tab. 23. Souhrn ndavrhii tykajicich se zvySeni kapacity pripravny

Nazev: Navrhy nevyzadujici investice (zvySeni kapacity)
Odhadované naklad) Odhadované prinosy
Zkraceni ¢asu pfi najezdu skladky 12 000 K¢& ZvySeni kapacity pfipravny o 4.90%
Zkraceni ¢asu pfi ukonéeni skladky 15 000 K& ZvySeni kapacity pfipravny o 2.40%
Zkraceni doby zpracovani skladky 39 000 K& Zvyseni kapacity pfipravny o 1.80%
Eliminace prostoju na pfipravné 0 Ke Zvyseni kapacity pfipravny o 9.40%
Naklady celkem 66 000 K¢ Zvyseni kapacity pripravny o 18.5%

U investic je nezbytné dodrzet striktni zasadu vyzadovanou ve firmé Philip Morris CR a.s.,
tykajici se doby navratnosti investice, kterd musi byt mensi, nez ¢tyii roky. Toto kritérium

splnil pouze jeden navrh.

Tab. 24. Celkovy souhrn nakladii a prinosii investicnich navrhi

Nazev: Navrhy vyzadujici investice (doba navratnosti 4 roky)
Odhadované naklad Odhadované prinosy
Instalace vyvije¢u pary 1745 000 K& Roéni pfinosy 560 000 K&
Doba navratnosti 3.1 roku

Naklady celkem 1745 000 K¢ Uspora nakladu celkem (za 4 roky) 495 000 K¢
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ZAVER

Cilem této diplomové prace bylo vypracovani projektu posilovani konkurenceschopnosti
na zéklad¢ efektivnéj$iho vyuzivani pfirodnich a energetickych zdroji ve firmé Philip
Morris CR a.s., zavod Kutna Hora, ktera navrhy a doporugeni vyplyvajici z tohoto projektu

vyuzije ke zlepSeni své konkurenceschopnosti.

V teoretické¢ casti diplomové prace jsem provedl literarni reSerSi v oblasti
konkurenceschopnosti, produktivity, efektivnosti vyuzivani ptfirodnich zdrojii a jejich
vzajemnou provazanost s eliminaci negativnich dopadii na zivotni prostfedi. Nasledn¢ jsem
shrul teoretické poznatky a zdlraznil vyznam zvySovani efektivnosti vyuZzivani

prirodnich a energetickych zdroju pti posilovani konkurenceschopnosti firmy.

V analytické c¢asti byla provedena dikladnd analyza soucasného stavu v oblasti
efektivnosti vyuzivani piirodnich zdroji, energetickych zdroji a vyrobniho Ccasu
prostiednictvim tyma odbornikii. V zavéru analytické Casti jsem provedl shrnuti zjisténych

poznatki a zpracoval vychodiska pro projekt.

V projektové casti byla provedena analyza rizik a nakladova analyza jednotlivych navrht.
Na zakladé stanovenych kritérii bylo rozhodnuto o doporuceni k jejich realizaci a byl

vypracovan ¢asovy plan implementace navrh.

Verifikace cili diplomové prace

Cile diplomové prace stanovené na jejim zacatku byly dosazeny. Podafilo se nalézt
zbytecné plytvani ve vyrobnim procesu a zaroven i kroky vedouci k eliminaci plytvani ve
vétsin€ téchto problémovych oblasti. V teoretické Casti prace byly vymezeny aktudlni
projektové  prilezitosti  vedouci ke  zlepSeni  konkurenceschonosti.  Jedna
z nejvyznamngjsich se tyka zvyseni efektivity vyuzivani ptirodnich zdrojl, energetickych
zdrojii a vyuzivani Casu. V analytické Casti prace byly identifikovany prilezitosti pro
zlepSeni, které mohou omezit plytvani rizného druhu a tim pfispét ke zvyseni efektivity
vyrobnich procesti. V zavéru analytické ¢asti prace je uveden strucny popis jednotlivych
navrhil na zvySeni efektivity vyrobnich procesi. Tyto navrhy tvofi zakladni kostru
projektové Casti prace, ve které je zpracovana realizace jednotlivych opatfeni vcetné
analyzy rizik a nékladové analyzy. Na zéklad¢ stanovenych kritérii bylo rozhodnuto o
realizaci jednotlivych opatieni. V zavéru projektové casti prace jsou vycisleny rocni

uspory nakladu, které dosdhnou minimalné 600 000 K¢ a zaroven zvysi kapacitu vyrobni
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linky pfipravny o 18.5%. ZvySeni kapacity vyrobni linky pfipravny je nejvyznamnéjSim
pfinosem tohoto projektu pro firmu Philip Morris CR as., zdvod Kutnid Hora.
Jednoduchost a elegantni ispornost jsou pfirozeni partnefi. Pouzivani mensiho mnozstvi
materialu znamen4, ze se toho mize méné porouchat, Ze bylo vynaloZzeno mén¢ prace, Ze
poklesly naklady a Ze byl podan lepsi vykon. Slo o nalezeni takovych feseni, ktera jsou
dobra ve vSech ohledech, feseni, jez zlepSuji nejen tu Cast, kterd se zda byt problémem, ale
vSechny ¢asti systému, kde byl problém. Idealni je, pokud feSeni jednoho problému jako
by nahodou fesi nékolik dalsich problémil. ReSenim problémi v oblasti efektivity
vyuzivani ptirodnich a energetickych zdroja se zaroveinl podatilo zvysit kapacitu ptipravny

pofezanych tabakovych smeési.
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ET
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Spole¢nost Philip Motris International B.V.

Total Productive Maintenance (totalné produktivni udrzba)

Doba splatnosti investice

Optimized Production Technology (systém fizeni uzkych mist ve vyrob¢)
Total Quality Management (zapojeni vSech zaméstnanct do fizeni kvality)
Return on Investment (vynosnosti investic)

Internal Rate of Return IRR (vnitini vynosové procento)

Net Present Value of Investment (Cista soucasna hodnota investice)

Fond Narodniho Majetku

Improved Stems (upravené zily)

Expanded Tobacco (expandovany tabak)

Ripper shorts (vyparana tabdkova napli)

Evropské Unie

Systém fizeni ochrany zivotniho prostiedi pro podniky
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