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Abstrakt:

Cilem této diplomové préace je navrzeni efektivniho zplsobu fizeni vyrobniho procesu
pro gumarenskou spolec¢nost Mitas Praha. Vystupem je systém navrienych opatfeni,
ktery vytvari podminky pro hladké fizeni procesu a jeho zdroju.

Navrh vychazi z provedené analyzy soucasné Urovné fizeni procesu a uvedené teorie.
Na zakladé analyzy je navrieno nové organizaéni usporadani vyrobniho procesu podle
jeho Cinnosti a navrien novy systém kalkulace na bazi vicestupriového pfispévku.
Pro zajisténi hladkého fungovani procesu je navrzeno fizeni na zdkladé uzkého mista
procesu dle Teorie omezeni, upraveni parametr( hodnoceni vykonnosti, vytvoreni
procesniho tymu a doporuceno fizeni zaméstnancu na zakladé metody kompetenci.

Klicova slova:

Procesni fizeni, Produkéni proces, Activity based management, Cinnostni pfistup,
Provozni rozpocet, Hodinova ndkladovd sazba, HNS, Variabilni kalkulace, Teorie
omezeni, TOC, Controlling, Vyroba pneumatik.

Abstract:

The aim of this thesis is to design an efficient method of managing of the production
process for tire producer Mitas Praha. The main outcome of this thesis is a system of
measures, that helps to smooth process management.

The proposal is based on analysis of the current level of process management and
relevant theory. Based on this information is designed a new organization structure of
production process, that is based on its activities. As the next step is designed a new
calculation system, that is based on a multistage contribution method.

For the smooth running of process is suggested managing by Theory of Constraints.
As another improvement is recommended using of new KPIs, creating team for the
process and application of Managing by Competencies.

Key words:

Process control, Production process, Activity Based Management, Operating budget,
Hourly Cost Rate, HRS, Variable calculation, Theory of constraints, Controlling, TOC, Tire
production.
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1.0 Cil, Ukoly a obsah prace

Cilem této prace je analyzovat fizeni vyrobniho procesu pro gumdrenskou spole¢nost Mitas Praha
a pripadné navrhnout Upravy tak, aby odpovidal sou¢asnému pfristupu, zalozenému na procesnim
a ¢innostnim fizeni, s vyuZitim dalSich vhodnych manaZerskych nastrojl (TOC, HNS ad.) Vytvoreny
navrh by mél pfispét k posileni celkové integrace vyrobniho procesu a podnikovych ¢innosti, zlepSit
jeho fizeni po technické i finanéni strance. Kazdy proces by mél predevsim umét efektivné pracovat
se svymi zdroji, které jsou dnes stdle cennéjsi. Soucasné by navrzeny systém fizeni procesu mél byt
pro zakaznicky orientovany, flexibilni a umoziovat fizeni procesu i v sou¢asné dobé permanentnich
zmén.

Vytvoreny ndvrh ukazuje nové moznosti fizeni produkéniho procesu. Vice nez na soucasny stav
podniku se navrh zaméruje na jeho budoucnost. Vytvafi tak koncept alternativniho zplsobu fizeni
vyroby s dlirazem na efektivni fizeni procesu a praci se zdroji.

v

Pro vytvoreni navrhu a splnéni cild prace bylo nutné se nejprve seznamit se spolecnosti Mitas
a oblasti jejiho podnikani. Nasledné byla provedena analyza stavajiciho stavu fizeni produkéniho
procesu a vyvozeny zavéry. Na jejich zakladé byl vytvofen ndvrh nového usporadani procesu
a jeho fizeni. Ten spociva ve vytvoreni organizacniho uspofddani na bazi ¢innosti procesu. Novému
¢innostnimu usporadani se musel prizplsobit i systém kalkulace. Pro zajisténi hladkého fungovani
procesu byla doporucena dalsi opatfeni, jakymi je aplikace metody TOC, hodnoceni podle
spoleénych vysledkd procesu, aplikace metody Ffizeni zaméstnancl na zakladé kompetenci. Cely

postup byl posléze shrnut a vytvorena zakladni doporuceni pro implementaci.
Seznam ukold pro splnéni cile prace:

1) Seznameni se s oblasti podnikdni a procesy podniku,

2) Zanalyzovani soucasného stavu fizeni produkéniho procesu, vyvozeni zavér( pro navrh,

3) Vytvoreni navrhu inovace systému fizeni procesu s dirazem na efektivni préci s ¢innostmi
a zdroji, navrzeni nového organiza¢niho usporadani na bazi ¢innosti,

4) Sestaveni provoznich rozpoctd, uréeni kapacit, aplikace metody hodinové nakladové sazby,

5) Vytvoreni nové podoby kalkula¢niho vzorce, ktery bude |épe reflektovat pribéh procesu,

6) Aplikace dalSich opatfeni vedoucich ke zlepSeni Fizeni procesu — TOC, hodnoceni podle
spoleénych vysledkl procesu, aplikace metody fizeni zaméstnancl podle kompetenci,

7) Shrnuti a vysvétleni navrhovaného zplsobu feseni,

8) Vytvoreni zdkladnich doporuceni pro Uspésnou implementaci.



Obsah prace a ¢lenéni kapitol:

Kapitola 1. Cil, ukoly a obsah prace

Prvni kapitola definuje cil diplomniho projektu, shrnuje ukoly, které je tfeba splnit pro jeho
dosazZeni, a stru¢né vysvétluje obsah jednotlivych kapitol DP.

Kapitola 2. Charakteristika podniku

Druha kapitola predstavuje spolecnost Mitas a blize specifikuje jeji Cinnost v SirSim kontextu oblasti
jejiho podnikdni, trhu a strategie. Ziskané informace umoznuji pochopit souvislosti fungovani
spolecnosti a jeji smérovani.

Kapitola 3. Analyza problému

V ramci analyzy je nejprve charakterizovan vyrobni program prazského Mitasu a vysvétleny zakladni
specifika gumarenské vyroby. Nasledné je popsana technologie vyroby pneumatik a stavajici systém
organizacniho usporadani procesu. Soudasné je zanalyzovan podnikem pouZivany zplsob planovani
a kalkulace vyrobnich naklad(. V zavérecné kapitole této casti jsou zhodnocena zjisténd data
a ucinény vychozi zavéry pro Navrh.

Kapitola 4. Relevantni teoretickd vychodiska

Inspiraci a metodickym voditkem pro navrh feSeni je 4. kapitola, kterd pojednavd o modernich
zpUsobech Fizeni procesu a préace se zdroji. Za zakladni teoreticka vychodiska pro navrh poslouzilo
Procesni fizeni, Activity based Management ¢i Theory of Constraints. Z dalSich manazerskych
nastroju je uvedena technika variabilni kalkulace na bazi vicestupriového prispévku na uhradu,
metodologie provoznich rozpoc¢tli, metoda hodinové nakladové sazby, a metoda fizeni podle
kompetenci.

Kapitola 5. Navrh

Samotny ndvrh se sklada ze 4 fazi. V prvni fazi je specifikovdn produkéni proces a jeho Cinnosti.
V druhé fazi jsou k témto Cinnostem pfifazeny zdroje a sestaven ukazkovy provozni rozpocet pro
vybrany subproces. Treti faze se zaméruje na stanoveni kapacit ¢innosti a procesu a aplikaci metody
hodinové nakladové sazby. V zavérecné Ctvrté fazi je upraven kalkulaéni vzorec tak, aby vérné
odrazel nové usporadani procesu. Dalsi kapitoly popisuji moznosti dalsiho vylepsSeni fizeni procesu
pomoci aplikace Teorie omezeni a zvySeni spoluprace napfi¢ procesem. Na zavér jsou shrnuta
vSechna navrhovana opatreni.

Kapitola 6. Doporuceni pro implementaci

Nastinuje zakladni podminky pro UspéSnou implementaci navrhu. Nejvétsi vyzvou pro Uspésné
zavedeni je zvladnuti tizeni projektu implementace, komunikace zmén a pfizplsobeni funkci
podnikového informacniho systému.

Kapitola 7. Shrnuti a zhodnoceni vysledkd

Rekapituluje postup a dosazené vysledky prace.



2.0 Charakteristika podniku
2.1 CGS Holding a.s.

Spole¢nost CGS Holding a.s. (dale jen CGS) je vyznamny evropsky hrac v oblasti gumarenstvi.
Skupina CGS predstavuje tuzemsky gumadrensky holding, ktery zahrnuje rozsahlé globalni aktivity
na poli gumarenské a pryZzové vyroby. Plsobeni koncernu se soustfedi do dvou zakladnich
oblasti — vyroby pneumatik, kterou predstavuje koncernova divize Mitas a.s., a oblast vyroby
technické pryZe reprezentovanou divizemi Rubena a.s. a Savatech d.o.o.
CGS Holding a.s.:

— Divize pneumatiky = Mitas a.s.

— Divize vyroby technické pryZe = Rubena a.s., Savatech d.o.o.

Cely holding si od svych pocatkl, poloviny 90. let, prosel sloZitym vyvojem, kdy se z plvodnich
zbytk( tovarny Barum rozrostl fadou strategickych akvizic az do dnesni podoby. V soucasnosti tak
cely holding vyrabi ve 13 tovarnach, kde zaméstnava vice nez 6 300 zaméstnancl. Vétsina tovaren
se nachazi v regionu stfedni a vychodni Evropy (CEE), dvé (Mitas, Rubena) pak vyrabi i v Severni
Americe.

Za dnesSnim uspéchem CGS stalo rozhodnuti o profilaci spole¢nosti do dfive opomijené oblasti
vyroby mimosilni¢nich pneumatik, ddraz na inovace a hledani novych pfileZitosti. O Uspésnosti této
podnikatelské strategie svédc¢i i nedavno uzavieny odkup celého CGS holdingu Svédskym
pramyslovym konsorciem Trelleborg. Tato akvizice v hodnoté vice nez 31 mld. K¢ pfedstavuje jeden
z nejvétsich nakupl ceské firmy poslednich let.

Klicovou ¢ast holdingu predstavuje divize pneumatik (podil na trzbach celého holdingu v roce 2014
témér dvé tretiny), pod niz spadd predevsim spolecnost Mitas a.s. (dadle jen Mitas).
Pravé na Mitas a jeji prazsky zdvod je zpracovavana prakticka ¢ast navrhu. Predstavime si ji tedy
na nasledujicich fadcich detailnéji.

Klinové femeny
Technické pryz lisovana
Tésnici elementy
Vinovce vzduchového pruzeni
Vzduchové pruieni a silové prvky
Rubena a.s. Antivibragni systémy
PryZotextilni wyrobky
Hradici vakové jezy

V\?roba Protipcvold ﬁov? sﬂtény ww
. . x Pogumovani valcl
technické pryze Puky

Silikonové vyrobky

Savatech Gumarenské smési

C belt
Savatech d.o.o = OnVeYoroets

Gumové profily

Offset printing

CGS Holding a.s. Medicina
Ochrana Zivotniho prostiedi
Lisované vyrobky

Vyroba Mitas
Y A A o Yoo~ Zemédelské pneumatiky
pneumatik Mitas a.s. EM, MPT, industridlni pneumatiky

Motocyklové pneumatiky
Letecké pneumatiky
Veloplasté

Obr. 2.1.0.0 Struktura, oblasti, divize a produkty CGS Holding a.s., vlastni zpracovani



2.2 Mitas a.s.

,Evropské koreny, celosvétovy rozmach.” (web spolecnosti)

Mitas je jeden ze svétovych lidrd v oblasti vyroby mimosilni¢nich pneumatik. Tézistém vyrobniho
programu jsou predevsim zemédélské radialni a diagonalni pneumatiky (70% podil na trzbach Mitas
v roce 2014), vyznamné jsou téZ pramyslové plasté (19 %) a motocyklové, zejména plochodrazni
a motokrosové plasté (5 %). Zbytek produkce predstavuji pneumatiky pro nakladni automobily,
mensi letadla, pasy pro snézné rolby ¢i samostatné gumové smési. Od letoska se pod znackou Mitas
prodavaji rovnéz cyklistické plasté vyrabéné v Rubené.

Spole¢nost ma vCR 3 vyrobni zavody, dal$i se nachdzi v Srbsku (Ruma) a americké lowe
(Charles City). V CR Mitas vyrabi v Praze, Zliné a v nedavno dokonéeném zavodé v Otrokovicich.
Ve Zliné se vyrabi zemédélské, industrialni, letecké a motocyklové pneumatiky, v Otrokovicich velké
zemédélské a prlimyslové plasté, v Praze pak zemédélské a industridlni pneumatiky. Celkovy pocet
zaméstnancl Mitasu se pohybuje kolem 3 390 (Praha 800, Zlin 800, Otrokovice 600, Zlin 800,
Charles City 225, Ruma 500). Celkova vyrobni kapacita Mitasu predstavuje vice nez 100 000 tun
plasta za rok.
Charakteristiky jednotlivych vyrobnich Usekd jsou nasleduijici:

— Agro Otrokovice - 600 zaméstnanc(, kapacita 42 000 tun/rok,

— Praha - 800 zaméstnanc(, kapacita 32 000 tun/rok,

— Zlin - 800 zaméstnanc(, kapacita 14 000 tun/rok,

— Ruma (Srbsko) - 500 zaméstnancu, kapacita 15 000 tun/rok,

—  Charles City 260 zaméstnanc(, plan. kapacita 12 600 tun/rok. (zdroj: Mitas, 2016)

Nasledujici graf ukazuje skutecny rozsah produkce jednotlivych vyrobnich zavodl. Rozdily
v produkci kilogram0 a kusG jsou dany zejména odliSnou skladbou wvyrabénych produktl
v konkrétnich zavodech.

Porovnani vyrobnich zadvod( Mitas z hlediska produkce
[kg, ks] k 2013

Ruma ks

276 300 Ruma kg

15 445 800 USA ks

32 000 USA kg
_ 5794 600 Otrokovice ks
%’ 301 500 Otrokovice kg
¥ 3534900 Zlin ks

953 200 Zlin kg

14 665 700

397200 Praha ks

26 300 000 Praha ke

0 5000 000 10 000 000 15 000 000 20 000 000 25 000 000 30 000 000

Graf.2.2.0.0 Porovnani vyrobnich zadvod Mitas z hlediska produkce, zdroj: Mitas

Za Uspéchem Mitasu stoji vyklenkova marketingova strategie, Uzka specializace na oblast
specializovanych mimosilni¢nich velkych pneumatik. V tomto segmentu neni, vzhledem k technické
narocnosti vyroby a relativné malému podilu trhu, takova konkurence vyrobcd, jako je tomu
v pripadé silni¢nich pneumatik pro osobni a nakladni automobily.



Produktové skupiny:

— Radialni a diagonalni pneumatiky pro zemédélskou techniku:

Pneumatiky pro traktory, kombajny a skliziiové stroje, valniky a dalsi techniku. Celkové vice
nez 300 typlu pro rliznd pouziti pod tfemi znackami. Dlraz na ekonomiku provozu
a Zivotnost Nejvétsi vyrabénd pneumatika (900/60 R42 SFT) ma pramér Uctyhodnych
2,2 m. Nejtézsi zemédélsky plast vazi pres pal tuny,

— EM, MPT a industridlni pneumatiky:

Off-road pneumatiky pro zemni stroje, stavebni a duini techniku, jeraby, viceucelové
pneumatiky a pneumatiky fizené smykem. DUraz na Zivotnost a vysokou odolnost pfi
extrémnim zatizeni,

— Motocyklové plasté:

Silniéni, motokrosové a plochodrdini plasté pro extrémni zatizeni. 90 % plochodraznich
plastd v Evropé pochazi z Mitasu,
— Nakladni plasté: PIasté pro lehéi nakladni automobily typu Avia, pouze 1 % celkové

produkce,
—  Veloplasté: cykloplasté a specidlni plasté pro MTB, zavodni plasté.

Podil jednotlivych produktovych skupin na trzbach Mitas a.s. (k 2014)

\\

m Zemédélské plasté = Industrialni plasté = Motocyklové plasté Ostatni produkty
Graf 2.2.0.1 Podil produktovych skupin na trzbach spolecnosti, zdroj dat: CGS Holding 2014, vlastni Uprava

2.2.1 Mitas a inovace

Uspét v konkurenci zabéhlych vyrobcli pneumatik znamend nabidnout vidy néco navic. Proto Mitas
investuje celou fadu prostredki do vyvoje novych produktd. Mitas spolupracuje s pfednimi vyrobci
techniky ve snaze nabidnout optimalni pneumatiky pro kazdé pouZiti. V posledni dobé tak zaujal
revoluéni koncept zemédélské pneumatiky nového typu Pneu Trac, ktery kombinuje vlastnosti
tradi¢nich pneumatik a gumovych pasd. Ten se na trhu objevi v pfistich letech. Z Uspésnych inovaci
poslednich let Ize jmenovat napfiklad koncept vnitfni duse AirCell, ktery usnadnuje husténi
pneumatiky, ¢i Usporné plasté Agriterra. VétSina inovaci v této oblasti sméfuje k lepsi trakci,
prodlouZeni Zivotnosti a zlepSeni provozni ekonomiky pneumatik. Proces vyvoje nové pneumatiky
trva az Ctyfi roky.

PFi vyvoji Mitas Uzce spolupracuje s akreditacni laboratofi nezavislého Institutu gumarenské
technologie a testovani (IGTT), ktery je soucasti holdingu CGS.

Kromé inovacnich investic proudi také rada prostredkl do rozsiteni a zkvalitnéni podminek vyroby
a tamnich procesu.



2.2.2 Obchodni politika a marketing:

,Dlouhodobym pldnem je budovat prémiovy image znacky Mitas ve vsech produktovych
segmentech a byt vSude tam, kde roste poptdvka po radidlnich pneumatikdch. Kromé Evropy
a Severni Ameriky Ize tento trend ocekdvat v Jizni Americe, Stfedni Asii, na Blizkém vychodé
a v dlouhodobém horizontu také v Ciné. “ (Vyroéni zprava CGS Holding a.s. 2014, s. 21)

Hlavni trh pro spole¢nost Mitas predstavuje Evropa, kam sméfuje témér 86 % vyrobkl spolecnosti.
Z néj také v soucasnosti plyne 80 % trzeb (k roku 2014). V rdmci Evropy se na trzbach nejvice podili
zdpadoevropské trhy s 58 % trieb. To je zpUsobeno predevsim lokaci nejvétsich prvovyrobct
zemédélské techniky v této oblasti. Nasleduje region vychodni Evropy s 18 % celkovych trZeb.
Tretim nejvétSim odbytistém s 10% podilem je americky kontinent. Vybudovanim vyrobniho zavodu
v lowé — srdci amerického zemédélstvi a vyrobcl zemédélské techniky, podnikl Mitas strategicky
tah ke vstupu na svétové nejvétsi severoamericky trh. Mitas ma dominantni postaveni
v tuzemsku — z CR plynulo celych 8 % celkovych trieb spoleénosti.

Pravé dobré obchodni vysledky Mitasu a pevna pozice na evropském trhu byly jednim z davodu
akvizice celého CGS Holdingu Svédskym Trelleborgem.

Hlavni trhy Mitas (k 2014):
= Evropa celkem — 80 %, z toho WE — 58 %, EE 13 %, CR 8 %

Z toho:

— Zapadni Evropa (WE) — 58 %,

— Stfedni a Vychodni Evropa (CEE) — 13 %,

—  Ceska republika (CZ) — 8 %,

— Rusko (RUS) -5 %,

— Severni alJizni Amerika — 10 %,

— Ostatni 10 %. Zdroj: (Vyrocni zprava CGS 2014, s. 20)

Hlavni trhy Mitas (k 2014):

10% 10%

10% l

10% m Zapadni Evropa
(]

\ Stfedni a Vychodni Evropa
8% » m Ceskd republika

= Severni a Jizni Amerika

Ostatni

= Evropa = Severni a Jizni Amerika Ostatni

Graf 2.2.2.0 Vyjadreni hlavnich trh Mitasu, detail Evropy, zdroj: Vyroc¢ni zprava CGS 2014, vlastni nakres

Vétsina vyrobenych zemédélskych pneumatik (kolem 60 %) mifi k prvovyrobclim zemédélské
techniky. Témi jsou predevsim predni evropsti vyrobci traktorl a zemédélskych stroji jako
napt. John Deere, AGCO / Fendt, Zetor, Claas ¢i Case New Holland. Da se fict, Zze kazdy Ctvrty novy
traktor ¢i kombajn obouvd pneumatiky Mitas. Zbylych 40 % pneumatik pak tvori pneumatiky druhé
vybavy, tedy ty, které si objedndvaji koncovi zakaznici a servisy.

Trochu jind je situace u skupiny produktl industridlni a MPT techniky, kdy k prvovyrobclm téchto
stroju (Caterpillar, Steyer) mifi jen 10 % této skupiny plastd, zbylych 90 % objednavaji pfimo
zakaznici — provozovatelé této techniky.



,Zdkaznik md na vybér: bud’ si koupi novy stroj s pneumatikami Mitas, nebo si koupi jenom
pneumatiky Mitas.“ (Ing. Rostislav Sicha, 2016)

Cilova skupina zakaznik(i Mitas:
— Vyrobci zemédélské a primyslové techniky, tzv. pneumatiky prvni vybavy (v soucasnosti 60
% u zemédélskych stroja, 10 % v pripadé industrialnich),
— UZivatelé pneumatik tzv. druhé vybavy (v soucasnosti 40 % u zemédélskych pneumatik,
90 % u industrialnich plasta.

Porovnani struktury odbératell u zemédélskych a
industrialnich plasta (k 2014)

100% 90%
0,

3 80% 60%

> 0,
% 60% 40%

o 40%

0% el ; _. o :
Zemédélské pneumatiky Industridlni pneumatiky
B Prvni vybava 60% 10%
M Druhd vybava 40% 90%

Graf 2.2.2.1 Porovnani struktury odbératell zem. a industrialnich plastl, zdroj: Mitas 2015, vlastni nakres

2.2.2.1 Obchodni politika

Mitas kombinuje pfimou a nepfimou distribuc¢ni strategii. Vyrobcim a velkoodbératelim dodava
pfimo na zadkladé kontraktl. Ve 14 strategickych regionech (vysokd poptavka a atraktivita trhu,
existence vyrobce zem. techniky) provozuje Mitas vlastni obchodni zastoupeni. Tim vytvafi vlastni
globalni prodejni a distribuéni sit.

Na obchodni mista navazuji mistni licencovani distributofi a dealefi, ktefi odebiraji ¢i redistribuuji
pneumatiky Mitas koncovym zdkaznikim. Distributord a dealerl je v soucasnosti nékolik desitek,
Casto jde o prodejny Ci servisy zemédélské techniky. Ti mohou nakupovat pneumatiky i v oficidlnim
B2B e-shopu Mitas. Pokud neni v dosahu Zadny obchodni partner, mize zdkaznik objednavat své
plasté pfimo u vyrobce.

Distribucni sit Mitasu a jejich partnerd je tak velmi Sirokd, usnadriuje cestu pneumatiky
k zakaznikim a pomahd budovat vztahy se zakazniky.

Vyrobni zavody:
— Praha, Zlin, Otrokovice, Ruma (Srbsko), Charles City (lowa, USA)

Obchodni pobocky:
—  Evropské: Finsko, Francie, Italie, Némecko, Nizozemsko, Rakousko, Rusko, Spanélsko,
Svycarsko, Velka Britanie,
— Neevropské: USA, Mexiko. (Vyroc¢ni zprava CGS Holding a.s. 2014, s.17)

Distribucni cesta a sit obchodniho zastoupeni je graficky vyjadifena v pfiloze A obr. Al a A2.



2.2.2.2 Branding

,Strategii spolecnosti Mitas a.s. je soustfedit se na podporu jedné prémiové znacky a tou je Mitas.”
(Vyrocni zprava CGS Holding a.s. 2014, s.21)

Mitas prodava své produkty celkové pod tfemi znackami — Mitas, Cultor a Continental. To je dano
do jisté miry historicky, kdy se prevzetim licencni vyroby zemédélskych pneumatik firmy
Continental v roce 2004 zapocala v Mitasu vyroba zemédélskych plastl, a nastartoval firemni rdst.

V soucasnosti dochdzi k postupnému rebrandingu. Je snaha vytvofit ze své nosné znacky Mitas
prémiovou znacku uzitkovych pneumatik. Vlastni znac¢ka Mitas tak postupné nahrazuje vyrobu pod
licen¢ni znackou Continental, kterd bude definitivné ukoncena k roku 2019.

Treti znackou firmy je vlastni low brandova znacka traktorovych a priimyslovych pneumatik Cultor,
ktera doplriuje nabidku produktového portfolia prémiovych plastd Mitas. Do budoucna se tedy
pocita jiz pouze s prémiovou znackou Mitas a ekonomickou znackou Cultor.

Pouzivané znacky produktd Mitas a.s.:

Pouzivané znacky a jejich aktualni podil na trzbach Mitas:

Cultor C inental

51 % 35 % 8 %

Obr. 2.2.2.0 Pouzivané znacky produktl Mitas a.s., zdroj: Mitas 2016, vlastni Gprava

2.2.2.3 Sezdonnost

Specifickd skladba zakaznikd — vyrobcl a majitel zemédélské a prlimyslové stavebni techniky,
motorkarl — se projevuje sezédnnimi vykyvy v poptavce. Nejvice se to projevuje v poptavce
po zemédélskych plastich. Pro tu je charakteristicky ,dvojhrb” s vrcholy na jafe (obnova funkénosti
techniky) a pocatkem podzimu, kdy zemédélcim dorazi penize po sklizni a investuji do nového
vybaveni. Sv(j vliv maji také dotacni obdobi podpory zemédélstvi.

Tento sezéonni vykyv md pro Mitas nepfijemny efekt v nutnosti predzasobeni se na hlavni
zemédélskou sezonu v priibéhu zimy a Iéta. Dopady tohoto cyklu se snazi Mitas mirnit diverzifikaci
produktového portfolia (napf. motocyklové plasté maji vrchol poptavky v lété), rozSifovanim
prodejl na jizni polokouli (opacény cyklus) a logisticko-procesni optimalizaci. Zdaleka to vSak nestaci.

Sezonni cyklus poptavky

Poptavka Moto pneu

Zem.pheu

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

mésic
Obr. 2.2.3.0 Sezénni cyklus poptavky, zdroj: vlastni
Obrazek zachycuje sezénni cyklus poptavky po zemédélskych plastich. Nejvétsi poptdvka

se projevuje na jare svrcholem bfezen—duben, kdy zemédélci obnovuji techniku. Pak dochazi
k propadu, ktery vrcholi v obdobi Zni kolem srpna.



Jakmile skon¢i zné, zemédélci védi, jak ispésny byl rok, a investuji do nové techniky. Pres zimu, kdy

kompenzuje vyroba moto plastd, kterda ma opacny vrchol.

2.2.2.4 Strategie firmy

"Mou odpovédnosti jsou pneumatiky — mimosilni¢ni, zemédélské. Prdavé v tomhle segmentu trhu
mdme jasny cil — byt nejlepsi a nejvétsi na svété. Zatim jsme druzi v Evropé a Ctvrti na svéte, tak
to neni tak daleko." (Tomas Némec spolumaijitel Mitas, zdroj: Pickova 2010)

Strategii firmy je posilovat svou pozici na poli mimosilnicnich pneumatik, vytvaret optimalni
pneumatiky pro kazdou aplikaci. V rdmci segmentu zemédeélskych plasti se etablovat do role
leadera trhu.

Mitas ve své vyrocni zpraveé CGS ke konci roku 2014 za své hlavni strategické cile uvadi:

. Udrzet pozici vyznamného dodavatele pneumatik pro zemédélsky a stavebni sektor
v Evropé, pokracovat v budovani pozice na trhu v Americe,

. Rozsitit fady modernich radidlnich pneumatik, zejména v oblasti stavebnich pneumatik,
inovovat zemédélské pneumatiky, a tim zajistit zakaznikm vyssi pfidanou hodnotu,

. Zajistit rast ziskovosti trvalym zvySovanim produktivity a kvality, prizpiisobenim cenové
politiky a pomoci optimalniho vyuzivani vyrobnich kapacit,

. Usilovat o strategické partnerstvi se zdkazniky segmentu OEM (uZitkové pneumatiky)
véetné spoluprace pfi vyvoji novych vyrobkl, technologii, logistického zazemi
a zakaznického servisu,

. Soustredit se na podporu jedné prémiové znacky — Mitas.

Mitas usiluje o dalsi rdst prodejd a posileni své znacky predevsim v oblasti zemédélskych radialnich
pneumatik a pneumatik pro pridmyslova vozidla. Zde, v segmentu OEM, by chtél navazat hlubsi
spolupraci svyrobci této techniky. | naddle si chce driet své silné postaveni v segmentu
plochodraznich plasta. K naplnéni cild maji prispét investice do inovaci a vyvoje novych produkt(
(viz. kapitola 2.2.1) a zvySeni produktivity. V poslednich letech se podaftilo vyrazné navysit vyrobni
kapacity diky vybudovani novych zavodu v Otrokovicich (2013) a lowé (2010). K posileni pozice by
mél pomoci i celkovy rebranding vlastni znacky Mitas. Realizaci této strategie v pristich letech vsak
mUZe vyrazné ovlivnit nedavna akvizice celého CGS holdingu Svédskou obchodné-priimyslovou
skupinou Trelleborg.

Mitas nezapomina ani na svou spolecenskou Ulohu — je tradi¢nim partnerem motoristického
a cyklistického sportu, v poslednich letech podporuje i farmarské Sampionaty.



2.2.3. Shrnuti

Spolecnost Mitas se zabyva vyrobou mimosilni¢nich plasti pro zemédélstvi, primysl ¢i pneumatik
pro motocykly. Spole€nost se snazi vyvijet optimdlni pneumatiky pro kazdou aplikaci, proto pfi
vyvoji Uzce spolupracuje pfimo s vyrobci a uZivateli dané techniky. Nejvyznamnéjsimi produktovymi
skupinami jsou zemédélské radidlni plasté, které tvofi necelé dvé tretiny trzeb spolecnosti.

Své vyrobky Mitas Uspésné distribuuje do celého svéta, klicovy trh pro spole€nost predstavuje
evropsky trh, kam sméfuje 86 % vyrobkd Mitasu. Hlavnimi zakazniky Mitasu jsou vyrobci
a provozovatelé zemédélské a primyslové techniky. Kolem 60 % prodanych zemédélskych
pneumatik predstavuji tzv. pneumatiky prvni vybavy, u industrialnich plastu je to pouze 10 %.

Pro rocni prodeje je charakteristicky sezénni cyklus poptavky s vrcholy na jafe a na podzim. Mitas
pracuje s vyklenkovou marketingovou strategii, dlouhodobym cilem je stat se svétovym lidrem na
poli zemédélskych plastd. Zatim se spolecnosti na jeji cesté dafi — i pres mirny pokles v loriském
roce v poslednich letech vykazuje pravidelny rist prodejd a generuje rocni zisky kolem 1,5 mld. K¢.
Tomu napomahad i rozsahla sit obchodniho zastoupeni, predevsim v Evropé a Severni Americe.
(HN, Hec 2016)

Mitas vlastni celkem 5 vyrobnich zavod(, kde zaméstnava priblizné 3 500 lidi. Celkova rocni kapacita
podniku se pohybuje kolem 125 000 tun plasta.

Spole¢nost Mitas spadd do rozsahlého tuzemského gumarenského koncernu CGS holding. Ten
v leto$nim roce koupila $védska investi¢ni skupina Trelleborg, coZz mlZe vyrazné ovlivnit dalsi vyvoj
spolecnosti.
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3.0 Analyza problému

Mitas Praha predstavuje prazskou pobocku spole¢nosti Mitas s bohatou tradici. Historicka vyroba
plastd zde spadd az do 30. let. V prazskych Strasnicich se nachazi vyrobni zavod a centrala celé
spolecnosti. Celkové zde pracuje kolem 800 zaméstnancd, z nich je kolem 600 ve vyrobé (k 2015).
Vyrobni provoz je tfisménny. Celkova rocni teoreticka kapacita se pohybuje okolo 32 000 tun plastd.
Prazsky vyrobni zavod vyrdbi predevsim zemédélské radiadlni a diagonalni pneumatiky, pneumatiky
pro priimyslovou techniku a motocyklové, zejména plochodrazni a motokrosové plasté. Jde o malé,
stfedni a velké pneumatiky, specialni, extrémné velké pneumatiky se vyrabi v jinych zavodech
(hlavné Otrokovice a lowa).

3.0.1 Vyrobni program:

programu jsou zemédélské a prlmyslové pneumatiky, které se nabizi pod tfemi obchodnimi
znackami. Celkové se v Mitasu Praha rocné vyrabi kolem 380 000 ks pneumatik o celkové vaze
kolem 23 000 tun. Kazdy samostatny produkt — druh pneumatiky — reprezentuje uzitné vlastnosti
pneumatiky pro konkrétni aplikaci (dezén, sloZeni, stavba plasté). Pneumatiky se nabizi v celé skale

pouzivanych rozméra.

Nasledujici tabulka ukazuje hlavni vyrabéné produktové skupiny v Mitas Praha, jejich zpUsob

pouziti a pfiklady jednotlivych produkta.

Zakladni prehled vyrabénych produktl Mitas Praha:

Nazev Popis Obchodni oznaceni — priklady vyrobki
kategorie
V110 . .
FARM REAR Traktorové zadni HC1000, HC2000, SFT, SST, AC 65, HC 70, AC70T,AC70 G, AC70
radialni pneumatiky G MPT, AC 85, AC85 RCrop, AC90 RCrop, HC 3000
RADIAL
V111 Traktorové
X L, AF-01 R-1, TL-01 R-4, TD-01 R-1, TD-02 R-1,
FARM REAR diagonadlni
. TD-05R-1, TD-13 R-1, TD-17 R-2, TD-19 R-1

CROSS-P pneumatiky
V112 Malé predni TF-01 F-2, TF-03 F-2, TF-04 F-2, TF-05 F-2, TF-06 F-2, IM-05 F-3,
FARM FRONT traktorové TS-01 R-1, TS-02 R-1, TS-03 R-1, TS-04 R-1, TS-05 R-1, TS-06 R-1,

pneumatiky TS-07 R-1
V115 . IM-01 1-3, IM-02 -3, IM-03 I-1, IM-04 I-1, IM-07 I-1, IM-08 |-1,

Pneumatiky pro

IMPLEMENT X- i L, IM-09 1-2, IM-10 1-1, TR-01 1-3, TR-03 I-3, TR-04 1-3, TR-05 I-3,

diagonalni
P . TR-06 1-3, TR-07 1-3,TO2 I-3

implementy

TR-08 I-3/HF-2, TR-09 I-3, TR-10 I-3, TR-11 I-3,
V117 Zemédélské radialni
IMPLEMENT pneumatiky pro SFT IMP, AC 65 IMP, AC70 G IMP
RADIAL implementy
V118 Flotacni radidlni
FLOTATION pneumatiky pro Agriterra 02, Agriterra 03, AR 02
RADIAL naveésy
V120 Radialni pneumatiky
, . MPT-20, MPT-21, MPT-22 (EM-02), SRT
MPT RAD pro stavebni stroje
V121 Pneumatiky pro
L ’y ¢ . EM-20 (NB 38) (L-2), EM-30 (NB 57) (L-3), EM-60 (L-3),

MPT X-P viceucelové stroje

smykem fizené

EM-70 (E-2/L-2), EM-80 (L-2/G-2)
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http://www.mitas-tyres.com/cz/vyrobky/zemedelske-pneumatiky/zemedelske-pneumatiky-mitas/traktorove-radialni-pneumatiky/ac-65/
http://www.mitas-tyres.com/cz/vyrobky/zemedelske-pneumatiky/zemedelske-pneumatiky-mitas/traktorove-radialni-pneumatiky/ac-65/
http://www.mitas-tyres.com/cz/vyrobky/zemedelske-pneumatiky/zemedelske-pneumatiky-mitas/traktorove-zaberove-diagonalni-pneumatiky/
http://www.mitas-tyres.com/cz/vyrobky/zemedelske-pneumatiky/zemedelske-pneumatiky-mitas/traktorove-zaberove-diagonalni-pneumatiky/
http://www.mitas-tyres.com/cz/vyrobky/zemedelske-pneumatiky/zemedelske-pneumatiky-mitas/dalsi-pneumatiky/
http://www.mitas-tyres.com/cz/vyrobky/zemedelske-pneumatiky/zemedelske-pneumatiky-mitas/dalsi-pneumatiky/
http://www.mitas-tyres.com/cz/vyrobky/zemedelske-pneumatiky/zemedelske-pneumatiky-mitas/dalsi-pneumatiky/
http://www.mitas-tyres.com/cz/vyrobky/zemedelske-pneumatiky/zemedelske-pneumatiky-mitas/diagonalni-implementy/
http://www.mitas-tyres.com/cz/vyrobky/zemedelske-pneumatiky/zemedelske-pneumatiky-mitas/diagonalni-implementy/
http://www.mitas-tyres.com/cz/vyrobky/zemedelske-pneumatiky/zemedelske-pneumatiky-mitas/diagonalni-implementy/
http://www.mitas-tyres.com/cz/vyrobky/zemedelske-pneumatiky/zemedelske-pneumatiky-mitas/diagonalni-implementy/
http://www.mitas-tyres.com/cz/vyrobky/zemedelske-pneumatiky/zemedelske-pneumatiky-mitas/zemedelske-radialni-implementy/agriterra-03/
http://www.mitas-tyres.com/cz/vyrobky/zemedelske-pneumatiky/zemedelske-pneumatiky-mitas/zemedelske-radialni-implementy/agriterra-03/
http://www.mitas-tyres.com/cz/vyrobky/em-mpt-industrialni-pneumatiky/pneumatiky-pod-znackou-mitas/em-diagonalni-pneumatiky-pro-narocne-stavebni-prace/em-20-nb-38-l-2/
http://www.mitas-tyres.com/cz/vyrobky/em-mpt-industrialni-pneumatiky/pneumatiky-pod-znackou-mitas/em-diagonalni-pneumatiky-pro-narocne-stavebni-prace/em-20-nb-38-l-2/

V122
EARTHMOVER
RAD

V123
EARTHMOVER
X-P

V124
EXCAVATOR
V125
SKIDSTEER

V126
TRACTOR IND

V127
TRACTOR IND
RAD

V131
FORKLIFT RAD
V135

TRUCK

V160
COMPOUNDS
Viel OTHER

Radidlni pneumatiky
pro dampry

Diagonalni
pneumatiky pro
daini stroje

Bagry

Pneumatiky pro
skidsteery -
smykem fizené
nakladace
Diagonalni
pneumatiky pro
industridlni traktory
Radidlni pneumatiky
pro industrialni
traktory
Pneumatiky pro VZV
voziky
Pneu pro mensi
nakladni automobily

Samostatné smési

Ostatni produkty

ERL-20, ERL-30, ERL-40, ERL-50, ERD-20, ERD-30, ERD-40, EM-
01, EM-02

EM-20 (NB 38) (L-2), EM-30 (NB 57) (L-3), EM-60 (L-3),
EM-70 (E-2/L-2), EM-80 (L-2/G-2)

EM-22, EM-23, NB-38, NB-38 EXTRA, NB-57, TR-12

SK-01, SK-02, SK-05, BIG BOY, TR-10 (R-4)

TI-02 (R-4), TI-04 (R-4), TI-05 (R-4), TI-06 (R-4), TI-09 (R-4), TD-
03 (R-1), TR-01 (R-4), TR-05 (R-4), TR-09 (R-4), GRIP'N'RIDE (R-
4), TG-01 (R-4)

T1-20, TI-22

FL-01, FL-02, FL-03, FL-04, FL-05, FL-06, FL-07, FL-08

/

/

Tab. 3.0.0.0 Pfehled vyrabénych produkt(, vlastni Gprava, zdroj: Mitas

Celkové vyrabénych produktl je kolem 400 druhd, unikatnich je zhruba 300 (rozdil vytvari stejné

typy pneumatik vyrabéné pod rlznymi znackami, viz. podkapitola 2.2.2.2 Branding).

3.0.2 Specifikace produktu:

Ackoliv se to na prvni pohled nezda, kazda pneumatika predstavuje sloZity a sofistikovany vyrobek.

Zemédélské a primyslové pneumatiky jsou Casto vystaveny extrémnimu zatizeni a podminkam.

Naro¢nym provoznim podminkam odpovida i promyslena konstrukce pneumatiky, ktera zohlednuje

jak konkrétni pouziti, tak i provozni ekonomiku. Dobra uZitkovd pneumatika by se méla vyznacovat

optimalni trakci, spolehlivosti, schopnosti samocisténi, bezddribovym provozem, a vysokou

Zivotnosti. Méla by Setfit palivo, tlumit hluk a vibrace, neméla by zbytecné zatéZovat a nicit padu,

a méla by byt schopna komfortni jizdy jak na silnici, tak i v terénu.
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http://www.mitas-tyres.com/cz/vyrobky/em-mpt-industrialni-pneumatiky/pneumatiky-pod-znackou-mitas/radialni-pneumatiky-pro-stavebni-stroje/
http://www.mitas-tyres.com/cz/vyrobky/em-mpt-industrialni-pneumatiky/pneumatiky-pod-znackou-mitas/radialni-pneumatiky-pro-stavebni-stroje/
http://www.mitas-tyres.com/cz/vyrobky/em-mpt-industrialni-pneumatiky/pneumatiky-pod-znackou-mitas/em-diagonalni-pneumatiky-pro-narocne-stavebni-prace/em-20-nb-38-l-2/
http://www.mitas-tyres.com/cz/vyrobky/em-mpt-industrialni-pneumatiky/pneumatiky-pod-znackou-mitas/em-diagonalni-pneumatiky-pro-narocne-stavebni-prace/em-20-nb-38-l-2/
http://www.mitas-tyres.com/cz/vyrobky/em-mpt-industrialni-pneumatiky/pneumatiky-pod-znackou-mitas/bagry/em-22/
http://www.mitas-tyres.com/cz/vyrobky/em-mpt-industrialni-pneumatiky/pneumatiky-pod-znackou-mitas/pneumatiky-pro-smykem-rizene-nakladace/sk-01/
http://www.mitas-tyres.com/cz/vyrobky/em-mpt-industrialni-pneumatiky/pneumatiky-pod-znackou-mitas/traktorove-industrialni-diagonalni-pneumatiky/ti-02-r-4/
http://www.mitas-tyres.com/cz/vyrobky/em-mpt-industrialni-pneumatiky/pneumatiky-pod-znackou-mitas/traktorove-industrialni-diagonalni-pneumatiky/ti-02-r-4/
http://www.mitas-tyres.com/cz/vyrobky/em-mpt-industrialni-pneumatiky/pneumatiky-pod-znackou-mitas/traktorove-industrialni-diagonalni-pneumatiky/ti-02-r-4/
http://www.mitas-tyres.com/cz/vyrobky/em-mpt-industrialni-pneumatiky/pneumatiky-pod-znackou-mitas/traktorove-industrialni-radialni-pneumatiky/ti-20/
http://www.mitas-tyres.com/cz/vyrobky/em-mpt-industrialni-pneumatiky/pneumatiky-pod-znackou-mitas/vysokozdvizne-voziky/fl-01/

Samotna pneumatika se skldda asi z 15 komponent. Mezi hlavni ¢asti pneumatiky patfi:

Vnitfni guma

Vnitrni félie nebo profil ze specidlni kau¢ukové smési, jejiz funkci je udrzet vzduch uvnitr
pneumatiky. PouZiva se u bezduSovych plasta.

Kostra

Zakladni nosna cast plasté, vyrobena z pogumovanych textilnich nebo ocelovych kordovych
vlozek. Podle vnitfniho Uhlu kladeni kordovych vloZek rozliSujeme pneumatiky radialni
a diagonalni,

Patni lano a jadro (patka)

ZarucCuje pevné usazeni plasté na rafku. Hlavni ¢3asti je ocelové patnilano, kolem néhoz jsou
prehnuty kraje kordovych viozek kostry,

Naraznik (korunni kordova vrstva)

Je uloZen mezi kostrou a béhounem, zajistuje obvodovou pevnost plasté a odolnost proti
prarazu. U velkych pneumatik se pouziva nékolik naraznikovych vrstev, radidlni pneumatiky
maji ndraznik z ocelového kordu,

Béhoun

Vnéjsi, viditelnd pryzova cast pneumatiky opatfena vzorkem. Zprostiedkovava kontakt
s vozovkou,

Bocnice

Chrani kostru pneumatiky v bocni ¢asti, navazuje na béhoun. Vyrobena z kaucukové smési,
aby vydrzela rozloZeni tlaku. (zdroj: Hykys, 2015, Richterova 2012, Sajdl 2013)

Stavbu pneumatiky zachycuje nasledujici obrazek:

béhoun bocénice

obvodové vinuty
polyamidovy
naraznik

- A T
ramenni Z W/{W/Z/Z%

vyplii

kostra
z kordovych
vioZek

vnitfni
guma

vypli
patky

Obr. 3.0.2.0 Stavba radialni pneumatiky, zdroj: Beranek, 2013

Na tomto misté se hodi vysvétlit rozdily mezi radidlni a diagonalni pneumatikou, nebot vyZaduji

mirné odlisny zpUsob vyrobniho postupu, zejména pfi konfekci.

Radialni a diagondlni pneumatiky se liSi vzajemnym umisténim kordovych vrstev. V pfipadé

diagondlni pneumatiky se jednotlivé kordové vrstvy kFizi a sviraji s obvodovou kruznici
Uhel 30-40 stupnd.
V kostre radidlni pneumatiky jsou jednotlivé kordy pokladany rovnobézné od patky k patce a sviraji

s obvodovou kruznici thel 90°. Kostra je vyztuZzena naraznikovymi pasy. (Zdroj: Mitas, 2015)
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Kazdé reSeni pneumatiky skyta urcité vyhody. Radidlni pneumatiky jsou modernéjsi a pfinasi
standardné lepsi uZitné vlastnosti, v nékterych narocnych podminkach (napf. doly) se vsak preferuji
diagonadlni pneumatiky pro jejich vétsi bocni stabilitu.

Zakladni porovnani vlastnosti obou typl pfinasi nasledujici tabulka:

Zakladni vzajemné porovnani radialnich a diagonalnich pneumatik

Diagonalni pneumatiky Radialni pneumatika
+ Vy$8i pevnost a odolnost (bocni stabilita) |+ Vy3si sty¢na plocha
+ Lepsi samodistici schopnost + Lepsi zabér, o pétinu niz$i prokluz

2 + Lepsi jizdni vlastnosti na tvrdém povrchu
na tvrdém povrchu pall P

- Mensi styéna plocha a vyssi prokluz + Vyssi nosnost a provozni rychlost
+ Uspornéjsi
nosnost P )
- Niz8i celkové nosnost - Mirné vyssi cena

Obr. 3.0.2.1 Rozdily mezi diagondlni a radiadlni pneumatikou, zdroj obrazku: Mitas 2015, vlastni Uprava

Hlavni konstrukéni rozdily vyplynou z odlisného chovéni pneumatik pfi jizdé. V pripadé, kdy jsou
vrstvy uloZeny diagonalné, ma pneumatika pti podélném trakénim pohybu tendence se nepatrné
zuZovat a rozSifovat — smykat se. Tato vlastnost ma vliv na zhorseni trakce i ekonomiky provozu,
souCasné vsSak umozniiuje lepsi zabér pfi narazovém zatizeni. Rozdily vtrakci radialnich
a diagonalnich pneumatik ukazuje nasledujici obrazek:

Porovnani trakce diagonalni a radialni pneumatiky

a) Diagonalni pneu b) Radialni pneu
Obr. 3.0.2.2 Rozdily trakce rad. a diag. pneumatik, zdroj: (Mechl & Musinsky, 2011, str. 27), vlastni Uprava

Vétsina vyrabénych pneumatik v Mitasu je radialnich. V tabulce vyrabénych produkt( je Ize poznat
podle zkratky RAD. Diagonalni pneumatiky nesou oznaceni X-P ¢i CROSS-P.

3.0.3 Specifika gumarenské vyroby:

Gumarenska vyroba je velice specificka. Odlisnosti vychazi z povahy vstupnich latek a technologie
vyroby. Jde o naroc¢nou primyslovou vyrobu, kterd v sobé kombinuje chemické a strojni procesy.
Pro vyrobu velkych pneumatik je charakteristicky i vysoky podil jednoduché ruéni prace. SloZitost
vyroby klade vysoké naroky na logistiku. Vychozich latek na vyrobu pneumatik je az 1 600,
predeviim jde o pfirodni a synteticky kaucuk, plniva (saze aj.), pojiva, urychlovace, siru
a vulkanizaéni ¢inidla. Z nich se na zékladé unikatni receptury pfipravi smés. Ta se lisi dle zptsobu
pouziti, odlisna je napf. smés na béhoun, kord ¢i vnitfni gumu pneumatiky. V Mitasu se celkem
vyrabi kolem dvou stovek smési. Hotovd smés putuje do laboratore ke kontrole vlastnosti.
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Po Uspésné kontrole jsou platy gumy uvolnény do valcovny, kde se z nich vyrabi polotovary — profily.
Ty se déle zpracuji, rozfezou do potrebnych délek a tvarl. Téchto profilli je celkové az 100 000 ks.
Ndsledné se na sebe jednotlivé polotovary poskladaji v konfekci. Ta se u velkych pneumatik provadi
ru¢né na konfekénim bubnu — karkase, predstavuje fyzicky nejnarocnéjsi ¢ast procesu. Poskladana
pneumatika putuje do vulkaniza¢niho lisu, kde dochdzi k vulkanizaci hmoty a vytlaceni vzorku,
dezénu pneumatiky. Vulkanizace trva u velkych pneumatik i nékolik hodin a nelze ji pfili§ urychlit.
Po vulkanizaci dochazi ke kontrole hotové pneumatiky a jejimu uskladnéni do odbérného skladu.
Podrobnéji bude vyrobni postup popsan v ndsledujici kapitole 3.1 Technologie vyroby.

Stejnou smés Ize vyrobit az tfemi mirné odliSnymi zpUsoby — stupni, zaleZi na rozhodnuti technologa
v operativnim planu vyroby, jaky postup zvoli. Rozhodnuti probiha s ohledem na vlastnosti
vstupniho materidlu, vyslednou aplikaci a volné kapacity (vyrobni zatizeni maji rizné parametry,
nékterd jsou vhodnéjsi pro urcity technologicky postup, jinda méné). Pokud se zjisti nejakost
vyrobku, Ize vyrobni zmetek za urditych podminek znovu zpracovat. Celkové tak mizZeme hovofit
o vysoké variabilité procesu vyroby a schopnosti jeho fizeni. Naro¢nost vyroby klade vysoké naroky
na podnikovou logistiku. Ta musi zajistit pfesun a pfipravu vstupnich latek ze skladu surovin,
dopravu vzorkud do laboratofi, presun materidlu a polotovarli mezi jednotlivymi pracovisti a stroji,
uskladnéni hotovych vyrobk( a expedici — pfedani zboZi dopravciim.

SloZitost procesu, velky pocet vstupnich latek a meziproduktl limituje moZnosti operativni
evidence. DUslednou evidenci lze, s ohledem na zdroje a technologii, jen Spatné zajistit. Pokusy
o zavedeni Cipové evidence (zapeceny Cip do pneumatiky) skoncily netspésné, protoze mély dopad
na technické vlastnosti pneumatiky. Odbér surovin ze skladu tak probiha retrogradné, zpétné
se vyhodnocuje na zakladé srovnani dat vyroby a controllingu vysledné mnoZstvi.

Charakteristiky gumarenské vyroby pneumatik:

=  Chemicky proces transformace hmoty — vysoka energetickd i Casova narocnost,

= Velké mnozstvi vstupnich latek a meziprodukt,

= (Odlisné chemické sloZeni C¢asti pneumatiky, odliSnd receptura pro rlzné <asti
pneumatiky,

= Vstupni surovina — kaucuk je zZivd hmota — kazdy kaucuk ma odlisné vlastnosti,

= Vlastnosti kaucuku i dalSich vstupnich latek se méni v zavislosti na dobé a zpUlsobu
skladovani, teploté pfi zpracovani (pfi vyssi teploté se vice lepi = potireba uzplsobeni
postupu,

= Stejnou smés lze vyrobit vice zplisoby, operativné se hleda ten optimalni pro dané
podminky,

= Vysoka variabilita vstupl na zédkladé konkrétniho pouziti a aplikace,

= Vysoky stupen operativniho fizeni vyroby,

= Neékteré procesy (michani, vulkanizace) potrebuji svij ¢as, nelze je urychlit,

=V pfipadé vyrobniho zmetku Ize ¢asto zmetek znovu zpracovat,

= U velkych pneumatik vysoky podil jednoduché rucni prace (pfedevsim v konfekci)
- potireba méné kvalifikovanych délnik,

=  Prace se sazemi —» Spinavd vyroba.

SloZitost vyroby znazoriuje schéma v pfiloze A3.
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Laicky bych pfirovnal vyrobu pneumatik k peceni dortu. Na pocatku mdme az 1 600 vstupnich
surovin, z kterych se snazime upéct jednu velkou pneumatiku. Je potfeba zvolit spravnou recepturu
(stejnou smés lze vyrobit 3 zplsoby), pfipravit suroviny (nakup skladovani, laboratorni testovani),
pfipravit nadobi a zajistit kuchare (stroje, lidi). Ze surovin je potfeba namichat spravnou smés,
pricemz se lisi tfeba smés na spodek ¢i vrch pneumatiky. Z tohoto tésta se nakraji razné profily
a pneumatika se posklada (konfekce). To celé se dd do formy a nechd péct (vulkanizovat).

Po vychladnuti se uZ jen ocisti a zkontroluje, zda jsme upekli to, co jsme chtéli. (findIni kontrola).

3.1 Technologie vyroby:

V nasledujici kapitole bude detailnéji popsan postup vyroby pneumatik. Vyroba pneumatik probiha
v nékolika zdkladnich skupinach Cinnosti — subprocesech:

Jsou to:

1)
2)
3)
4)
5)
6)

Priprava surovin,
Michani,

Valcovani,
Konfekce,
Vulkanizace,
Kontrola a expedice.

Zakladni suroviny

=
et ocelovy drt chow.m

!

Pi‘iprava polotovaru

Lo o
m :[I\H 7“ = i

nithel guma  hord

1 T

Konfekce l
E\[ .

Iuvovy ulll

Lisovani alvulkanizace

— g —
M'T;““ membe &3

Kontrolalkvality

rrontrolovany plaks

100

Obr. 3.1.0.0 Schéma technologie vyroby pneumatiky, (Mechl & Musinsky, 2011, str. 20)
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3.1.1 Pfiprava surovin

Nakup potiebnych surovin probihd na zadkladé dlouhodobych kontraktli s dodavateli.
Zakladni suroviny pro vyrobu pneumatik jsou:

— Pfirodni a synteticky kaucuk,

— Plniva — gumarenska saze, kaolin,

— Chemické latky — pojiva, urychlovace, zmékcovadla, vulkanizacni ¢inidla (sira aj.),
— Textil,

— Ocelovy dréat.

Celkové Mitas pro svou vyrobu nakupuje az 1 600 druhl vstupnich surovin a vyrobk(. Zakladni
surovinu kazdé gumové smési predstavuje kaucuk. Ten existuje bud'v pfirodni ¢i umélé, syntetické
podobé, pro dosazeni optimalnich vlastnosti se vzdy pouzivd jejich kombinace. Kau€uk se jakozto
pfirodni latka se vyznacuje proménnymi vlastnostmi. Vlastnosti kaucuku ovliviiuje lokalita plvodu,
stari, ale i zplUsob skladovani. Specifickym vlastnostem vstupnich latek se pak musi pfizplsobit
podminky vyroby a receptura smési. Naprosto zasadni je tak laboratorni analyza vlastnosti
odebiraného kaucuku pfi nakupu.

Kaucuk je komodita, nakupuje se na burze. Mitas ma ceny zajisténé na rok a pul doptedu, vyuziva
opce. Vyvoj cen prirodniho a technického kaucuku predstavuje pro Mitas vzhledem k zdvislosti
na této suroviné ozehavé téma. V minulych letech, kdy byla cena ptirodniho kaucuku oproti
umélému dvojnasobna, se cCasto fesila technologickad otazka mozné nahrady pfirodniho kaucuku
umélym. V soucasnosti se ceny pfirodniho a umélého kaucuku prakticky vyrovnaly.

VsSechny suroviny se uskladni a dle planu vyroby odebiraji. Vlastnosti odebiraného kaucuku se jesté
pred prevzetim od dodavatele testuji ve vlastni laboratofi.

3.1.2 Michani

Prvni krok vyroby pneumatik predstavuje michani smési. Vychozi suroviny se dle pottfeb receptury
pfipravi a dovezou do micharny. V hnétici se kau¢uk misi spolu s plnivy, kterymi jsou naptiklad
kaolin ¢i gumarenské saze, a s dalsimi latkami (urychlovace, pojiva). V poslednim kroku michani
se priddva sira a vulkanizacni Cinidla. Tento proces muize probihat i nékolikastupriové — zalezi
na konkrétni receptufe a poZadovanych vlastnostech smési. Vlastnosti smési se lisi dle typu pouziti
(béhounova, kordova apod.)

Michani je vysoce energeticky narocny chemicky proces, teplota v hnéti¢i se pohybuje kolem
150 °C. Vlastnosti vstupnich surovin, postup priddvani surovin, dodrzena teplota, tlak a doba
michani maji hlavni vliv na kvalitu vysledné smési. Michani smési lze provadét tfemi zpUsoby
(konvencni, obraceny, sendvicovy) vidy v zavislosti na vlastnostech vstupnich latek a vysledném
produktu. Proces michani probihda automaticky, obsluha dle receptury naprogramuje stroj
a kontroluje vyrobni podminky. (zdroj: (Richterova, 2012, str. 37), (Mechl 0., 2008, str. 29), Mitas.
Prezentace spolec¢nosti 2014)

Hotova smés se formuje do platd a chladi. Kazda paleta je zvaZena a oznacena. Po laboratorni
kontrole vzork(l, kterd provéfi pozadované vlastnosti materialu, je smés uvolnéna do vyroby
polotovaru.
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Obrazek ukazuje jednotlivé faze michaciho procesu:

Obrazek 10 Schéma michaci linky [16]

A - Pasova viha, B - kaucuk ve formé baliki, C - plnici dopravnik, D = nasypky pfisad,
E - hnéti¢, F — vytlatovaci stroj, G — smaceci roztok se separa¢ni emulzi, H - chladi¢ka

plastd, I - skladani plasti na paletu.

Obr.3.1.2.0 Schéma michaci linky, zdroj: (Mechl 0., 2008, str. 29)

3.1.3 Valcovani a vytlacovani
Valcovanim a vytlacovanim se z pfipravené kaucukové smési, pfipraveného textilu, ocelového dratu
a dalsich material vyrabi polotovary.

Konkrétné jde o:

— Vnitfni guma, béhoun, bocnice
Kaucukovd smés ohfiva na dvou vdlcich, pak smés prochazi télem vytlacovaciho stroje
a vychazi pres Sablonu umisténou v hlavé vytlacovaciho stroje, ktera ji da tvar a rozmeér.
Ze stroje vychazi souvisly plat béhounu. Polotovar je ochlazen vodou a ndsledné roziezan
na pozadované délky dle rozméru pneumatiky.

— Patnilana
Patni lana se vyrabi z ocelovych dratll, které se pogumuji a navinou na kolo o urcitém
praméru. Pocet zavitl a tvar navinutého lana je specificky pro konkrétni typ pneumatiky.

— Pogumovani kordu
Kordovy material — textil z polyamidu, polyesteru nebo oceli se pokryva tenkou vrstvou
kaucukové smési. Pogumovany kord je nafezan v presném uhlu, ktery urcuje vlastnosti
vysledného polotovaru. Pogumovany kord tvofi kostru pneumatiky, ndrazniky a dalsi
vyztuzné materialy. Ocelové kordy se pouZivaji u nékterych pneumatik jako naraznik pod
béhoun nebo tvori soucast jeji kostry. (Mitas: Prezentace znacky, 2014)

Vyroba polotovarll probihd na velkych specidlnich zafizenich, je narocna z hlediska organizace
vyroby a logistiky. Polotovar( rliznych tvar( a urceni vznika pfi vyrobé i nékolik stovek druh(. Jde
o dily rliznych ¢asti pneumatiky rozdilnych rozméra.
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Nasledujici obrazky ukazuji princip vyroby polotovard. Prvni obrazek (3.1.3.0) ukazuje princip
vytlacovani gumovych profild, na druhém (3.1.3.1) je ukadzan zplsob pogumovani kordu, treti
obrazek (3.1.3.2) vysvétluje mechanismus vyroby patnich lan.

TREAD EXTRUDINGPROCESS

Apply heat to make rubber elastic

Cut to tire length

Obr. 3.1.3.0 Princip vyroby béhounu vytlacovanim, zdroj obrazku: (Salsontyres, 2016)

STEEL BELT AND STEEL PLY CORD MANUFACTURING PROCESS

Bead
Obr. 3.1.3.2 Princip vyroby patnich lan, zdroj obrazku: (Salsontyres, 2016)
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3.1.4 Konfekce

V konfekci se pneumatika posklada z jednotlivych polotovarli — vznikne karkasa. Poskladani
se u velkych pneumatik provadi ru¢né na konfekénim bubnu. Jde o fyzicky naro¢nou praci. Nejprve
se polozi bocnice s patnim paskem, nasleduje patni kord, vnitini guma, dvé vrstvy kostry a pfida se
lano s jadrem. Poté probéhne prehnuti, pfi kterém se bocnice dostanou na své misto, a pneumatika
se pretvaruje. Po zméné tvaru se polozi narazniky a béhoun. U velkych pneumatik se béhoun naviji
na narazniky. Vysledkem je nevulkanizovany ¢ surovy plast, ktery jiz vzdalené pripomina
pneumatiku. V tomto kroku také dochazi k rozliseni radidlni a diagonalni pneumatiky dle zpUsobu
poloZeni kordovych vldken. (zdroj: Mitas: Prezentace znacky, 2014)

ol &
@ EO

Obr. 3.1.4.0 Postup konfekce pneumatiky, zdroj: (Hykys, 2015, str. 8)

3.1.5 Vulkanizace

Po konfekci nasleduje vulkanizace, pti které se z kau¢ukové smési stdva pryz a pneumatika ziskava
svlj vysledny tvar a vlastnosti. Pfed vulkanizaci se surovy plast nejprve povrchové osetfi
emulgéatory, které pak usnadni vyplnéni formy pfi lisovani. Po emulgaci se plast vlozi
do vulkanizaéniho lisu. Pomoci zahfatého tlakového média je plast vtlacen do formy. Kaucukova
smés vlivem rostouci teploty mékne, stava se tvarnou a vypliiuje formu. Kazda forma ma unikatni
vzorek odpovidajici dezénu konkrétniho typu pneumatiky. Soucasti formy je odvzdusfiovaci systém.
PUsobenim tepla dochazi v kaucukové smési k vulkanizaci. Vulkanizace velkych pneumatik trva
kolem dvou hodin. Proces vulkanizace dobiha i po vyjmuti z formy, neda se predem urychlit. Cely
proces je automaticky, v Mitasu disponuji velkym mnoZstvim vulkanizacnich lisd rlznych
tvarl — paralelné se tak vulkanizuje vice pneumatik. Konec¢nym vysledkem vulkanizace je hotova
pneumatika.

Obr. 3.1.5.0 Pohled na vulkanizacni lis, uprostred vylisovana pneumatika, napravo pripravena karkasa
(zdroj: TS Plzen a.s., 2013)
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3.1.6 Vystupni kontrola hotovych vyrobk

Pfed opusténim tovarny je kazda pneumatika po vychladnuti a odfezani pretok(l odeslana
ke kontrole kvality. Pfi vizudlni kontrole se odhali pfipadné nedostatky povrchu pneumatiky.
Na testorech se méfi, zda je radidlni a bo¢ni hazeni pneumatiky v souladu s normami. Pneumatiky
s ocelovymi kordy projdou navic snimanim, které odhali pfipadné skryté vady. Podle miry jakosti
je pneumatika pfirazena do pfislusné kvalitativni kategorie. V Mitasu se rozliSuji pouze 3 kategorie
- 1. jakost (kat. 1 A— OE), 2. jakost (kat. 1 - RE 2 DA), a vyrobni zmetek (kat. 9).

Vystupni kontrola uzavira vyrobni proces pneumatiky. Pneumatika je nasledné uloZzena do skladu
hotovych vyrobk( a pfipravena k dodani zakaznikovi. (zdroj: Video Mitas — prezentace znacky, 2014)

3.1.7 Shrnuti:

Vyroba pneumatik je mimoradné technicky i organizacné ndroc¢na, kombinuje v sobé chemické
a prumyslové procesy. Pneumatika se vyrabi podle specifického technologického postupu,
z technologického hlediska vyrobu ovliviuji hlavné vlastnosti vstupnich surovin. Samotna vyroba
probiha vesmés na automatizovanych zatizenich, presto si zachovava stéle vysoky podil ru¢ni prace,
predevsim pfi obsluze zafizeni, v konfekci a pfi manipulaci s vyrobky.

Samotny vyrobni proces zahrnuje tyto faze: 1) Pfipravu surovin, 2) Michani, 3) Vytlacovani
a lisovani, 4) Konfekci, 5) Vulkanizaci a 6) Vystupni kontrolu.

Z pripravenych vstupnich latek se nejprve umichd gumova smés pro rizné ¢asti pneumatiky.
Ta se dale vytlaCovanim a valcovanim zpracovava do pozadovanych profild. Jednotlivé profily
se rucné poskladaji na konfekci. Findlni tvar, chemické a fyzikalni vlastnosti pneumatiky se ustali
vulkanizaci. Vyrobni proces konci zavérecnou kontrolou.

SloZita vyroba, vysoké mnoistvi surovin a meziproduktl, vyZaduji stovky vyrobnich a manipulaénich
operaci. Obrovské, drahé a energeticky ndrocné vyrobni zafizeni zase musi byt vyuZity
co nejefektivné&ji. Rizeni a nastaveni vyrobniho procesu v Mitas Praha popisuje nasledujici kapitola.
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3.2 Vyrobni proces a organizacni usporadani:

Produkéni proces Mitas a.s.:

1811
Sklad
surovin

Pfiprava surovin
dle aktulni

receptury smési

1090, 1091, 1102
Micharna

Michdni smési dvoj aZ tfistupiové podle
pouZitého kauguku.
Vystupem jsou smési pro nanos, a profily
(bo&nice, béhoun, patka, bok, rameno,
lana, vnitfniguma,..)

Laboratof

Ovéfeni vlastnosti o
. ) Vstupni kontrola
vstupnich surovin

1100
Sklad surovin a

1100, 1103
Valcovna

Pfiprava polotovart pro konfekci dle
specifikace.

Pfiprava textilu pro

nanosovani

)i

polotovar(
(textil a smés)

Kontrola

ol Vystupni kontrola
vyrabénych
polotovart

Pﬁlprtava azavezeni 1110 1110,1111
polotovaru na )
e Konfekce

jednotliva .
pracovisté dle planu polotovaru

vjroby (profily a textil)

Montai karkasy dle specifikace.

Kontrola kvality
finalniho
polotovaru

Viystupni kontrola

Pfiprava a zavezeni 1120

polotovaru na Sklad karkas, .
jednatliva vulkanizagnich Vulkanizace
pracovisté dle planu
wyroby

1120,1121

forem a Lisovani hotové karkasy v uréené formé a
membran lisu

Vystupni
kontrola
hotovych
vyrobka, fazeni
do
kvalitativnich
kategorii

1006 Hotovy vyrobek |

Vystupni kontrola “w““

hotowych vyrobk

Sklad HV Expedice

Dodavka HV koncovému zakaznikovi.

Ridici a podp(irna stfediska
Vyrobniho procesu :

1800, 1801, 1833,1130
Rizeni vyroby

1551, 1552, 1553

______

Energetika

1510, 1520, 1540, 1808
Provoz hl.

mechanika

Obr. 3.2.0.0 Hlavni produkéni proces, zdroj: Mitas, vlastni zpracovani
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Produkéni proces v Mitasu v zdsadé kopiruje technologicky postup vyroby pneumatik az do
expedice. (viz. Predchozi podkapitola 3.1 Technologie vyroby). V ramci produkéniho procesu
mulzZeme identifikovat hlavni subprocesy — resp. stfediska, kde probihaji — Micharna, Valcovna,
Konfekce, Vulkanizace. V rdmci uvedeného procesu jsou navic zdlraznény logistické a informacni
vazby a vazby na kontroly kvality. Kontrola kvality probihd vidy po jednotlivych subprocesech
a zabranuje tak, aby zmetek putoval dale vyrobnim procesem, Cerpal zdroje a snizoval kapacitu
vyroby. Jako podplrné subprocesy slouZi nasledujici subprocesy:
— Energetika
Zajistuje energetické zabezpefeni vyroby, predevsim vyrobu stlateného vzduchu
a pary.
— Provoz hlavniho mechanika
ZabezpeCuje spravné fungovani strojirny a provozni udrzby vyrobnich zafizeni
v¢. managementu ND.
— Rizeni vyroby Praha
Realizuje technologické fizeni a planovani vyroby (na Urovni planu vyroby a primarnich potieb),
pod jeho gesci spada rovnéz oblast pramyslového inZenyrstvi ¢i tfeba odbor ochrany.

Mimo tyto subprocesy podporuji produkéni proces i dalsi celopodnikové procesy (Nakup surovin,
Sklad prodeje HV, Obchod, Vyvoj, Marketing, Informacni zabezpeceni, Controlling, HR aj.). Ty jsou
vSak spoleéné pro cely podnik Mitas a.s. — netykaji se jen vyrobniho procesu, a proto nebudou dale
uvazovany.

Na produkéni proces navazuje funkéni organizacni usporadani. Za kazdy subproces zodpovida
patfiéné provozni profitcentrum. To je jeho vlastnikem, a to jak po technické — vykonové, tak
i finan¢ni — rozpoctové strance. K profitcentru jsou alokovany zdroje. Profitcentra zajistuji plnéni
planu a KPIs na své drovni. Jsou jasné definovany sledované parametry KPls, jejich relevantnost
k danému profitcentru a moznost jejich ovlivnéni v¢é. zodpovédnych osob. Na plnéni planu a KPIs je
navazan motivacni systém firmy. Profitcentra se dale déli do mensich stredisek, podle funkce,
kterou v subprocesu ¢ini. Soucasti vétsiny profitcenter je i stfedisko provozni udrzby.

Organizacni uspofadani vyroby:

Vyrobni strediska:

Provoz Michdrna Provoz Konfekce Provoz Vulkanizace

1020 Pfipravna 1100 Vélcovna 1110 Konfekce 1120 Vulkanizace
1091 Udriba micharny 1103 Udrzba vélcovny 1111 Udriba konfekece 1121 Udrzba vulkanizace sklad HV
1102 Roztokarna

1811 Sklad surovin

Ridici proficentrum:

Rizeni vyroby
Provoz hlavniho 1800 Rizeni vyroby Praha

Stiedisko Energetika

mechanika
1510 Dopravni

1520 Strojirna
1540 Provozni udrzba
1808 Zasobovani ND

1551 Vyroba stlaé. vzduchu
1552 Vyroba pary
1553 Energetika

1106 Kontrola

‘Rizeni wroby: |

1130 Provozni technologie

1801 Vyrobni usek Praha

1803 Prumyslové inZfenyrstvi

1833 Odbor ochrany

Obr.3.2.0.1 Organizacni usporadani vyroby Mitas Praha, zdroj: Mitas, vlastni zpracovani
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Smyslem profitcenter je funkéné sdruZit zdroje s cinnostmi provadénymi v ramci jednotlivych

relativné autonomnich subproces(. Jako spojujici prvek slouzi predevsim Fizeni vyroby na zakladé

planu vyroby.
Provoz Micharna

Micharna zajistuje vyrobu gumarenskych smési dle planu vyroby a technologického postupu.
Sklada se z téchto stredisek:

1811 Sklad surovin
o Skladovani, pfiprava a vychystani potfebnych surovin pro strfedisko 1090
Pripravna dle planu vyroby,
o Testovani vlastnosti kau¢ukovych vzork( v laboratofi,
o Dale zajistuje vlastni skladovy managment a uklid skladu surovin a polotovar.
1090 Ptipravna
o Rizeni procesti michaci a chladici linky dle planu vyroby a zvoleného
technologického postupu,
Rizeni a navazeni latek smési do hnétice a daldich zafizeni,
Vychystavani, manipulace a doprava vyrobenych polotovar(,
Zakladni kontrola jakosti vyrobené smési,
Evidence vyrobené smési (hmotnost, typ, oznaceni),

0O O O O O

Pfedani hotovych produktl do skladu surovin a polotovard pro dalsi
zpracovani,

o Uklid a provozni GdrZba pracovité.
1102 Roztokarna (nepodili se pfimo na vyrobnim procesu)

o Ptiprava roztok(l a smési pomocnych latek smési, které se do smési aplikuji

kapalné dle technologického postupu,

o Zajisténi provozu roztokarny,
1091 Udrzba michérny

o Zakladni provozni servis micharny, udrzba strojd a zafizeni, vyména provoznich
naplni, planovani oprav.

Provoz Valcovna

1100 Valcovna
o Rizeni vyroby profilli — valcovani, vytlaovani, pogumovani, fezani a vyroby
patnich lan dle planu vyroby a technologického postupu,
PFiprava potiebnych surovin a latek ze skladu surovin a polotovard,
Obsluha vyrobnich linek vélcovny (valcovani, vytlacovani, gumovani, fezani
vyroba patnich lan),
Vychystavani, manipulace a doprava vyrobenych polotovard,
Evidence vyrobenych polotovart (hmotnost, typ, oznaceni),

o O O

Predani hotovych produktt do skladu polotovart pro dalsi zpracovani,

o Uklid a provozni GdrZba pracovité.
1103 Udrzba valcovny

o Zéakladni provozni servis valcovny, udrzba strojd a zafizeni, vyména provoznich
naplni, planovani oprav.
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Provoz Konfekce
= 1110 Konfekce

Rizeni konfekce pneumatik dle planu vyroby a technologického postupu,
Obsluha vyrobni linky konfekce, prace na konfekénim bubnu (fezani, previjeni,
pretdceni, rekuperace, svoz roli),
Vychystavani, manipulace a doprava vyrobenych polotovar( — karkas,
Evidence vyrobenych polotovarli (hmotnost, typ, oznaceni),
Predani hotovych produktl do skladu karkas, vulkanizacnich membran a forem
k dalSimu zpracovani,

o Uklid a provozni GdrZba pracovité.

= 1103 Udrzba konfekce

o Zakladni provozni servis konfekce, udrzba strojll a zafizeni, vyména provoznich
naplni, planovani oprav.

Provoz Vulkanizace
= 1120 Vulkanizace

0 O O O O O

©)

Rizeni procesu vulkanizace pneumatik dle planu vyroby a technologického postupu,
Vymeéna vulkanizaénich forem a membran,

Obsluha vulkanizacnich lis(,

Vychystdvani, manipulace a doprava vyrobenych pneumatik,

Evidence vyrobenych pneumatik (hmotnost, typ, oznaceni),

Predani hotovych produkt( k vystupni kontrole,

Uklid a provozni tdriba pracovists,

Rizeni skladu vulkanizaénich membrén a forem.

= 1103 Udrzba vulkanizace

O

Zakladni provozni servis vulkanizac¢nich lisi, adrzba stroji a zafizeni, planovani
oprav.

Podplrna strediska:

Energetika

Stredisko Energetika zodpovida za energetické zajisténi vyroby. V praxi tak zajistuje pro vyrobu

podnikovou redistribuci elektfiny a plynu, navic pro potfeby vulkanizace vyrabi paru a stlaéeny

vzduch.

Prehled hlavnich odebiranych energetickych médii podle stfedisek:

=  Micharna — elektfina,

= Valcovna —plyn,

=  Konfekce — elektfina,

= Vulkanizace — pdra, stlaceny vzduch, elektfina.

Redlné naklady na energie se rozpocitavaji a vyhodnocuji zpétné, retrogradné. Vyjde se z poctu

a typu hotovych vyrobk( na skladé HV s rezervou a ev. po¢tu zmetkd, a skrze normovanou spotiebu

energie pfi jednotlivych vyrobnich operacich se alokuje spotieba a naklady.
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Cely proces ukazuje nasledujici schéma:

Stredisko

- Energetika:
o o B

naklady za energie

Vypocet sputf?by envergii Vypocet spoiF?by en‘erg\i Vijpofet spotfeby energil Vypocet sputf?by envergii PoEDet wrnbenl}v'crj .

dle‘normm{}an%sm(trebv, dlevnormo\éane‘ s';:utrefbl‘\t, dle normované spotieby dle rlurmovage s’pn;t;(ebvn \;l‘JSu pneu v mésici Celkové néklady za
pottu vyrobenyc g poctu vyrol enjch profiid a 2 pogtu vyrobenjch afuctu vyrobenych kusd e t.ypu+ rezervaﬂ energie dle faktur 2a
a doby provozu v micharné. doby provozu pfi lisovani. privulkanizaci + evidence zmetkd

karvas pi konfekei. odbérna mista

Obr. 3.2.0.2 Rozpocitavani energii v Mitas Praha, vlastni zpracovani

Jde o typicky zplsob absorpéni kalkulace, kterd se snaZi pfirfadit veskeré naklady za energie
produktlim. Pokud se vyrobi vice pneumatik, bude ptifazena ¢astka nizsi a naopak. Tento postup
nepredpoklada s presnymi vysledky rozpocteni, neumoziiuje hlubsi analyzu spotreby. Jde spis
o nakladovy kompromis mezi realnou hodnotou presnych informaci a naklady na jejich zajisténi,
které by vyZadovaly investice do méfrici techniky a Cidel u jednotlivych strojd. Vzhledem k tomu, Ze
naklady na energie rocné predstavuji témér 80 mil. K¢ (7 % celkové vyrobni reZie k 2015), je
evidentni, Ze cely podnik by potfeboval mnohem komplexnéjsi feSeni energetického zabezpeceni
vyroby, které by umoznilo jeho fizeni a optimalizaci v souladu s trendy digitalizace Primyslu 4.0.
Takové feseni viak presahuje rdmec této prace.

Organizacné je profitcentrum Energetika rozdéleno do téchto stredisek:

= 1551 Vyroba stlaéeného vzduchu
o Zajistuje vyrobu, kompresi stlaceného vzduchu pro potieby vyroby, predevsim pro
vulkanizacni lisy.
= 1552 Vyroba pary
o Zajistuje vyrobu pary, pro potreby vyroby, predevsim pro vulkanizac¢ni formy, které
se ji ohfivaji.
= 1553 Energetika
o Obstarava energetické zajisténi vyroby,
o Zajisténi a provozni udrzba podnikovych rozvodu elektfiny a plynu.

Provoz hlavniho mechanika
Provoz hlavniho mechanika zajistuje udrzbu a opravy vyrobnich a logistickych zafizeni v podniku.
Ve spoluprdci svyrobou provadi preventivni pldnovani ddriby, provozni odstavky a opravy
vyrobnich zafizeni a ndkup nahradnich dild v souladu s filozofii Total Productive Maintenance
(TPM). Redi i nastalé situace a poruchy.
= 1510 Dopravni
o Udrzba a servis vnitropodnikové dopravni a logistické techniky.
= 1520 Strojirna
o Zajisténi provozu pohonnych stroja,
o Udriba a servis vyrobnich zafizeni, realizace vétsich oprav.
= 1540 Provozni Udrzba
o Zajisténi operativni provozni udrzby,
o Redeni nastalych situaci a poruch vyrobnich zafizeni.
= 1808 Zasobovani ND
o Ndakup a sprava nahradnich dilG na zakladé planG udrzby v souvislosti s TPM.
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Stredisko Rizeni vyroby

Rizeni vyroby je zodpovédné za celkové fizeni vyrobniho procesu, obsluhu. Vytvaii pldn vyroby
a planuje zdroje a kapacity k jejich realizaci. Sou¢asti stiediska Rizeni vyroby je i stiedisko kontroly
kvality, které zabezpecuje vystupni kontrolu hotovych vyrobkd a systém fizeni jakosti v Mitasu.
(QMS). Stredisko primyslového inZenyrstvi se zabyva optimalizaci vyrobnich ¢innosti a tvorbou
technicko — hospodarskych norem vyroby.
= 1800 Rizeni vyroby Praha
o Rizeni vyroby z velinu,
o Tvorba operativnich plana vyroby, rozhodnuti o zptsobu vyroby,
o Regeni problém( a zmén.
= 1106 Kontrola
o Zajisténi vystupni kontroly jakosti vyrobniho procesu (vizudlni kontrola, kontrola
hazeni, testy uniformity, klasifikace jakosti),
o Tvorba a fizeni systému jakosti.
= 1130 Provozni technologie
o Technologicka podpora vyroby, doporuceni postupu
o Spoluprace s dalSimi utvary jakost, fizeni vyroby, vyvoj a vyrobnimi stredisky
za UCelem zajisténi jakosti a optimalizace technologického postupu vyroby
= 1801 Vyrobni Usek Praha
o Zajisténi vyrobnich zdrojl a zafizeni Mitas Praha,
o Kooperace vyroby s dal$imi koncernovymi podniky.
= 1803 Prlmyslové inZenyrstvi
o Méfeni produktivity, vykonu a spotfeb, tvorba technicko — hospodarskych norem,
o Optimalizace ¢innosti a pracovist, analyza odchylek od normy.
= 1833 Odbor ochrany

o Rediotazky bezpe&nosti a ochrany zdravi pti praci (BOZP),

o Analyza rizik, tvorba bezpecnostnich predpis, signalt a doporuceni,
o Hygiena prace,

o Bezpecnost technickych zafizeni,

o Ekologie.

Kazdé stredisko zajisStuje realizaci specifickych ¢innosti, ma definovaného vlastnika svého
subprocesu a specifické ukazatele hodnoceni.

Vazba procesu na plnéni planG a ukazatele — Key performance indexes (KPis):

— KaZdy proces ma definovaného vlastnika,

— Kazdy proces ma definovany parametry, kterymi proces mérime,

— Zpétnou vazbou pro regulovani vystupni veli¢iny na poZadovanou Uroven jsou jasné
definovana, vlastnikem ovlivnitelna KPI’s,

— | kazdy subproces ma svého vlastnika a pfimou vazbu na hlavni proces v parametrech
specifickych pro dany subproces,

— KaZdy proces ma jednoduchy report, ktery vlastniku procesu fika, jak pIni KPI’s,

— VSechny procesy sméfuji skrze pomoci svych KPIs ke splnéni stanovenych cild.
(zdroj: Mitas, 2016)
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3.2.1 Cile a motivacni systém vyroby

,Systémy se v zdsadé chovaji podle toho, jak jsou hodnoceny.” E.M.Goldratt

Cile vyroby Mitasu vychazi z celopodnikové strategie, odkud jsou rozpracovany do rocnich pland
a jednotlivych strategickych oblasti na zakladé postupu vychazejiciho z metodiky Balanced
Scorecard (BSC).

V ramci vyrobniho procesu se cile vétSinou soustredi na dodrzeni vyrobniho planu a stanovenych
nakladl. Kazdé vyrobni profitcentrum (Micharna, Valcovna, Konfekce, Vulkanizace) zodpovida
za plnéni planu v ramci své gesce.

Hlavnimi cily (KPIs) vyrobnich stfedisek jsou:

—  PInéni planu vyroby v kg, dodrZeni sortimentu dle planu vyroby,

— Dodrzeni nakladd vyroby (Cost of Production - CoP),

— Splnéni stanovenych limitd nejakosti,

—  Cost Saving Program (CSP) — splnéni programu hospodareni se zdroji, realizace
zlepseni a Uspor.

Cili vyroby se dosahne za predpokladu planovaného vyuziti kapacity zdrojli, managementu zasob
a dodrzZeni standard( kvality. Ukazatel plnéni planu vyroby v poZadovaném sortimentu vytvari
prostfednika mezi poZadavky trhu a moZnostmi vyroby, dodrieni wvyrobnich nakladd
je predpokladem pro dosaZeni poZzadovaného hospodarského vysledku firmy. DodrZeni standardi
kvality pomdahd Setfit ndklady a samoziejmé chrani zakaznika. Program uspornych opatreni
a inovaci — Cost Saving Program se snazi zvySovat efektivitu a Setfit naklady. Kombinaci téchto
ukazatell vznika celkova produktivita stfediska. Ta vSak neni jako samostatna veli¢ina hodnocena.

Pokud dojde k spInéni cild, nalezi odpovédnym pracovnikiim finanéni prémie — flexibilni slozka
mzdy, dle miry a druhu splnéni.

V rdmci soucasného organizacniho usporadani jsou tak cile vyrobnich stfedisek spiSe samostatné,
bez pfimé vazby na vysledky procesu. Jako integrujici slozka zde slouZi jednotlivé plany — pfedevsim
plan vyroby a plany nakladl. V podstaté jde spiSe o kratkodobé az rocni cile bez vétsi vazby
na budouci rozvoj podniku a samotnych vyrobnich stfedisek.

Uroveri vyroby je procesné zvladnuta a cile se vétsinou dafi plnit. PIné se viak projevuje stfediskové
usporadani, kdy jsou cile spiSe samostatné bez pfimé vazby na nasledujici ¢innosti produkéniho
procesu a zdkaznika. Celkové se opomiji dalsi klicové veliiny, jakou je celopodnikovy
pratok — rychlost vytizeni objednavek, flexibilita vyroby. Ty pfitom patii v dnesni dobé k stale
vyznamnéjsim.

Vyroba bude vidy spojena s plnénim vyrobniho planu dle planu odbytu. Ten v3ak fika vétSinou jen
»,C0“ a ,kdy nejpozdéji“. Otazka ,jak” je v pIné kompetenci vyroby. Reorientace na procesni fizeni
a vysledky procesu bude vyZadovat redefinici cilG, tak aby zohlednovaly predevsim vysledek procesu
a podporovaly jeho dalsi zlepSovani.

Mitas rozlisuje tfi skupiny zaméstnanc( vyroby:

— Technicko — hospodafsti pracovnici (THP) - mistti a vyssi funkce,
— Retijni délnici,
—  Ukolovi déInici.
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Motivace délnickych profesi neni velka. Nelze se divit. Fyzicky namdahava, jednoduchd manudlni
prace ve $pinavém gumdrenském prostiedi nikdy nebude patfit k atraktivnim. Uroveri mezd
vyrobnich délnik(i v Mitasu je celkové spiSe nizkd. Odménovani pevné souvisi i s nastavenymi
normami prace. Samotna pfisnost a nastaveni norem je otdzka kompromisu vyrobni a personalni
politiky. Pokud nastavim tvrdé normy, musim také zajistit podminky pro jejich realizaci
a zaméstnance za jejich plnéni naleZité odménit. Odménit bych mél také vSechno, co jde zvlast nad
rdmec normy. Kromé pfimych odmén muze vyssi zainteresovanosti pracovnikd na vyrobé pomoci
vytvoreni pfimé zpétné vazby na proces a systém fizeni podle kompetenci.

3.2.2 Proces planovani a fizeni:
,Pldn je cesta k realizaci cilu.” (Motto controllingu Mitas)

Uspésni se od neuspésnych ligi tim, ze dokaii Uspéch pldnovat. V Mitasu se sestavuje hlavni
celopodnikovy roc¢ni plan, ktery se pribéziné dle vyvoje a potieb aktualizuje. Hlavni sméry pro
sestavovani rozpoctu jsou Top down, kdy se do planu promitaji strategické a rozvojové cile podniku
a skupiny (upravena metodika BSC), a Bottom up, kdy se planuje a sestavuje a upravuje provozni
rozpocet na zakladé predpokladanych prodejl (Forecast) a z nich plynoucich potfeb vyroby
a vyrobnich nakladd. Vysledny budget — rozpocet je vysledkem hledani kompromisd mezi
strategickymi plany a moznostmi prodeju a vyroby, tak aby bylo dosazeno pozadovanych Urovni
KPls.

TOP BPOWN

/ BUDGET A\

BOTRM UP

Obr. 3.2.2.0 Princip planovani v Mitas Praha, zdroj Mitas 2015

Rocni plan, rozpocet se sestavuje na zakladé predpokladaného planu roc¢nich prodejl v jednotlivych
mésicich. Planovani prodejl probihd na zakladé kvalifikované predpovédi prodejcl, ktefi své
prognoézy prodeje upravuji na zakladé obchodnich dat se zohlednénim trznich trendd. Progndzy
ukazuji odhadované prodeje konkrétnich sortiment( vyrobkl dle regionu. Jelikoz Mitas dodava
pneumatiky prfedevsim vyrobcim dopravni techniky a stroju, je celkovy plan odbytu navazan
i na plany producenta této techniky.

Plan prodeji vytvari pozadavky na vyrobu. Na zakladé téchto dat se sestavi plan vyroby, plan
primarnich potteb (nakup) a dalsi navazné plany (udrzba, plany kapacit, zdrojt, naklad(, provozni
rozpocty ad.)

Rocéni plan podniku slouzi jako zakladni nosny plan. Blizsi planovani se provadi na mésicni a Ctvrtletni
bazi.

V ramci pribéiného planovani se uplatiuje formule 1 + 2 + 9. Ta znamena zpresnény — redlny
forecast prodeji na 1 mésic dopredu, na jehoZ zakladé se upravuje plan vyroby a nakupu
v horizontu 2 mésicu. Zbylé Cislo 9 slouZi pro ucely controllingového fizeni, kdy se podle skutecnosti
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a nového vyvoje dopoditavaji zpfesnéné hodnoty do konce roku a porovnavaji se s plvodnim
ro¢nim planem.

Planovaci proces prehledné ukazuje nasledujici obrazek:

Kontrola
kreditu

zakaznika
Tydenni
— aktualizace Kontrola

planu vyroby profitability
Budget
- rok
Forecast Prodejni
Forec zakazka

Sklad Hotovych

Vyrobku

:
Kontrola
disponibility

Obr. 3.2.2.1 Princip planovani v Mitasu, zdroj Mitas 2015

Sestaveny rocni rozpocet se zpfesiuje mési¢nimi forecasty prodeje na bazi 142+9. Zpresnény vyvoj
prodeji vyvold poptavku po vyrobé konkrétniho mnoizstvi uréitych druhl pneumatik (vypocet
quotas). Pozadavky prodeje se zkoriguji o skladové hodnoty, zohledni se i kredibilita planovanych
zakdzek, aby nedochdzelo k zbytecné vyrobé na sklad. Nasledné se vytvofi ,,objedndvka” na dané
mnozstvi a druh pneumatiky. Na zdkladé zohlednéni kapacit a mozZnosti vyroby dojde vytvoreni
navrhu a naslednému planu vyroby. Plan vyroby daného mnozstvi (quotas) vyvola potfebu zajisténi
primarnich potreb pro vyrobu — nakup zdrojd. Teprve poté co jsou zajistény veskeré zdroje pro
vyrobu, dochazi k schvéleni planu vyroby. Ten se jesté v ramci tydennich pland prabézné aktualizuje
a upravuje.

Vazbu na planu na podnikovy rozpocet a kalkulaci zjednodusené ukazuje nasledujici schéma:

Planovani v MITAS — PROCES PLANOVANI - BUDGET

Definice sortimentu
Odhad cen vstupl e _

Qdhad CoP

Plan prodeje —

~

Obr. 3.2.2.2 Proces planovani v Mitasu, zdroj: Mitas 2015

Vyse uvedeny obrazek ukazuje postup pfi sestavovani rozpoctu vyroby. Postup je v zasadé stejny
at uz jde o ro¢ni ¢i mésicni rozpocet. Nejprve se definuje sortiment — pocet ks a pfedpokladana cena
od kazdého druhu pneumatik o které se ocekdva zajem. Na zdkladé kusovniku, zkuSenosti
a aktualnich cen se odhadnou celkové predpokladané ceny vstupl a naklady vyroby (CoP).
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Poptavka po sortimentech se dale prolozi ¢asovou rfadou, zreflektuji se predpokladané poptavkové
vykyvy v jednotlivych mésicich a sestavi se Plan prodejli. Ten udava kolik, jakého sortimentu
je vdaném meésici potfeba mit k dispozici. Z néj se odvodi a rozpracuje predbéiny plan vyroby.
Z planu vyroby je odvozen plan primarnich potfeb — ndkupu zdroja. V okamziku, kdy zname, co kdy
a v jakém mnozstvi budeme vyrabét a nakupovat, Ize sestavit plan variabilnich nakladd. Paralelné
s tim se sestavi rozpocet rezijnich nakladd. Tato data — plan prodejl, vyroby a naklad( vytvari zaklad
finan¢niho planu. Z néj se propoctou jednotlivé kryci prispévky a ovéfi se jeho redlnost a soulad
s podnikovou strategii. Pokud dojde ke schvaleni planu, podrobnéji se rozpoditaji predpokladana
procenta ptirazek obsluznych, spravnich a zdsobovacich stfedisek. Pokud je navrh finan¢niho planu
managementem zamitnut, cely proces se vraci na zacatek, ovéruji se prvotni predpoklady, hledaji
se Uspory nakladll (CsP), pripadné se upravuji ceny tak, aby se naslo prijatelné feseni. Do procesu
tvorby podnikového planu je zapojena vétsina stfedisek podniku a probiha na nékolika urovnich.

Vazbu a odpovédnost, moznost ovlivnéni jednotlivych faktord na plnéni podnikového planu, blize
zachycuje nasledujici obrazek:

Obr. 3.2.2.3 Vazby faktor(l a oblasti odpovédnosti na plnéni planu, zdroj: Mitas 2015

Samotné vyhodnoceni plnéni schvaleného planu a analyzu vzniklych odchylek zajistuje stfedisko
Controllingu ve spoluprdci s eviden¢nimi stfedisky. Controlling monitoruje dodrZovani stanovenych
hodnot (objemy planované produkce v sortimentech, dodrZovani n-limit( a rozpoctu ad.), soucasné
o vysledcich reportuje managementu, kde mohou byt pfijaty systematicka opatfeni na vyssi Urovni.

Vyhodnoceni plnéni planu se provadi na mésic¢ni, kvartdlni a ro¢ni bazi. Jakmile dorazi veskeré
faktury, coz byva kolem 15-20 dne nasledujiciho mésice zna controlling veskeré vysledky mésicniho
hospodareni a jejich porovnani s hodnotami planovanymi. Ziskand data dale interpretuje pro
potfeby Fizeni a aktualizaci planu.

Controlling plni v Mitasu zasadni ulohu. Plsobi jako komplexni integrujici a spojujici slozka podniku
mezi jednotlivymi funkénimi oblastmi. Zodpovida za nastaveni podnikového informacniho systému
a zpétnovazebniho fizeni. Tak aby se k managementu dostdvaly relevantni informace.

,controllingové fizend firma neni ta, kterou ridi controlling, ale ta jejiZ procesy jsou fizeny
controllingovymi ndstroji.“ (prezentace Mitas — SAP Controlling, 2015)
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Vhodné nastaveny informacni systém zachycuje transformaci vstupl podniku skrze produkéni
proces, umoznuje ziskani okamzité zpétné vazby a systematické rizeni zmén. V Mitasu k tomuto
ucelu pouzivaji prizptsobenou platformu SAP.

Vrstvy a vazby informacné-fidiciho systému podniku systému zobrazuje nasledujici obrazek:

CONTROLLING A INFORMACNI SYSTEM

Vrstvy a vazby systému Ridici vrstva

REPORTING

Vykonna
Udriba \_Prodej MEtE

Obr. 3.2.2.4 Vrstvy a vazby informacniho systému Mitas, zdroj: Mitas 2015

3.2.3 ZpUsob kalkulace
,Jednim pohledem nezjistim, jak vypadd cely diim.” (Ing. Rostislav Sicha, 2015)

Kalkulaéni vzorec slouZi k uréeni (¢i alespon pfiblizeni se) redlnych naklad( na vyrobu jednoho
produktu, v pfipadé Mitasu pneumatiky. Z podstaty by tedy kalkulaéni vzorec mél co nejlépe
odrazZet vyrobni proces a jeho cinnosti, jakoZto nositele vykond a nakladu.

Jednotkova kalkulace vyrobki je zakladem pro planovani naklad(. Proces sestavovani podnikového
rozpocCtu a vypoctu CoP (obr.3.2.2.2) je vlastné postaven na predbéiné a dale se postupné se
zpresnujici kalkulaci.

Kalkula¢ni vzorec, ktery pouziva Mitas je specificky. V zasadé vyuziva absorpéni zplsob kalkulace na
nékolika stupnich. K pfimému materidlu a pfimym mzdam se zapoltenymi odvody SZP se
pfipocitavaji variabilni rezijni naklady vyroby (ve vzorci VN naklady vyroby pfimé). Variabilni rezijni
naklady predstavuji sumu variabilnich nakladd vyroby. BliZe se pfitom nerozliSuje, zda jde readlné o
naklad pfimy nebo nepfimy. Jako prevodni mustek slouzi tkolovy pracovni ¢as déInikd v minutach,
kdy se naklady stfedisek vyroby podéli jejich celkovou vyuZitou kapacitou normo minut.

Analogicky se postupuje i u variabilnich naklad( vyroby nepfimych, které predstavuji naklady
obsluznych stiedisek vyroby (Energetika, Provoz hl. mechanika, Rizeni vyroby). Energetika se
pfifazuje podle normované spotfeby energii na vyrobu danych typa vyrobka.

K témto poloZzkdm se pfipocitavaji rezie — zasobovaci, odbytova a spravni. Podnik rozliSuje variabilni
a fixni rezijni naklady. Suma variabilnich nakladl téchto stfedisek se vydéli souc¢tem pfimych
nakladl (pfimy material, pfima mzda, SZP, vyrobni reZie pfimd, nepfima). Vzniklé % predstavuje
vyslednou pfirazku k vykonam.
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+ VN naklady vyroby pfimé

+ VN naklady vyroby nepfimé

+ Rezie odbytova - variabilni

ReZie spravni variabilni

Kalkulacni vzorec Mitas

Vstupni poloZka. Stanovena na zékladé kusovniku.

PFimy material Redlnd spotfeba materidlu se vypoditéva retrogradné.
+ PFima mzda PEimé mzdy pracovnikd * doba vykonu dle norem pracovniho postupu.
+ Sociélni a zdravotni pojisténi Odvody SZP vypottené z pfimych mezd.

Variabilni naklady vyroby: dalsi ovlivnitelné naklady vyroby.

PFifazuji se skrze Ukolovy pracovni €as [min.] délnika dle norem
pracovniho postupu = Suma vyrobnich nakladd daného stfediska / Suma
normominut vyroby daného strediska.

Variabilni naklady vyroby: dalsi ovlivnitelné naklady vyroby. Vykony
podpiirnych stfedisek (Energetika, Provoz hl. mechanika, Rizeni vyroby).

postupu = Suma vyrobnich nakladl daného podptrného stfediska /
Suma normominut vyroby daného podplrného stfediska.

= Cena vyroby ,na plech” Cena primych vyrobnich nakladii. Pod tuto hodnotu podnik nemaze jit,

-> minimalni vyrobni cena aby neprodélal. BOP=0.

Periodické nepfimé nédklady, formou %ni pFirazky. = suma VN zas.

+ ReZie zasobovaci - variabilni stfediska / suma pfimych n. a VN nakladd wroby

Periodické nepfimé naklady, formou %ni pfirazky = suma VN odbyt.

Strediska / suma pfimych n. a VN naklad( vyroby

Periodické nepfimé nédklady, formou %ni pFirazky = suma VN spravniho

stfediska / suma pfimych n. a VN naklad( vyroby

- l]plnévlastni nékadyvjroby Vzhledem k re'alit,é guma’refsk'é V\’/r’oby pOL‘J’ZEl tef:reticka' hodnota.
Moznost dodrZeni pouze pfi pfesném splnéni planu.

Obr. 3.2.3.0 Kalkula¢ni vzorec Mitas, zdroj: Mitas 2016, vlastni zpracovani

Vysvétlivky:

PFfimy materidl: Spotfebovany materidl na zdkladé kusovniku. Vyhodnoceni probiha
retrogradné.

Pfima mzda: Pfimé mzdy pracovnik( dle odvedené prace

Socialni a zdravotni pojisténi: Odvod SZP odpovidajici pfimym mzddm

VN naklady vyroby pfimé: Pfifazené naklady vyroby skrze udkolovy ¢as délnikd (dle T-H
norem) = naklady vyroby / suma normominut stfediska = % nakladova smés, nerozlisuje se,
zda jde fakticky o pfimé ¢i nepfimé ndklady.

VN naklady vyroby neptimé: Vykony podplrnych stredisek (Energetika, Provoz hl.
mechanika, Rizeni vyroby). Kalkulovdno dle T-H norem, redlné se pak vyhodnocuje
retrogradné.

Cena vyroby ,na plech” — minimalni vyrobni cena — situace BOP = 0, minimalni cena
k pokryti ndklad(i vyroby

ReZie zdsobovaci variabilni — %ni pfirdzka k pfimym ndakladdm a vyrobni reZii pripadajici
na zasobovaci strediska.

ReZie odbytova variabilni = %ni pfirazka k pfimym nakladiim a vyrobni reZii pfipadajici
na odbytova strediska.

ReZie spravni variabilni - %ni pfirdZka k pfimym ndakladdm a vyrobni rezii ptipadajici
na odbytova strediska.

Uplné vlastni naklady vyroby — predpoklddané naklady vyroby pfi daném mnoistvi a ¢ase.
Jde spiSe o orientacni veli¢inu, vyrobni praxe Mitasu ukazuje, Ze redlné se ji da pouze
priblizit.

Podnik kalkulaéni systém vyuziva fadu let a je s nim spokojeny. Vzhledem k specifikim a variabilité

vyroby povazuje ziskanou informacni hodnotu za dostatecné relevantni.
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Samotné rezijni pfirazky se dafi drzet na pfijatelnych Urovnich. Ma se za to, Ze presnéjsi systém
prace s presnymi daty by si vyZzadal vétsi naklady na sbér primarnich dat, coZ by se nevyplatilo.

Kalkulaéni vzorec by mél byt financnim obrazem celého procesu a jeho vykond. To uvedeny
kalkulacni vzorec splfiuje jen ¢aste¢né. Vytknout Ize postup rozfazovani nakladd podle vykonové
prace délnikli a normované spotreby. Diky tomu strediska, ktera maji vyssi podil délnické prace
(zejména konfekce) ma primé variabilni naklady vyroby nizsi, a ta svice automatizovanym
provozem naopak vyssi. Dalsi zkresleni vytvati pfifazovani spravnich, zasobovacich a odbytovych
nakladl k pfimym nakladdim a vyrobnim reziim které slouzi jako rozvrhova zakladna. Ackoliv jde
o variabilni naklady, tedy naklady ovlivnitelné a spojené s rozsahem produkce a dalSimi
podminkami, chovaji se odlisSné. Forma procentni pfirdzky k pfimym nakladlim jejich fizeni spis
znesnadnuje.

V rdmci navrhu nového procesniho usporadani bude feSena i Uprava stavajiciho kalkulacéniho
vzorce, aby vice odpovidal procesnimu fizeni a skutecnému stavu.

NiZe uvedené doplnujici schéma znazornuje pristup podniku k fizeni nakladu a jejich ¢lenéni:

Vynosy

e o[

Obr.3.2.3.1 Clenéni a prace s naklady v Mitas, zdroj: Mitas

Z hlediska Ffizeni nakladd je zajimavy pomér a struktura variabilnich a fixnich naklad( jednotlivych
stfedisek. Tu zobrazuje nasledujici graf:

Pomér variabilnich a fixnich naklad( vyrobnich a
podplrnych stredisek

S > & & e S Xy
& & & Q [ @ N (\ no . S NG
N R *éo & & ’\/'z’ & «’§ RN 0‘;}\ Q% & '\
R & F & O E S @ &S
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< S o © ¥ ° &SP
A i PROENER O 2 N S
& & & & € & v
N S '\)8\ A&

M Variabilni ndklady ™ Fixni rezijni naklady

Graf. 3.2.3.0 Pomeér var. a fixnich nakladd vyrobnich a podplrnych stredisek, zdroj dat: Mitas,
vlastni zpracovani
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3.2.4 Normovani

V predchozich kapitoldch o pldnovacim procesu a kalkulaénim vzorci byly nékolikrat zminény
technickohospodarské normy (T-H normy). Pomoci nich se odhaduji ¢innosti a jejich délky potifebné
pro vyrobu. Norma predstavuje celkovy ¢as nutny k dokonceni operace. Je pevné navazana
na konkrétni vyrobek a vyrobni zafizeni. Kromé samotného Ukonu jsou do norem zapocitany i ¢asy
pripravy, manipulace, osobni prestavky a dalsi souvisejici aktivity. Jak uz bylo feceno
v zavéru kapitoly 3.2.1 (str. 29), samotna prisnost a nastaveni norem je otdzka kompromisu vyrobni
a personalni politiky.

Za tvorbu, planovani a aktualizaci norem je zodpovédné stredisko Primyslového inZenyrstvi, které
spadd pod Rizeni vyroby.

3.2.5 Proces tvorby provoznich rozpoctu

Proces tvorby provoznich rozpoctd probiha zpisobem Bottom up. Fixni provozni rozpocet strediska
se doplIni o predpokladané variabilni naklady na zakladé planu vyroby (viz. Kapitola 3.2.2 Proces
planovani a fizeni). Za tvorbu provozniho rozpoctu stfediska zodpovidd jeho vedouci. Cast polozek
rozpoctu (energetika, udrzba aj.) je stanovena gescemi a spada pod jejich kompetence. Rozpocty
jednotlivych stredisek v ramci profit center se dale se¢tou a vytvofi se agregovany rozpocet profit
centra. Ten se dale agreguje na rozpocet celého vyrobniho zavodu.

Profit centrum v sobé alokuje jak ndklady, tak vykony. Pro potfeby VNP uUcetnictvi jsou rozdéleny
vyrobni (nakladové) a vyrobkové ucty. Pokud se prodaji vSechny vyrobky vdaném case
za predpokladanou cenu, Ucty se vyrovnaji. To zjednodusené ukazuje nasledujici obrazek:

e

; |

Nakladove Vyrobni Prodejni
stfedisko zakazka zakazka

Obr. 3.2.5.0 Vazba vyrobnich a vyrobkovych G¢td, zdroj: Prezentace SAP Controlling, Mitas 2015
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3.2.6 Shrnuti produkéniho procesu

v produkcni proces Mitas Praha

Koncovy uzivatel

Forecast prodej, Udaje o prodaném sortimentu a vyvoji poptavky @
sortimenty f_""_"_"""""""'"""""""":
i Sklad
[] ! odbératelé
Pozadavkynavyrobu [« - 1
Udaje o stavu HV

Plén vyroby a nakupu

Vyrobni proces:
i . . Vystupni
Micharna Valcovna Konfekce Vulkanizace
kontrola
Ridicia podpirné @ ﬁ ﬁ
procesy: Rizeni . Provoz hl.
) Energetika i
vyroby mechanika
Obr. 3.2.6.0 Celkové schéma procesu, vlastni nakres

Uvedené schéma znazoriuje cely produkéni proces Mitas Praha. Na zacatku je mésicni
predpovéd — forecast prodejl jednotlivych sortiment(. Ta se zkoriguje o hodnoty ro¢niho planu
a Udaje aktualnich trend(l poptavky (data ze skladu HV a od obchodnich partner() a ze skladu HV.
Z téchto Udajl se vypoctou quotas — mnoiZstvi ks dle sortimentu a stanovi se dalsi poZadavky
na vyrobu (terminy apod.). Nasledné se sestavi plan vyroby a nakupu na mésicni a tydenni bazi.
Podle néj se fidi vyrobni proces. Vyrobni proces se sklada 5 hlavnich subprocesu, které probihaji
v profitcentrech Micharna, Vdlcovna, Konfekce, Vulkanizace a je zakoncen finalni kontrolou, kterou
zajistuje stfedisko Vystupni kontroly). Vyrobu podporuji podplrné procesy stfedisek Energetiky
a centralni Gdrzby — Provozu hl. mechanika. Celkové fizeni vyrobniho procesu zajistuje stredisko
Rizeni vyroby. Po Usp&sné kontrole vyrobenych pneumatik jsou pneumatiky expedovany do skladu
hotovych vyrobk( (HV) a dale odesilany do skladl odbérateld. Od nich si nové pneumatiky Mitas
kupuje koncovy zakaznik — uzivatel. Tim se cely produkéni cyklus uzavira.

Mitas se snaZi ve vlastnich skladech drzet jen minimum zasob — primérna obratka zasob na skladé
HV je kolem 6 dn(, rozpracované vyroby kolem 20 dni. Rezervu na vykyvy poptavky si tak vytvari
odbératelé.
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3.3 Zhodnoceni zjiSténych dat

Organizacni fizeni vyrobniho procesu probihd na zakladé stfedisek funkéné sdruzenych pod
profitcentra. Tento pfistup vytvafi vice ¢i méné autonomni organizacni jednotky ke kterym jsou
pfitazeny zdroje. Jako spojujici prvek slouzi plan vyroby.

Tomuto spiSe konzervativnimu typu organizacniho usporadani chybi vétsi zaméreni se na celkovy
vysledek vyrobniho procesu — princip tahu a obecné vétsi flexibilita nad ramec vyrobniho planu.
Nepracuje se tu pfimo s procesnimi ¢innostmi, které predstavuji hlavni nositele vykont a nakladd.
Cile KPIs vyrobnich stfedisek se soustiedi predevsim na plnéni planu vyroby a dodrZzeni stanovenych
nakladd, nepodporuji inovace nad rdmec planu. Nesleduje se ani celkovy pritok zboZi a kapitalu
podnikem.

Podobné komplikovany je i kalkulaéni vzorec, ktery nekopiruje cinnosti vyrobniho procesu.
K pfimym néakladlim se skrze uUkolovou praci pfirazuji dalsi, pfimé i nepfimé, vyrobni naklady.
Na dalSich stupnich se pouziva ptirazkova kalkulace pro spravni, zasobovaci a odbytovou variabilni
rezii. Na otazku, jaké jsou vyrobni naklady urcitého druhu pneumatik tak neexistuje okamzitd a jasna
odpovéd. Komplikované je i retrogradni vyhodnoceni redlné spotreby, kdy se skutecna spotreba
materialu ¢i energii vypocitava zpétné na zakladé T-H norem.

V podniku obecné panuje spokojenost se souc¢asnym stavem véci. Dosahované obchodni Uspéchy
nenuti Mitas kvelkym zméndm. Stavajici podoba fizeni a kalkulace je kompromisem mezi
pozadovanou presnosti informaci pro fizeni a ndklady na jejich poftizeni. Do jisté miry to i odpovida
povaze gumarenské vyroby, kterd se nedd uplné standardizovat. Stdvajici systém by vSak nemusel
stacit budoucim ndrokim. Proto se v navrhu zaméfim na vytvoreni takového konceptu, ktery
by fesil zminéné oblasti a pomohl procesiim a kalkulaci ziskat vétsi flexibilitu a transparentnost.
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4.0 Relevantni teoreticka vychodiska

4.1 Proces a procesni fizeni

“Podnikové procesy byly tim, o co $lo od pocdtku podnikadni. Systémy Fizeni podnikovych procest
predstavuji  dalsi  krok na jejich explicitnimu  vyjddreni, realizaci a adaptaci”.
(definice dle Computer Science Corporation’s Research Services 2001)

Ridit podnik znamena Fidit jeho procesy. Procesni Fizeni se zacalo prosazovat poc¢atkem 90tych let,
tfeba, aby podniky reagovaly pruinéji na pozadavky zdkaznik( i rychleji se ménici prostredi.
Organizacni struktury podnikid se pod tlakem konkurence i zdakaznik( postupné zacaly
transformovat z tradi¢niho funkéniho uspofadani na procesni. Procesy jsou chdpany jako ucelovy
soubor cinnosti, kterymi vznikd produkt. Procesni usporadani tedy nahrazuje plvodni statické
organizacni struktury a méni celkovy zpUsob prace organizace. Ta se mnohem vice zaméruje na to
podstatné — klicovy proces a Cinnosti které vytvari produkt a uzitek pro zakaznika. Skrze fizeni
procestl dochazi k zetihleni a zefektivnéni fizeni celého podniku. (Repa 2007, 5.21-22)

Pro procesni fizeni je charakteristicka orientace na vysledny vystup — produkt procesu a potreby
zadkaznika. ,,Podstata hodnoty spociva v analyze mezi uzitkem, funkci vykonu pro zdkaznika a jeho
naklady.” (Fibirova 2003, s.68)

Samotnym procesem rozumime soubor cinnosti ¢i subprocesu, které vyZzaduji jeden nebo vice
vstupl a tvori vystup — produkt, ktery ma pro zakaznika hodnotu — uZitek. (Basl 2002, s. 27).
Rozlisujeme 2 zadkladni druhy procest — produkéni, kterymi vznikd produkt a podpurné, které
zajistuji funkénost procesu. (Repa, 2012 s. 33-34)

»Produkéni procesy jsou v podniku proto, aby jejich prostfednictvim vznikaly produkty, které
prinaseji trzby. Podplrné procesy maji svij vyznam pouze pokud podporuji produkéni procesy.”
(Freiberg a Zraly 2009, s.46). Hlavni produkéni procesy (nékdy téz klicové) zosobnuji hlavni funkci
organizace a jsou pro ni charakteristické. Ukazuji jak — jakymi ¢innostmi dany produkt v konkrétni
firmé vznika.

Pfinosem procesniho fizeni je zjednoduseni a zefektivnéni fizeni s orientaci na vysledny produkt
a zakaznika. Zakladni princip metody zobrazuje nasledujici schéma:

Pozaduje
/ \ / Proces ) / \ f
Sméfuje k produktu ‘ Produkt ‘
- - Pfehledny - - Nepfedrazeny Spokoieny
Zakaznik Dostava - Bezzhytetnjch Vanika -V zadouc kvalité p,k ) ,ky
Cinnosti, které by jej arozsahu zaKazni
| | prodluzovaly a . V terminu ‘ .
\___ prodrazovaly / \

Obr. 4.1.0.0 Procesni Fizeni, zdroj: Svec 2014 s. 26

Procesy se hierarchicky déli na dil¢i subprocesy a ¢innosti které na sebe navazuji. Cinnosti se déle
skladaiji z jednotlivych operaci, a ty z dil¢ich krok(. Aby se vsak dal produkéni proces zvladnout fidit,
ma smysl zabyvat se procesem na Urovni maximalné Cinnosti ¢i skupin ¢innosti.

38



4.1.1 Implementace procesniho fizeni

Pro Uspésné zavedeni je nejprve tfeba stanovit si cile, které chceme aplikaci procesniho Fizeni
dosahnout. Dulezité je definovat si jednotlivé uZivatele a ocekavané vystupy. Zakladnim krokem
je analyza naplné Cinnosti stdvajicich organizacnich utvarl a vydefinovani klicovych a podpurnych
procesu a ¢innosti. ,,Jakmile podnik sestavi ¢i inovuje produktové portfolio, musi analyzovat i klicové
procesy, které vedou k efektivni produkci. Chce-li podnikatel vyrabét napft. skalpely, pak odvozeni
klicovych procesli zacind poloZenim otdzky: co k tomu potrebuji mit a umét?“ (Zraly, 2010, s.42)
Po identifikaci klicovych a podplirnych procest je na misté vytvoreni prvotniho modelu uspofadani.
Tzn. definovani jednotlivych ¢innosti procesu, jejich uZivateld, zakaznikd, vzajemnych vazeb, vstupl
a vystupl a jejich grafické vyjadreni. DalSim krokem je zeStihleni procesu o cinnosti, které
nepfidavaji hodnotu. ,Pfidand hodnota je rozdil mezi hodnotou vstupt a vystupl procesu ¢i jeho
Casti. Hodnota by méla byt vidy posuzovdna skrze uzitek pro zdkaznika.” (Fiser, 2014 s.63)
Pri zestihlovdni dochdzi vétSinou k odstranéni zbytecnych omezeni, které zpomaluji proces
a nepridavaji hodnotu. Vétsinou jde o rlizné podplrné, kontrolni, administrativni, servisni ¢i Fidici
¢innosti, které se provadi dublované nebo na zbytecné vysoké urovni fizeni. Po odstranéni
neproduktivnich ¢innosti se dostdvame k samotnému navrhu nového uspofddani. ,Tim, Ze se
zbavime toho, co nechceme, jesté nedosahneme toho, co chceme. Proto bychom pfi tvorbé nového
usporadani neméli jen napravovat chyby. Méli bychom do néj promitnou strategické cile firmy,
stavajici i budouci poZadavky zakaznik( a uZivateld.” (FiSer, 2014, s.71). Pljde o to vytvofit novy
zpUsob usporadani, kdy se do popredi dostane produkéni proces s jeho subprocesy a ¢innostmi.
Pavodni organiza¢ni struktury se preméni podle vystupu, ¢innosti, ktery pro proces zajistuji. Tok
procesu by mél byt plynuly, ¢innosti by méli navazovat jedna na druhou. Proto je dlleZité se zaméfit
na 3 hlavni typy preruseni a nasledné je minimalizovat:

= Logickd (logistickd) — logistické preruseni procesu, ktery vykonavan na rlznych
specializovanych mistech. Typicky mezisklady a zasobniky mezi ¢innostmi procesu.

»  Ridici—Vznika, kdy? je do procesu (nap¥. kv(li schvalovéni) zafazen pracovnik z vy$$i Grovné
fizeni. Cekani na rutinni schvéleni zdriuje proces, navic ¢erpa kapacitu drahého zdroje.
Resenim je delegace pravomoci na niz$i Grovné fizeni.

= QOrganizacni — zbytecna rozdélenost procesu organizacnimi jednotkami, kazdé organizacni
rozdéleni snizuje plynulost a fiditelnost procesu, vyvolava potiebu reseni problému z vyssi
urovné fizeni, snahou by mélo byt, aby proces probihal, co nejmensim poétem org. utvard.
(Fiser 2014, s. 64-67)

Vramci optimalizace bychom se méli snaZit, aby proces probihal co nejmensim poctem
organizacnich jednotek. Kazdy pfechod mezi samostatnymi Utvary totiZz v sobé skryva potencial pro
nadbytecné kontroly, vyjednavdni a eskalaci problém( na vysSi Udrovné fizeni.
(Fiser 2014, s.67). Kvalitni navrh procesniho usporadani by tak mél sledovat uZitek zakaznika,
zohlednovat soucasné i budouci potifeby zakaznikl a dalSich zainteresovanych stran. Proces by mél
mit jasné definované klicové a podplrné subprocesy a cinnosti, jejich vstupy, vystupy, zdroje,
odpovédnosti a rozhrani. Organiza¢ni usporfadani vnovém navrhu by mélo byt
transparentni — presné kopirovat strukturu danych procest. To vede k flexibilngjsSimu fizeni

Vv

Posledni a zaroven nejtéisi fazi je implementace celého procesniho fizeni do organizace. Jde
o komplexni dlouhodoby prechod na odlisny styl fizeni a uvazovani. Aby takovy projekt
implementace dopadl Uspésné je tfeba pro néj zajistit dostateCnou podporu a osSetfit hlavni rizika.
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Ani Uspésnou implementaci procesniho fizeni do organizace prace nekonci. Hlavni i podpurné
procesy je tfeba pravidelné aspon 1 ro¢né revidovat s ohledem na jejich prinos a efektivitu. Zakladni
tendenci vSech organizacnich struktur je totiz na sebe nabalovat zdroje a prebytecné Cinnosti
i subprocesy. Jen diky pravidelné revizi a pfipadnému re-engineeringu procesd si organizace
dokazZe udrzet svou pruznost a efektivitu i v budoucnosti. (Zraly, 2010 s.50)

4.2 Activity based management

Metoda fizeni na zakladé cinnosti (Activity based management — ABM) se podobné jako procesni
fizeni vyvinula na pocatku 90.let jako reakce na ménici se trini i spoleéenské podminky. Z plvodné
alternativni kalkula¢ni metody ABC (Activity based costing) se postupné rozvinula v systém fizeni
podniku na zakladé cCinnosti. ABM zd(raziiuje Ustfedni roli ¢innosti jakoZto zédkladniho nositele
vykon( ale i naklad@. Cinnosti jsou zakladnimi prvky procest, kterymi vznika produkt. Pro svou
¢innost spotfebovavaji zdroje — hmotné, nehmotné, lidské, financni. Pod pojmem naklady
rozumime financni vyjadreni spotreby téchto zdroji danymi Cinnostmi. Zakladnim principem
Activity based managementu je tedy vyuziti propojeni vécné — technické stranky cinnosti s jejimi
naklady — zdroji, které pro svou cinnost spotfebovava. Prostfednictvim jednotlivych cinnosti
procesu tak Ize efektivné fidit jak vykony, tak i naklady. (Zraly 2011, s.19-20) Vyznamnym prvkem
pro fizeni Cinnosti je jejich ¢asové vyjadreni. Kazdou Cinnost lze vyjadfit spotiebou casu, ktery
potfebuje ke svému vykonu. Casovda spotieba predstavuje objektivni veli¢inu, v porovnani s jeji
¢asovou kapacitou a ndklady Ize vyjadfit nakladovou efektivitu dané ¢innosti. Na tomto principu
stoji metoda hodinové nakladové sazby. (blize viz. kap. 4.4).

Zakladnim pozadavkem, ktery stdl u zrodu kalkulace a fizeni podle Cinnosti, bylo umét prirazovat
naklady vykonim podle skuteénych pricin, které vedou k jejich vzniku. V praxi Slo predevsim
o pfifazeni naklad(l ¢innostem v rdmci produkéniho procesu, které je spotfebovavaji. Vazbu mezi
naklady a vykony zde totiz, na rozdil od jinych kalkula¢nich metod, netvofti zkreslujici rozvrhova
zakladna, ale faktické cinnosti procesu v jejich skutecnych veli¢inach. (Popesko 2016, s. 136,
Cokins 2001 s. 129) Tento zpusob Fizeni vykonu se nejlépe uplatnil tam, kde neexistuje dostatecné
vérohodna rozvrhova zakladna, podle které by se daly naklady vérohodné prifazovat k vykontm.
V praxi jde o podnikdni, pro které je charakteristicky vyrazny nepomér mezi variabilni a fixni sloZzkou
nakladd, typicky tfeba v oblasti sluzeb, marketingu ¢i IT. Siroce se metoda také uplatnila v ptipadech
podplrnych cinnosti, které nemaji pfimy vztah k vykonlm a nelze je proto tradi¢nimi zpUsoby
kalkulace vérohodné pfifadit. Vyraznému rdstu poméru fixnich nakladd ku variabilnim se ale
nevyhyba ani vyrobni sektor. Zde lze zminit napf¥. stale vyssi ndklady na nové slozité stroje, rostouci
naklady na lidské zdroje €i Fidici a vyvojové €innosti, které tlaci na efektivni praci s ¢innostmi a jejich
vyuzivani. (Kral 2006, s.169, s.176—178) Hlavni pfinos metody ABM spociva v ziskani vérohodnych
informaci o podobé, struktufe a mistech vzniku naklad( v ramci procesu, coZz umoznuje jeho dalsi
fizeni. Podminkou efektivni aplikace je, aby Cinnosti byly vyjddreny dostatecné Siroce. Prvotni
pokusy o aplikaci ABM casto selhavaly na pfilis detailni snaze pfifadit ndklady vSem cinnostem,
kterych je vdak v béZném podniku i nékolik desitek a? stovek. Resenim je vyjadfit ¢innosti
agregovaneé skrze skupiny Cinnosti, které maji spolecny vystup a spotifebovavaji podobné zdroje.
Jediné tak lIze vyuzit jednu z hlavnich prednosti této metody kterou je flexibilita fizeni.

(Zraly 2011, s.59)

Procesni fizeni se snazi efektivné fidit a uspofaddavat podnikové ¢innosti do plynulych procesu, tak
aby spolecné vytvarely produkt — pridanou hodnotu pro zdkaznika. Aplikace ABM se snazi skrze
pfitazeni nakladd okruhlm c¢innostem tyto Cinnosti Fidit.
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4.3 Provozni rozpocty

Zakladnim nastrojem fizeni reZijnich nakladl je jejich rozpocet. Rozpoctem se rozumi predpoklad
nebo odhad budouci vySe reZijnich nakladl pfi planovaném rozsahu aktivit. (Kral, 2006 s.327)
Provozni rozpocty se prifazuji k alokaéni jednici zdrojl — vybrané entité. Entitou vétSinou byva
organizacni Utvar, stfedisko, projekt, tym nebo jiny specificky zdroj. Zdroje vSak lze na bazi
a principu metody ABM pfifazovat i k jednotlivym ¢innostem ¢i celému procesu. Provozni rozpocty
shrnuji ndklady na provoz téchto entit za urcité obdobi, vétSinou 1 rok. Pokud ma dana entita
(€innost, stfedisko) ve své Cinnosti i pfiraditelné vynosy, zahrnuje provozni rozpocet i je. Ve vétsiné
podnik( vsak vynosy obvykle byvaji spojené az s finalnim produktem, tedy na konci produkéniho
procesu. Soucasti provoznich rozpoctl nebyvaji pfimé naklady, nebot ty jsou primarné vlastnosti
vyrabénych okruhl produktd ¢i konkrétniho obchodniho pripadu a méli by byt tedy alokovany
k nému. Soucasné, vzhledem k jejich vazanosti na konkrétni vystup, Ize pfimé naklady dopredu jen
obtizné planovat. (Zraly 2011, s.23, Zraly 2010 5.72-73)

Clenéni nékladd do jednotlivych rozpo&tovych polozek je €lenéno manazersky, tedy pro potfeby
fizeni. Lisi se tedy od druhového ¢lenéni nakladl pouzivaného v Ucetnich sestavach.

Provozni rozpocCty zahrnuji tyto naklady:

= Nainstalované zdroje v danych entitach (H, N, L, F),
= Na nakupovany material,
= Na nakupované sluzby. (Zraly 2011, s. 23)

Dulezité je snaZit se pfifazovat naklady vidy ke konkrétni ¢innosti ¢i pracovnikovi. Jediné tak
ziskame pravdivy obraz o rezijnich nakladech dané cinnosti.

= Naklady na instalované zdroje v danych entitach:

Hmotné zdroje:

Do této kategorie spadaji ndklady na veskeré hmotné vybaveni, které dana entita potrebuje pro
svou ¢innost. Typicky muZze jit o:

— Stroje a zafizeni,

— Spotiebni materidl ¢innosti stfediska,

— Hardware,

— Dopravni a manipulacni prostrfedky,

— Budovy a dalsi dlouhodoby majetek. (Zraly 2010, s.53)

V rdmci rocnich provoznich rozpoctl se dlouhodoby hmotny majetek projevuje formou rocnich
odpisl z pofizovaci hodnoty.

Nehmotné zdroje:

Drahé specializované vyrobni linky, jaké ma Mitas predstavuji velkou hodnotu podniku.
V poslednich letech vsak ¢im dal vice nabyva na vyznamu zdroje nehmotné.

Mezi né patfi:
— SW (nakoupeny i vlastni, pfizplsobeny SAP apod.)
— Vysledky vlastniho vyzkumu,
— Zakoupené patenty, licence,
— Specificky ocenénd image, brand. (image a znacku zde uvadime spiSe informativné.
Primarné se totiz tyka celého podniku, nepoji s Zddnou cinnosti).
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Lidské zdroje:

Lidské zdroje predstavuji u technologickych firem nejcennéjsi zdroj. A jako ke zdroji by se k nim
mélo také pristupovat. V provoznich rozpoctech vsak cenu lidskych zdroja vyjadfujeme primarné
skrze osobni naklady:

—  Mazdy +SzZP

— Odmény, bonusy,

— Naklady na Skoleni a rozvoj,

— Naklady na osobni pracovni vybaveni, [(vybaveni spojené s konkrétni funkci — Cinnosti
pracovnika  (sluZzebni  automobil, notebook, ochranné pomlcky apod.)]
(zraly 2010 5.52, 73-77)

Finanéni zdroje:

U provoznich rozpoctl predstavuji vétsinou financ¢ni zdroje potfebné na pokryti nakladd dané
¢innosti. Obecné mohou byt vlastni ¢i cizi (v tom pripadé by zahrnovaly i Uroky).

= Naklady na nakupovany material:

Naklady na nakupovany material (souc¢ast hmotnych zdrojd) predstavuji bézny provozni materidl,
ktery entita nakupuje pro svoji ¢innost.

=  Naklady na nakupované sluzby:

Naklady na sluzby, které entita nakupuje pro svoji vlastni Cinnost. VétSinou jde o servisni
¢i podplrné vykony. Entita mlzZe pro svoji ¢innosti nakupovat zvnéjsku (outsourcing) ¢i v ramci
podniku skrze obsluzna strediska. V souvislosti stim pak hovofime o prvotnich ¢i druhotnych
nakladech.

Zakladni postup pfi sestavovani provoznich rozpoctu:

1) Stanoveni vychozich hodnot sazeb pro odhad cen. V ptipadé obsluznych stredisek
se provadi vicekolové,

2) Stanoveni rozpoctll v béznych utvarech na zdkladé planovaného rozsahu cinnosti
v mési¢nim pfipadné jemnéjsim horizontu,

3) Po sestaveni dil¢ich rozpoctl se provadi konsolidace, tj. agregace na vys$si Urovné
az do Urovné celopodnikového rozpoctu,

4) Nasleduje iteracni proces pfiblizeni se nakladovym limitdim na rliznych stupnich. Upravuje
se rozsah a zplsob zajisténi Cinnosti. Cilem je nalézt soulad mezi hodnotami rozpoctu
a podnikovym planem,

5) Na konci procesu tvorby rozpoctu by mélo byt jeho odsouhlaseni vedoucim dané entity.
(Freiberg a Zraly 2009, s.68-69)

Provozni rozpocty tak Ize chapat i jako nakladovy ukol stanoveny jednotlivym odpovédnym entitam
a ¢innostem na vymezené obdobi a na jejich predpokladany rozsah aktivity. (Kral 2006, s. 317)
Na pfimérené dodrZeni rozpo¢tu mohou byt vazany prémie a postihy odpovédnych pracovnik(.

Zakladni soucasti prace s rozpocty je jejich pravidelné pribézné vyhodnocovani, analyza odchylek
a tvorba forecastll vyvoje dodrZeni stanoveného rozpocltu. A samoziejmé pfijeti pripadnych
opatreni k jejich dodrzZeni. Pfi vyhodnocovani je tfeba davat vzniklé naklady primarné do souvislosti
s realizovanymi cinnostmi — sledovat a analyzovat rozsah vykon( i jejich financni stranku.
(Freiberg a Zraly 2009, s.70)
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PFi vyhodnocovani se vétsinou sleduji hodnoty:

= Rozpoctované

= Skutecné

=  Rozdilové (absolutni i relativni)

=  Ocekavané — forecast do konce roku (Freiberg a Zraly 2009, s.70-71)

Sestaveny prehled ukazuje principy pro tvorbu poloZek provoznich rozpoctl. Zasadni je dliraz
na co nejvérohodnéjsi alokaci zdroji k ¢innostem, které je spotiebovavaji. To vytvari prehled o

fixnich nakladech danych ¢innosti a umoziiuje jejich Fizeni.

Aplikovany postup tvorby provoznich rozpoctu pro vybrany subproces je popsan v ¢asti Navrhu

5.1.2
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4.4 Metoda hodinové nakladové sazby

Metoda hodinové nakladové sazby (HNS) v sobé integruje financéni stranku — nakladové vyjadieni
¢innosti skrze provozni rozpocet a vykonovou — skuteény rozsah ¢innosti vztazeny k jejich celkové
¢asové kapacité. Sikovnym zpGsobem tak rozviji &innostni pfistup k Fizeni ndkladd. Zasadni
prednosti HNS je to, Ze vnima ¢as jako urcujici velicinu, respektuje ¢asové charakteristiky procest
a ¢innosti a pri kalkulaci nakladd na produkty vychazi z ¢asové spotieby Cinnosti a procestl pro dané
produkty. (Freiberg a Zraly 2009, s. 57)

Zakladni funkci této metody je poskytnout relevantni informaci o tom, jaké jsou fixni naklady
na jednu hodinu préce strediska, oddéleni, samotné ¢innosti, procesu, nebo jiné vhodné podnikové
entity. (Zraly, 2011, s. 58) Jde o velice univerzalni a soucasné presnou metodu, kterd mize byt
spojena s libovolnou entitou.

Vypocet HNS vychazi z jednoduchého zlomku:

N [K&]

HNS = oo

Kde:
N = naklady na existence a provoz dané entity urCené provoznim rozpoctem (tvorba
a slozeni provozniho rozpoctu viz. predchozi kapitola),

KAP = vyuZitelna kapacita entity vyjadiend v hodinach. Kapacitu miZe vyjadfovat kapacita
pracovnikl dané entity nebo kapacita strojni, podle toho, ktery zdroj je pro danou entitu,
¢innost limitni. PFi vypoctu redlné kapacity od teoretické maximalni ro¢ni kapacity
v hodindch postupné odecitame odhadované ztratové casy az dostaneme efektivné
vyuzitelny ¢asovy fond.

ZpUsob vypoctu kapacity je podrobné vysvétlen a aplikovan v navrhové (Casti
5.1.3 Stanoveni efektivni kapacity.

Zakladni oblasti aplikace metody HNS:

1) Ukazatel nakladli na instalované zdroje vztazeného k vykonu
entity,

2) Vramci kalkulace, umozZiiuje vérohodné pfirazeni fixnich nakladl
k ¢innostem na zakladé spotrfebovaného casu,

3) Controllingova aplikace umoznujici sledovani a fizeni klicovych
oblasti nakladl entit.

Vzorec vypoctu pro kalkulaci naklad( na produkt:

n
N produktu = PRN produktu + Z(HNSi *t;)

i=1
Kde:
N produktu — pfitazené naklady k produktu Ti— Cas spotifebovany pro dany produkt v dané
PRN produktu — piimé néklady produktu entité
HNS;— Hodinova néakladova sazba dané entity i — oznaceni konkrétni entity
n — pocet entit (Cinnosti, stredisek...)

(Freiberg a Zraly 2009, s. 57-60)
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NiZe si pfedstavime jeSté dalsi tfi rozSifujici alternativy, které se vyvinuly ze zdkladni varianty metody
HNS:

1) Polozkova alternativa,
2) Vertikalni alternativa,
3) Controllingova alternativa. (Freiberg a Zraly 2009, s. 58)

1) PoloZkova alternativa HNS

Polozkova alternativa pfedstavuje podrobnéjsi clenéni zakladni HNS entity podle vyznamnych poloZek.
V rdmci ni se soustfedi na samostatny monitoring zvlasté drahych poloZek a Cinnosti v ramci entity.
MuZe jit o drahé pracovisté, zatizeni ¢i SW, ktery je tfeba zvlasté dobfre fidit a vyuZivat jeho instalovanou
kapacitu. (Freiberg a Zraly 2009, s.59)

2) Vertikalni alternativa HNS

Vertikalni alternativa HNS se zaméfuje na fizeni vyznamnych zdrojl, které maji odliSnou HNS
¢i odliSnou kapacitu v ramci jedné entity. Zakladni odliSnosti je, Ze namisto jedné spole¢né sazby HNS
pro danou entitu jako celek se tu pracuje svice samostatnymi sazbami. Napf. v rdmci jednoho
subprocesu se stanovi HNS subprocesu jako celku a déle se stanovi samostatné HNS jednotlivych
¢innosti. To umoznuje pracovat s rozdilnou kapacitou dil¢ich Cinnosti a Fidit nejdalezitéjsi polozky
samostatné. Vertikalni alternativa HNS by se dala velmi dobfe aplikovat pro fizeni vyrobniho procesu
v Mitasu, kdy by se vramci subprocesu daly sledovat samostatné vyrobni a podplrné cinnosti.
(Freiberg a Zraly 2009, s.59)

3) Controllingova alternativa HNS

Controllingova varianta HNS sleduje vliv klicovych faktord, které ovliviuji podobu HNS. Prfedem
se stanovi faktory, které maji rozhodujici vliv na rozdil HNS dané entity. Diky tomu lze poté stanovit, jak
velky podil na rozdilu kazdy z téchto faktor( zplsobil. Controllingova alternativa je tedy zamérena
na vysvétleni pulsobeni urcujicich faktord na odchylku skuteéné a planové velikosti HNS.
(Freiberg a Zraly 2009, s.60)

Metoda HNS tak predstavuje vyznamny integracni prvek pro fizeni. V rGznych variantach nachazi Siroké
uplatnéni pfi fizeni Cinnosti a nakladl. Zjejiho vyvoje se dé (zvlasté v controllingové varianté)
vyhodnocovat efektivita ¢innosti entit. Na dodrZeni planované HNS (rozpocty + kapacita) mize byt déle
navazan motivacni systém odmeén kompetentnich pracovnik(.
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4.5 Kalkulaéni systém

Cilem kalkulace je spravné a co nejvérohodnéji stanovit naklady na jednotku produkce — kalkula¢ni
jednici. Kalkulac¢ni jednici mGze byt vyrobek, sluzba, jejich dil¢i ¢asti nebo cely proces ¢i jeho faze.
»Kalkulace slouzi k tomu, aby bylo zifejmé, jakou nakladovou strukturu maji jednotlivé slozky produktt
(vykont) i produkt (vykon) celkem.” (Freiberg a Zraly 2009, s. 48-49). Jediné diky dobré znalosti
nakladové i obsahové struktury vyrobk Ize fidit jejich naklady.

Kalkulaci rozliSujeme planovou (ex ante) a skutecnou (ex post). Vzhledem k mnoiZstvi a charakteru
prvka, které se do kalkulace promitaji, kalkulace nebude nikdy zcela pfesna. Vidy by se ale mélo snazit
se co nejpfesnéjsim hodnotdm pfiblizit.

Dva zakladni druhy kalkulaci pfedstavuji kalkulace Uplnd (absorpéni) a kalkulace variabilni (neuplna).

Absorpcni kalkulace

Absorpcni kalkulace se snazi prifadit veskeré naklady kalkulaéni jednici. Pfimé ndaklady se prifadi pfimo
ke kalkulacni jednici, nepfimé prostfednictvim vypoctené rozvrhové zakladny.

Pro volbu rozvrhové zakladny plati 2 zakladni podminky:

= Rozvrhova zdkladna by se méla chovat stejné jako rozvrhované naklady. Pokud porostou pfimé
naklady, adekvatné tomu by méla rlst i rozvrhova zakladna. Mit tedy stejnou dynamiku,

®  Rozvrhova zdkladna by zdroven méla byt dostatecné Sirokd, aby vysledna prirdzka byla
malé procento.

Splnéni obou podminek soucasné se vSak v praxi ukdzalo jako neredlné. (Freiberg a Zraly 2009, s.54)

NejrozSitengjsim prikladem absorpéni kalkulace je kalkulace pFirazkova, kdy se k rozvrhované veli¢iné
(vétSinou primé naklady, nebo doba pfimé prace) formou procentni ptirazky k vykonu na kalkulaéni
jednici, pritadi odpovidajici smés rezijnich nakladu (rezZie vyrobni, zasobovaci, spravni aj.)

Jde o velice jednoduchou a univerzdlni metodu, jejiz modifikaci pouZiva i Mitas. V podnicich s velkym
podilem pfimych naklad( tento postup drive pfindsel i relativné pfijatelné vysledky — velikost zkresleni
nebyla tak velika a ptirazka se pohybovala kolem jednotek procent. Dnes, kdy vétSinu nakladd firem
predstavuji fixni naklady, se prirazka pohybuje i v desitkach procent. Pfedné, ale viibec nevystihuje
povahu chovani naklad(i a neumoziuje jejich tizeni.

Zakladni nevyhody metody vyplyvaji z jeji podstaty:

1) Metoda nerozlisuje fixni a variabilni naklady. Se vSemi pracuje a vSechny pfifazuje stejné, jako
by se i stejné chovaly. To zasadné zkresluje vypocet kalkulace nakladd a soucasné znemoznuje
samotné fizeni nakladd,

2) Pfi kazdé zméné ve vyuziti kapacity, ve vysi rozvrhovanych nakladd a v rozvrhové zakladné by
se méla vysSe prirazky ménit. To vSak nelze realné zajistit — kazda takova zména vedla
znesnadnovala fizeni (nemozZnost porovnani kalkulaci, pracnost neustélych prepoctl),

3) Neodrazi realny proces a jeho cinnosti. Jakakoliv zména v rozvrhové zakladné vede ke zméné
kalkulace, aniz by se pritom jakkoliv zménil proces,
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4) Nepracuje scinnostmi ani s kapacitami. Zména ve vyuZiti kapacity cinnosti ¢i procesu
se v kalkulaci neprojevi.

5) Pokud za rozvrhovou zadkladnu slouzi pfimé ndklady, je tfeba pfimé naklady planovat, abychom
na jejich zdkladé mohli vypodist pfirazku. Pfimé naklady vsak souvisi s konkrétnimi obchodnimi
pfipady, jejich planovani je tak znacné komplikované. (Freiberg a Zraly 2009, s. 53-54)

Navzdory témto 5 zdkladnim omezenim je prirdzkova kalkulace z divodu jeji jednoduchosti stale velmi
oblibend. Siroce zejména uplatriuje ve sluzbach a drobném podnikani. Zména struktury a riist nkladd
vedla podniky k hledani presnéjsiho zplsobu kalkulace, ktery by umoznoval presnéji urcit naklady
a také je podle jejich chovani a zdroja fidit. Re$eni se nazyva variabilni kalkulace.

Variabilni kalkulace:

Variabilni kalkulace odstrarnuje vétsinu nedostatkl kalkulace absorpéni. Kalkulace vychazi z vynosl
za produkty a nepripousti nepfesné rozvrhovani nakladl ke kalkula¢ni jednici. Samotny kalkulaéni
vzorec je usporadan tak, aby odrazZel realné vykony na riznych stupnich je finanénim obrazem procesu.
Kalkulace variabilnich nakladd jej naopak spojuje s celkovou podnikatelskou aktivitou, produkénim
procesem a jeho fazemi. (Freiberg a Zraly 2009, s.60-62), (Heralova 2000, s. 12—15)

Principem metody je dUsledné oddéleni variabilnich nakladi od fixnich. Tak vlastné vznika prvni
zakladni kryci prispévek (PU) na Ghradu fixnich nakladd. ,Ptispévek na Ghradu je rozdil mezi obratem
a variabilnimi ndklady. Velikost této diference nam urcuje, v jakém rozsahu jsou kryty fixni ndklady
a jaka cast se podili na dosazeni zisku.” (Vollmuth 2004, s.71)

Pro presnéjsi kalkulaci a potfeby fizeni je kalkulacni vzorec déle upraven na nékolik stupnll podle
povahy nakladl a pficin jejich vzniku. (Horvath 2004 s. 98—100).

Nasledujici kalkulaéni vzorec ukazuje zdkladni moZnou podobu kalkulaéniho vzorce s pouZitim
pfispévku na uhradu:

Zakladni vzorec kalkulace s vyuZitim vicestuptiového PU

- Polozky Vysvétlivky:

Predpokladand prodejnicena [K¢/ ks] | Cena za kterou se bude vyrobek nabizet

= [pUl
- Pfimé variabilni naklady: Primé variabilni ndklady produktu a procesu

- 0 PUIlPiispéveknadhradundkladd |
- Primé fixni naklady: Primé fixni naklady produktu

- pum\PUIl-Piispévekna uhradunékladd |

- Ptifaditelné fixni naklady prod. procesu: | Pfifaditelné fixni ndklady procesu

= POV \PUIV-Prispévék na ihradu zbylych FN a spol.ndklad
- Ostatni fixni ndklady procesu: Ostatni fixni ndklady procesu

- lpbv.|PUV_-Prispévékna ihradu dafich spol.ndkladi |
- Naklady spoleénych ¢innosti: Suma nerozdélenych ndaklad( spolecnych innosti
= PU na Ghradu dalsich spoleénych nakladti a zisku

Tab. 4.5.0.0 Ukazka kalk. vzorce vicestupri. PU, zdroj: vlastni, dle Zraly 2011 s.51-52 a Vollmuth 2004, s. 75)
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Od predpokladané prodejni ceny se postupné odectou variabilni naklady. Fixni naklady jsou dale
rozdéleny podle povahy na nékolik stupnd od primych fixnich pres fixni naklady vérohodné pfiraditelné
produkénimu procesu (napr. pomoci metody HNS) aZ po dalsi spolecné naklady, které se nedaji prifadit
k jednotlivym kalkula¢nim jednicim. Ty jsou, na rozdil od absorpcni kalkulace, uvedeny v plnych
nakladech. Vysledny PU slouzi ke kryti daldich nakladl a zisku. Podrobné&j§i kalkulaéni vzorec
v aplikované podobé je uveden a vysvétlen v kapitole 5.1.4 Navrhu.

Takova kalkulace kopiruje pribéh produkéniho procesu a umoziuje jeho Fizeni. Dale ji Ize pouZit jako
vérohodny podklad pro potfeby manaZerského fizeni. Umoziuje uréeni optimalniho vyrobniho
programu, rozhodnuti o dolni hranici cen pfi prodeji, rozhodnuti o vlastni vyrobé ¢i outsourcingu,
provedeni analyzy bodu zvratu (BEP). (Horvath 2004, s. 110)

Z hlediska strategického fizeni je dilezité sledovat procentni velikost jednotlivych PU produktu
vzhledem k celkovym trzbam. Tim zjistime, jak se dany produkt podili na zisku. Pfi podpore produktd
s vy$&im procentudlnim PU dosdhne podnik celkového vy$siho pFispévku na Ghradu a tim tedy i zisku.
(Vollmuth 2004, s. 73)

Celkové tak kalkulace slouZi k uréeni jednicovych ndakladld ¢i nakladd celkové produkce. Vhodny
kalkula¢ni vzorec by mél reflektovat Cinnosti v¢. kapacity produkéniho procesu, vytvaret o ném pravdivy
finanéni obraz. Dlrazné by mél rozliSovat fixni variabilni naklady a respektovat jejich odlisny pribéh.
Dobry kalkula¢ni vzorec by nemél vytvaret nakladové smési tam kde to neni nutné a v pfipadé pouziti
prirdzkové kalkulace respektovat jeji vlastnosti a zasady.
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4.6 Teorie omezeni
,Retézec neni silnéjsi vic neZ jeho nejslabsi ¢ldnek.” (E.M. Goldratt, 1999, s. 76)

Teorii omezeni (Theory of Constraints — TOC) vymyslel a nasledné zpopularizoval fadou manazerskych
romanl Eliyahu Moshe Goldratt. Jde o komplexni univerzalni ptistup k fizeni podniku. Pfistup TOC
se z plvodné ryze vyrobni oblasti (publikace Cil I, 1l) se Uspésné etabloval i do oblasti sluzeb
(Jak vznika zisk) retailu, logistiky (Co nemam, neprodam) a projektového fizeni (Kriticky retéz).

Caste¢né vychazi z metodiky Lean manufacturing a Just in time. Teorie omezeni usiluje o komplexni
pohled na organizaci. Podnik vnima jako uceleny fetéz jednotlivych oblasti, procesl
(napf. nakup, vyroba, obchod...). Klicovy je pohled na podnik jako celek, z hlediska celkovych vykond.

,»Co znamena dobfe fidit podnik? Mnoho véci najednou. Dvé véci jsou ale naprosto zakladni. Aby mohl
manazer dobre Fidit, musi kontrolovat naklady. Soucasné musi chranit i vykony — tak aby se spravny
produkt dostal ve spravném mnoizstvi k spravnému zakaznikovi.” (Goldratt 1999, s. 73).

Kontrola nakladd a vykond jsou tak zasadnimi oblastmi fizeni podniku a musi byt realizovany soucasné.
Jediné kdyZ podnik fidime jako fetézec proces( a Cinnosti zavislych na vystupu, miZeme zabranit
plytvani.

Za hlavni kritéria hodnoceni efektivity produkce vyrobniho podniku Goldratt (2001) definuje tyto
ukazatele:

1) Pritok
,Pratok je tempo, kterym systém vytvafi penize prostfednictvim trzeb.”
2) Zasoby
»Zasoby predstavuji veSkeré penize, které podnik vloZil do ndkupu za ucelem zbozi prodat.”
3) Provozni naklady
»Provozni ndklady znamenaji veSkeré penize, které podnik vynaloZi, aby zasoby preménil
v pritok.” (Goldratt 2001, s. 66), (Basl 2002, s.82)

Jde o kombinaci vykonnostné — nakladovych ukazatel( s jasnou vazbou na vystup, produkt. Dllezita
je jejich provdzanost. Cilem neni zlepsit jeden ukazatel. Cilem je sniZit provozni ndklady a snizit zasoby,
zatimco soucasné vzroste pratok. (Goldratt 2001, 5.90)

Na tomto misté Goldratt zdUraznuje, Ze podnik by se mél fidit jako celek, z hlediska celkovych vykonu.
Varuje pfitom pred rozsifenou praxi, kdy se za u€elem dosazeni lokdlniho vykonnostné — nakladového
optima, optimalizuji jednotlivé ¢lanky samostatné, tedy bez reflexe vzajemnych vazeb a spolecnych
dasledkd.

Mékké systémy se chovaji podle toho, jak jsou hodnoceny. Jestlize jsou kritéria hodnoceni nastavena
tak, Ze preferuji mistni optimum (napf. maximalizace produkce na sménu = optimalni vyuZziti zdroj)
bez ohledu na redlné potreby dalSich ¢lank( fetézce, systém vytvari zasoby. To predstavuje plytvani.
(Goldratt 1999, s. 74-85, 90). Lokalni optimalizace udéla jeden clanek fetézce lehéim, ale to hlavni,
co nds u fetézce zajima, tedy jeho celkovd pevnost — rychlost toku se pfitom nezméni.
(Goldratt 1999, s. 74-77), (Basl 2002, s. 72-78).
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Nasledujici obrazek ukazuje zakladni princip metody. Vyrobnimi ¢innostmi 1-4 vznika produkt. Zakazka
je hotovad az kdyz je celd v pozadované kvalité a terminu dodana zakaznikovi. Az do bodu jejiho prevzeti,
resp. zaplaceni, systém vytvafi pouze zdsoby a provozni naklady. Rychlost a doba
po kterou je podnik vytvaii se nazyva pritok. Soucasné rychlost priitoku predstavuje rychlost, jakou
se uspokojuje zakaznicka poptavka.

Ukazatele vykonnostivyrobniho procesu dle teorie TOC

! v
: , - - ! Produkt 1 [ o
[ Cinnost 1 ]:[ Cinnost 2 ]:( Cinnost 3 ]:[ Cinnost 4 ]::>l ® RORCERETR: 1  Zdkaznik !
I+ Ve spravny éas, 1 ' ]
1

: * K spravnému zékaznikovi.

1Z
Zasoby
Zasoby predstavuji veskeré penize, které podnik vioZil do ndkupu zdroju za ucelem zboii prodat.”

|
v = Pritok
,Pratok je tempo, kterym systém vytvdri penize prostrednictvim trieb.”

Provozni naklady Prevzeti a
«Provozni ndklady znamenaji veskeré penize, které podnik vynaloZi, aby zdsoby pfeménil v pratok.” zaplaceni zboi
zakaznikem
- >
t

Obr. 4.6.0.0 Ukazatele vykonnosti vyrobniho procesu dle TOC, vlastni nakres

Celkova rychlost priitoku podniku bude takova, jaky bude soucet rychlosti vyroby jednotlivych ¢innosti.
Kazda cinnost ma vSak odliSnou kapacitu. Pokud c¢innost 1 ma kapacitu dvacet soucastek za hodinu,
¢innost 2) deset soucastek, bude celkova kapacita podniku deset soucastek za hodinu.

Celkova kapacita podniku se tak bude rovnat kapacité nejslabsiho dilku, ¢innosti fetézce. Podstatou
metody TOC je nalezeni omezeni — bottlenecku, slabého mista organizace, které brani podniku plnit
svUj hlavni zakladni cil — vydélavat penize a jeho nasledné odstranéni. Tim se navysi kapacita produkce
a nastavi novy takt firmy — princip bottom rope. (Goldratt 2001, s.48), (Goldratt 2004, s. 152-153)

Cely postup feSeni tohoto komplexniho problému shrnuji tyto 4 kroky:
1) Nalezeni omezeni organizace

2) Rozhodnuti, jak omezeni co nejlépe vyuzit

3) VytéZeni maxima z tohoto omezeni

4) Cely postup opakovat.

1) Nalezeni omezeni organizace
Jde o nejtézsi ¢ast. ,Uzké misto je kazdé misto, jeho? kapacita se rovna nebo je nizsi nez pozadavky,
které se na néj kladou. Uzka mista neudrzuji dostateény tok na to, aby se pokryla poptavka vydélaly

penize.” (Goldratt 2001, s. 140, 152)
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Goldratt je presvédceny, Ze organizace ma v podstaté maximalné nékolik zasadnich omezeni, z kterych
vSak kauzalné wvyplyvd vétsina jejich problém0. Takové omezeni mulze byt fyzické
(napt. vyrobni stroj s nejnizsi kapacitou) ¢i systémové (nevhodny systém fizeni podniku, nevhodné
pouzivané ukazatele). Omezenim mulZe byt chdpano i zastaralé mysleni organizace.
(Goldratt 2001, s. 140)

2) Rozhodnuti, jak omezeni co nejlépe vyuzit

Kazdé zpozdéni, kazdy problém v Uzkém misté predstavuje ztratu pro podnik. Jde o kriticky ¢lanek
Fetézce. Redenim je, pokud to Ize, navysit kapacitu Uzkého mista a snaha eliminovat rizika jeho vypadku.
(Goldratt 2001, s. 91)

3) VytéZzeni maxima z tohoto omezeni

Aby systém nevytvarel zbytecné zasoby, je tfreba toku Uzkého mista prizpQsobit chod celého podniku.
To znamena fadu dilcich feseni. Jednim z nich je nap¥. vytvoreni zasobniku (buffer) pred izkym mistem,
aby uzké misto mohlo stale produkovat. Tim se chrani plynulost produkce pred ne¢ekanymi situacemi,
které by mohly nastat pfed nedzkym mistem. DalSim feSenim je primarni zadsobovani Uzkého mista
a presun nenavaznych Cinnosti za Uzké misto ¢i zavedeni systému kontroly kvality pfed Uzkymi misty.
To umozni soustifedéni kapacit na praci pro uzké misto. NavySeni kapacity uzkého mista umozni zvysit
pratok podniku a tim celkovou efektivitu. Pfizplsobeni toku ostatnich Cinnosti toku Uzkého mista
(DBR — drum buffer rope) zabrani nadbytecné tvorbé zasob a naklad(. (Goldratt 2001, s.153—-159)
Planem prace pro Uzké misto se pak fidi celd vyroba. Plan produkce uzkého mista udava, co a v jakém
poradi bude zavod vyrdbét.

Uzkému mistu a jeho taktu je potieba prizplisobit veskeré predchézejici ¢innosti. V praxi to znamena,
Ze vSechny predchazejici ¢innosti musi produkovat vice nez Gzké misto, tak aby rezervni zasobnik
Uzkého mista byl stdle plny. Je rovnéz ucelné pfesunout vSechny nutné neposloupné Cinnosti za uzké
misto. To umozni soustfedéni kapacit na praci pro Gzké misto.

4) Cely postup opakovat.

Odstranénim tUzkého mista proces zlepSovani nekonci. Firma se neustdle rozviji, a i Uzkd mista, a z nich
plynouci problémy, maji tendenci se presouvat do dalSich oblasti. Je tfeba prezkoumat novy systém
usporadani, plvodné akceptovana vychodiska se mohla zménit. Pravé tento bod vytvari z TOC
podnikovou filosofii neustale se ucici a lepsici se organizace (POOGI).
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Nasledujici obrazky ukazuji na principy fizeni podle vyuziti Uzkého mista. Prvni obrazek ptredstavuje
vychozi situaci, na druhém jsou vyjadfena zdkladni opatreni, kterd prispéla k zvySeni vykonnosti
produkéniho procesu celé organizace.

Cinnost 3

Kapacita Cinnost 1

1 Zésoby !

—_——_—————

¢

innost 2
Cinnost 4

Kapacita Gzkého mista

I Uzké misto organizace! t

Obr. 4.6.0.1 Nékteré principy optimalizace podnikovych ¢innosti dle TOC — vychozi situace, vlastni nakres
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Obr. 4.6.0.2 Nékteré principy optimalizace podnikovych ¢innosti dle TOC — vychozi situace, vlastni nakres

Shrnuti metodiky TOC

Metodika TOC predstavuje komplexni pohled na podnikové procesy. Pfistup TOC vychazi z presvédceni,
Ze systém Ci proces je tak efektivni, jak efektivni je jeho nejslabsi misto. Kazdé takové omezeni brani
podniku vyuZivat plné svych prednosti, coz prindsi ekonomické dlsledky.
Zakladem metodiky TOC je nalezeni takového slabého clanku a jeho celkova celopodnikova
optimalizace. Re$enim byva navyseni kapacity, vytvoreni rezerv — zdsobnikl (buffer) a ptizplisobeni
vyroby (DBR) praci Uzkého, tedy kritického mista. Takové opattfeni ochrani plynulost vyroby a zabrani
zbyte¢nému vytvareni zdsob, uvolni kapacitu nekritickych mist. Z hlediska vyroby doporucuje Teorie

omezeni sledovat tyto tfi hlavni vzdjemné provazané ukazatele Zasoby, Provozni naklady a Priatok.
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Diky univerzalnimu pfistupu k feSeni problému organizace se Teorie omezeni vhodné doplruje s dalsimi
manazerskymi metodami a nastroji jakymi jsou Procesni fizeni, Activity based management ¢i Lean
manufacturing. Teorii omezeni jsme do vybéru aplikovatelnych metod zarfadili jako podplirnou metodu
odlisSného pohledu na produkéni proces a jeho organizaci.

4.7 Motivace a fizeni spole¢ného vykonu

,Zavddeéni sofistikovanych metod fizeni bez soucasné podpory vzdélavani a motivace je plyvdni
penézi“ (Fiser 2014 s. 93)

Ani sebelepsi proces nemuze fungovat bez lidi. V ramci procesniho fizeni jsou lidé klicovy prvek,
na kterém proces stoji — skutecny zdroj myslenek a inovaci. Jak bylo naznaceno v pfedchozi
kapitole — jediné zlepseni které ma smysl, je zlepSeni procesu jako celku. Aby procesni fizeni prindselo
své ovoce, je tfeba zvladnout tyto dvé zakladni podminky:

1) Zajisténi spoluprdce napfic procesem,
2) Zavedeni fidicich mechanism, které zajisti, aby spoluprace smérovala Zzadoucim smérem.

1) Zajisténi spoluprace napftic procesem

V této podmince jde o to zlepsit spolupraci mezi lidmi a zvysit jejich zajem pracovat ve prospéch
procesu a celé firmy. Z toho dlvodu je tfeba zavést mechanismy, které podpofi spolupraci a zabrani
individualnimu soutéZeni ¢i soupereni.

V klasickém organizacnim usporadani jsou cile hierarchicky dekomponovany na cile organizacnich
jednotek a déle jednotlivci. Usili je fizeno vertikalné - ze shora dolG. ManazZeti pak délaji vée proto, aby
pravé jejich utvar byl hodnocen nejlépe, ¢asto na ukor jinych utvard ¢i zkresleni vysledkd. Podobné
se chovaji i jednotlivi pracovnici vaéi svym koleglm. V rdmci procesniho fizeni vsak primarnim cilem
musi byt spole¢ny zajem a orientace na plnéni cili procesu a jeho fungovani. Proto prioritni cile musi
byt nastaveny jako spolecné, az po nich mohou byt individudlni. Tato logika by se samozifejmé méla
projevit i v nastaveni hodnoceni a odménovani. Daraz bychom pti hodnoceni méli klast na to, zda
pozadovanych parametr( vykonnosti (KPIs) dosahuje proces jako celek, az v dalsi fadé pak hodnotit
samostatné vysledky org. Utvard a jednotlivcl. Soucasné je tfeba zajistit, aby kazdy pracovnik mohl
vysledky procesu na své urovni ovlivnit. Z toho dlvodu je praktické procesni cile rozdélit na procesni
cile subprocest a ¢innosti a jim prifadit odpovidajici ukazatele. Uskali hodnoceni podle spole&nych cilli
predstavuje chut zaméstnancl prendset vlastni individudlni odpovédnost na dalsi ¢leny tymu
a schovavat se za spolecna feseni. Z toho dlivodu je tfeba zavést 360 ° zpétnou vazbu hodnoceni
na které by se podileli vSichni spolupracovnici. Rozhodovani a fizeni by tak nebylo jen v rukou
manazera, ale celého tymu. (FisSer 2014, s. 90-91) Pfi tvorbé systému hodnoceni vykonu je dalezité
provést nejprve analyzu pracovni ¢innosti dané pozice a prozkoumat s jakymi nedostatky jsou vykony
na dané pozici spojeny a jaky maji dopad na proces. Nasledné definujeme, co konkrétné a jak bude
hodnoceno. (Pilafova 2016, s. 126, Fiser 2014, s. 91)

K zajisténi silnéjsi spoluprace Ize pouziti informace o vnéjsich hrozbach. Lidé totiz obecné maji snahu
mezi sebou soupefit v pfipadé, kdy se sami citi bezpecné a nejsou si védomi Zzadného nebezpedi, které
skupiné hrozi. Prilisna jistota pak nabourava spolecnou praci a vede k letargii. Obc¢asna hrozba vnéjsim
tlakem naopak tym stmeli za cilem odvraceni spole¢ného nebezpeci a soucasné vytvari prostor pro
inovace. (Fiser 2014 s.92)
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2) Zavedeni fidicich mechanism, které zajisti, aby spoluprace smérovala Zaddoucim smérem

Prvni podminka vytvofila ochotu spolupracovat. Druha podminka sméruje k tomu, aby pracovnici sami
hledali nejlepsi feseni a zlepsSeni pro celek, byt jen na mikrodrovni prislusné operace ¢i ¢innosti.
To vpraxi vyZzaduje vytvofit zplsob pfenosu informaci o procesu a zpétnych vazeb na vykon
a rozhodnuti. Tedy propojit strategické informace o dlouhodobych cilech a zdmérech spole¢nosti
s taktickym Ffizenim do jehoz kompetence patfii fizeni procesu s vykonem — praci, kterou zaméstnanec
na dané pozici vykonava. Jen dostatek komplexnich informaci umoZniuje samostatné rozhodovani,
delegaci a hledani feseni, které pomuze firmé jako celku. Soucasné s tim je tfeba zajistit, aby pracovnik
mél kompletni informace v aktudlni okamzik. S informacemi souvisi i nastaveni zpétnych vazeb
systému, které o ném umozni relevantné rozhodovat a fidit jej. Hodnoceni vysledkd uZ zde neni
primarné urceno ke stanovovani individualnich odmén, ale ke korekcim vykonu a &innosti procesu.
Tento rozdil predstavuje skute¢nou procesni zménu. (Fiser 2014 s. 97)

UZite€ny nastroj pro dalsi rist a rozvoj zaméstnancl ve vztahu k firemnim cildm nabizi hodnoceni podle
kompetenci.

Rizeni podle kompetenci

Rizeni podle kompetenci predstavuje relativné mlady systém prace s lidskymi zdroji. Kompetenci
je mozné definovat jako mix znalosti, dovednosti, schopnosti a osobnich charakteristik, které ptispivaji
k Uspéchu organizace a dosazeni jejich cil(. (Horvathova 2016 s. 234). Kompetence se dale déli dle
rGznych Ghld pohledu, jako nejpfinosnéjsi z hlediska procesni flexibility vidim zakladni déleni na
prahové a odliSujici kompetence. Prahové kompetence predstavuji zakladni charakteristiky, které kazdy
potfebuje pro danou pozici jako minimalni, aby splnil pfidélené ukoly. Odlisujici kompetence rozlisuji
vynikajici vykony od priimérnych. Pro zavedeni fizeni podle kompetenci je tfeba vytvofit kompetencni
model na zdkladé analyzy a cili organizace, definovat které kompetence jsou dllezZité z hlediska
soucasného stavu a které je Zadouci rozvijet. Na zakladé toho se pak vytvofi model, nastavi systém
hodnoceni a odménovani a rozvoje lidskych zdrojli. Jde o komplexni systém reseni, ktera vsak presahuje
ramec této prace. Kompetenéni modely mohou vyrazné sjednotit pohled na to, co je v budoucnu
potifebné a jaké chovani bychom méli podporovat, rozvijet a odménovat. K pfijeti kompetencnich
modell v organizaci je nutné, aby méli pracovnici moznost podilet se na jejich tvorbé. (Horvathova
2016, s. 236-244, 253-281)

Vyhodou dobfe nastaveného systému fizeni podle kompetenci je vedle zainteresovanosti vSech
pracovnikll organizace do jeho provadéni také jeho flexibilita a spjatost se strategii a kulturou
organizace. (Horvathova 2016, s. 282)
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5.0 Navrh

Moderni svét pfindsi pro podniky fadu vyzev. Na jedné strané globalizovany, dynamicky trh smazava
drive patrné rozdily mezi vyrobci, roste sila zakaznikd i konkurence. Neustéle vzristajici pozadavky
zdkaznikd na kvalitu a flexibilitu vyrobcl pfi sou¢asném pozadavku na pokles nakladd stavi podniky
pred Casto nefesitelnou situaci. Samotnou kapitolou je prakticky trvaly rist predevsim rezijnich naklad(
a boj s plytvanim.

Na druhé strané éra digitalizace a informacni spolecnosti reprezentovana nastupujici revoluci Priimyslu
4.0 sméfuje k hlubokym zménam uvnitf firem. Cilem je vytvoreni celkové efektivniho systému fizeni
prostfednictvim autonomniho automatického fizeni celé rady ¢innosti. Tato nastupujici 4. primyslova
revoluce vyvola revoluci ve vétsiné dennodennich ¢innosti.

Modernim pozadavkim se musi pfizplsobit i tradi¢ni primyslova odvétvi, gumarenstvi nevyjimaje.
Zakaznik pljde za tim, kdo nabidne vic.

Jedinou cestou prefZiti je cesta neustadlé inovace. Ta se zdaleka netyka jen rozvoje novych produktd
a doplnkovych sluzeb, ale predevsim inovace a odstrafiovani rezerv ve vlastnich procesech a vytvareni
znalostniho managementu.

Jak ukazala vychozi analyza a charakteristika podniku — pozice Mitasu zde neni Spatna. Podnik tézi
z desitek let zkusenosti s vyrobou pneumatik, v rdmci svého segmentu mimo silni¢nich plasta patfi
k svétovym lidrdm. Vyznamné jsou Uspéchy na poli vyvoje a inovaci pneumatik ve spolupréci
se zakazniky Mitasu — pfednimi vyrobci a uZivateli koncové techniky.

Navzdory ménicimu se okoli zlstava samotny vyrobni proces a jeho organizaéni fizeni v prazském
Mitasu prakticky nezménén. To je ddno neménici se technologii vyroby, ktera je z podstaty stejna
po desetileti, a jednak i urcitou spokojenosti podniku s jeho fungovanim. Svou roli samoziejmé hraji
i omezené investicni kapacity v prazském zavodu.

Tento navrh se soustfedi na vytvoreni nového potencidlniho zplsobu podnikového fizeni (nejen)
vyroby. SpiSe neZ na to, jaky podnik Mitas je, se tak zaméfuje na to, jakym by podnik a jeho vyrobni
proces mohly byt. Vytvari tak urcity teoreticky koncept fizeni vyroby s dirazem na transparentni

,

a efektivni fizeni procesu a praci se zdroji.

V rdmci navrhu bude nejprve usporaddn vyrobni proces a jeho jednotlivé subprocesy, identifikovany
hlavni ¢innosti a zdroje. Novému usporadani podle procesu se pfizplsobi organizacni a kalkulaéni
systém. Nacrtnuta bude budouci mozna prace s lidskymi zdroji. Na zakladé aplikace Teorie omezeni
se pokusim identifikovat systémové omezeni a pfinést navrh dalSich zmén.
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5.1 Navrh nového usporadani vyrobniho procesu

5.1.1 Faze 1 - Vybér Cinnosti produkcéniho procesu a jejich definice

V prvni fazi navrhu vyjdu z ¢innosti provadénych dosavadnimi profitcentry a stfedisky. Z naplné ¢innosti
stfedisek budou vybrany ty Cinnosti, které se pfimo a nepfimo podileji na produkénim procesu
a vzajemné se lisi (odlisny vykon, spotfeba jinych zdrojd ¢i dalsi specifika). Procesni a cinnostni
usporadani by mélo kopirovat vyrobni proces. Proto zdkladni roz¢lenéni na hlavni vyrobni subprocesy
v zasadé kopiruje cCinnost soucasnych profitcenter — hlavnich zmén, redukce ¢i slouceni doznala
jednotliva stfediska, ktera pod subprocesy spadaji. Ty jsou nyni v ndvrhu vyjadrena skrze hlavni
subprocesy, prip. okruhy ¢innosti.

Hlavnimi vyrobnimi subprocesy jsou subprocesy Michani, Valcovani, Konfekce, Vulkanizace a Vystupni
kontrola. Hlavni podplrny proces podporuji podplrné procesy prejmenované na Energetické
zasobovéni, Centrdlni udrzba, Rizeni vyroby a Skladovani HV. Pro kompletnost celého procesu byl
pfidan subproces Obchodni a zakdzkové Cinnosti.

U kazdého subprocesu a Cinnosti definuji hlavni vstupy a vystupy.

Cilem je jasné rozlisit Cinnosti podilejici se na vyrobé (hlavni i podplirné), které vytvari pfridanou
hodnotu vystupu. Soucasné z divodu zachovani jejich faktické fiditelnosti bylo nezbytné vyjadrit
je dostateéné Siroce — agregované. Cinnosti tak jsou sdruieny do skupin, vétdinou podle jejich
podobné povahy vzhledem kvystupu, pfipadné podle odliSnosti spotfebovavanych zdrojl.
Hlavni ¢innosti se podileji na vyrobé produktu, podplrné pro jeho vyrobu vytvari podminky.

Sklady vyrobenych meziproduktd jsou v tomto navrhu alokovany u toho, kdo je spotiebovava pro svoji
vyrobu — tedy u nasledujiciho subprocesu. Sklady vyrobenych meziproduktd tak zajistuji dopravu
a vychystani meziproduktd mezi jednotlivymi subprocesy. Sklady rovnéz zajistuji pripravu — vychystani
polotovar(l pred jednotliva pracovisté k dalSimu zpracovani. Jejich funkce jako mozného reguldtora
procesu je popsana v kapitole 5.4.

NiZe jsou uvedeny hlavni subprocesy a jejich ¢innosti:
Subproces michani
Vstup: Vyrobni pfikaz, suroviny, energie, vyrobni zdroje.

= Hlavni ¢innosti:
o Skladovani a doprava surovin,
o Priprava michani (Pfiprava, laboratof, volba postupu michani),
o Vyroba smési (vyroba a fizeni vyroby, kontrola smési),
=  Podplrné ¢innosti:
o Ptiprava roztokd,
o Udriba a servis pracovisté.

Vystup: Hotovd smés dle planu vyroby a technologického postupu, predani vyrobené smeési
pracovniklm Skladu polotovaru (soucast subprocesu valcovani)

56



Subproces valcovani
Vstup: Vyrobni pfikaz, pfipravena smés, energie, vyrobni zdroje.

= Hlavni ¢innosti:

o Skladovani, doprava a polotovar( (z micharny na pracovisté),

o Vyroba profill [vyroba (valcovani, vytlacovani, pogumovani, patni lana), fizeni vyroby],
=  Podpurné cinnosti:

o Udrzba a servis pracovisté.

Vystup: Vyrobené profily dle planu vyroby a technologického postupu, predani vyrobené profil(
pracovniktm Skladu profil( (soucast subprocesu konfekce).

Subproces konfekce
Vstup: Vyrobni pfikaz, profily, energie, vyrobni zdroje

= Hlavni ¢innosti:
o Skladovani, doprava a profild (z valcovani na pracovisté),
o Vyroba karkas (vyroba karkas, fizeni vyroby)
=  Podpurné cinnosti:
o Udrzba a servis pracovisté.
Vystup: Vyrobené karkasy dle planu vyroby a technologického postupu, pfedani vyrobenych karkas
pracovniklim Skladu karkas, vulkanizacnich membran a forem (soucédst subprocesu vulkanizace).

Subproces vulkanizace
Vstup: Vyrobni pfikaz, profily, energie, vyrobni zdroje.

= Hlavni ¢innosti:

o Skladovani karkas, vulkanizacnich membran a forem,

o Vulkanizace (pfiprava vulkanizacnich lisq, fizeni vulkanizace),
=  Podplrné Cinnosti:

o Udriba a servis pracovisté.

Vystup: Vyrobené pneumatiky dle planu vyroby a technologického postupu, predani vyrobenych
pneumatik pracovniklim vystupni kontroly.

Subproces vystupni kontrola
Vstup: Pravodka z vyroby, zdroje.

= Hlavni ¢innosti:

o Kontrola jakosti (kontrola jakosti, testovani, povrchové Upravy, evidence)
=  Podplrné ¢innosti:

o Udriba a servis pracoviété

Vystup: Pneumatiky spliujici standardy kvality rozdélené do jakostnich tfid, predané do skladu HV.
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Podptirné vyrobni ¢innosti:
Skladovani hotovych vyrobku

Vstup: Hotové jakostni pneumatiky.
= Hlavni ¢innosti:
o Skladovani a logistika (uskladnéni a nakladka hotovych vyrobkd, skladové
hospodarstvi),
o Rizeni distribuce (pldnovani a Fizeni distribuce, komunikace s obchodni ¢innosti).
Vystup: Spravné vyexpedovana pneumatika dle distribu¢niho planu
Rizeni vyroby
Vstup: Forecast prodeje sortimentd, poptavka po vyrobcich.
= Hlavni ¢innosti:
Planovani vyroby,
Rizeni vyroby z velinu,
Technologicka podpora,
Pramyslové inZzenyrstvi,

O O O O

Bezpecnost.
Vystup: PIan vyroby na rocni, kvartalni, mési¢ni a tydenni bazi, centrdlni fizeni vyroby, podpora fizeni
a planovani.

Energetické zasobovani
Vstup: Pozadavky na energetické zajisténi vyroby.

= Hlavni ¢innosti:
o Vyroba stlaceného vzduchu,
o Vyroba pary,
o Energetika.
Vystupy: Dodavka energie vyrobnimu procesu.

Hlavni udrzba
Vstupy: Plan udrzby, nahla potieba.

= Hlavni ¢innosti:
o Dopravni udriba,
o Strojni udrzba,
o Provozni udrzba.
= Podplrné ¢innosti:
o Zasobovani ND.
Vystup: Realizace a planovani preventivnich udrzby, reseni oprav.
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Obchodni a zakazkova cinnost

Pro doplnéni celého produkéniho procesu byla zarfazena obchodni a zakdzkova Cinnost. Ta vytvafi
prostfednika mezi poptavkou a vyrobou, zajistuje, aby kazda vyrobend pneumatika nasla svého
zakaznika. Forecast poptdvky v podobé prodejniho planu predstavuje zadkladni impuls pro vyrobu.

Vstupy: Poptavka

o Vyhledavani obchodnich pfileZitosti a spoluprace se stavajicimi zakazniky
o Planovani a analyza prodeje, forecast

Vystupy: Plan prodejl, quotas.

Prehled vsech uvedenych subprocest a jejich ¢innosti shrnuje nasledujici tabulka:
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Navrh produkcniho procesu

Rizeni vyroby
+ Planovanivyroby
+ Rizenivyroby z velinu
+ Technologicka podpora
* Primyslové inZenyrsti
* Bezpecnost

Rizeni vyroby Ptiprava

roztokd
Udribaa
servis

Michani
Skladovéni a doprava surovin
Pfiprava michani
Vyroba smési

8

Valcovani
Skladovani a doprava
polotovarl

Udribaa
servis

i

Energetické zasobovani
+ Viyroba stlaceného vzduchu

+ Viyroba pary
* Energetika

Vyroba profili

Dodévky
energii

Profily

i

Hlavni udrzba
+ Dopravni udriba
+ Strojni udrzba
* Provozni idriba

Konfekce —
Skladovani a doprava profild £ Udrzb.a a
Vyroba karkas servis
Centralnf
udrzba

Karkasy

Vulkanizace

dsobovani
ND

Obchodni

Skladovani a doprava karkas,
vulkan. membran a forem
Vulkanizace

Udribaa
servis

U

Pneumatiky

Kontrola jakosti
Kontrola jakosti

Udribaa
servis

U

Jakostni tfidy

Skladovani HV

* Kontraktovani, prace se zak.

Skladovani a logistika

<

+ Planovania analyza prodeje,
forecasting

Odbératelé

N

Rizeni distribuce

<

Obr. 5.1.0.0 Navrh sporadani produkéniho procesu podle Cinnosti, vlastni ndkres

V prvni fazi ndvrhu byly vybrdny a usporaddany hlavni subprocesy a okruhy ¢innosti vyrobniho procesu
a definovano jejich rozhrani. Plvodni, samostatna stfediska byla vyjadrena agregované skrze okruhy
¢innosti, které zajistuji. Doslo k celkovému zptehlednéni celého produkéniho procesu (viz. plvodni
schémata 3.2.0 a 3.2.6.0). V dalsi fazi budou k ¢innostem pftifazeny jejich hlavni zdroje a sestaven

provozni rozpocet.
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5.1.2 Faze 2 — Tvorba provoznich rozpoctl — alokace zdrojl k ¢innostem
V pfedchozi kapitole jsme vybrali hlavni a podplrné dinnosti produkcéniho procesu. Nyni dojde

k sestaveni provoznich rozpoctli téchto skupin ¢innosti dle principti ABM. Provozni rozpocty predstavuiji
finan¢ni vyjadreni narokll a pfinosd dané skupiny cinnosti. (Freiberg a Zraly, 2009 s. 64).
Obecny mechanismus a aspekty tvorby provoznich rozpoctd byly popsany v teoretické kapitole 4.3,
v této fazi bude nastinén redlny postup. Rozpocet bude sestaven agregovany, na rocni bazi.

Proces sestaveni tvorby rozpoctl na bazi ¢innosti je podobny tomu, ktery podnik v soucasnosti pouziva
pfi tvorbé rozpodtl stfedisek (viz. kapitola 3.2.2.). Vychodiskem pro tvorbu provozniho rozpoctu
je Plan vyroby, ktery navazuje na Plan prodejli. Plan vyroby stanovuje rozsah vyroby dle sortimentu
v jednotlivych obdobich. Tim vytvafi poZadavky na zajisténi zdroji vyrobnich cinnosti. Finan¢nim
vyjadrenim téchto ¢innosti je pak provozni rozpocet dané ¢innosti a plan pfimych naklada.

Vychozi plany pro tvorbu podnikového rozpoctu:

1) Plan trzeb (na zakladé marketingového planu a strategie),
2) Plan prodejd (na zakladé predikce prodeja),
3) Plan vyroby,
4) Plan primarnich potfeb — ndkupu
5) Plan udrzby
6) Financni plan:
a. Plan ptimych nakladd ¢innosti
b. Plan fixnich naklad( ¢innosti = Provozni rozpocty zajistovanych ¢innosti
c. Planinvestic
7) Dalsi odvozené plany — Plan distribuce, Plan trzeb, Plan penézniho toku, Personalni plan apod.

Samotny proces tvorby podnikového rozpoctu se snazi Upravami ¢innosti a hledanim novych moznosti
& uspor dosahnout pFiblizeni se k pozadovanym hodnotdm nakladd a PU.

Provozni  rozpocCet zahrnuje veSkeré naklady cCinnosti  pfi  instalované  kapacité.
Jde o naklady vlastnich zdroji (hmotné, nehmotné, lidské, financni) a nadklady nakupovanych sluzeb.
Soucasti provozniho rozpoc¢tu nejsou pfimé naklady, nebot ty primarné souvisi s konkrétnim
produktem a nejsou tedy samotnymi vlastnostmi dané ¢innosti.

Doporucena struktura provozniho rozpoctu:

= Lidské zdroje:
o Osobni naklady zaméstnanc(:
— Naklady na mzdy, odmény a prémie (v¢. SZP),
— Naklady na osobni pracovni vybaveni (vztazeno ke konkrétni roli
pracovnika).
=  Hmotné zdroje:
o Naklady na vybaveni:
— Stroje a vyrobni zafizeni, manipulacni zafizeni,
— Naklady na prostory,
-  HW.
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= Nehmotné zdroje:
o Informacni systémy:
— Ocenéné vyrobni know — how,
— Naklady na SW licence.
=  Financni:
o Vysledna suma nakladl a ev. vynos( provozniho rozpoctu

Vysledné sumy predstavuji o¢ekavané ndklady (a ev. vynosy) na zajisténi dané ¢innosti pfi stanoveném
rozsahu, kapacité.

5.1.3 Faze 3 - Stanoveni efektivni kapacity

Efektivni kapacita predstavuje maximalni vyuZitelnou kapacitu dané entity pfi splnéni urcitych
podminek. Urcujici kapacitou cinnosti byva zdroj, ktery je limitni nebo vyrazné drazsi. Pro vétsSinu
automatizovanych vyrobnich subprocest (Michani, Valcovani, Vulkanizace) tak byla jako urcujici
kapacita stanovena kapacita vyrobnich zafizeni. U konfekce a vystupni kontroly, kde pfetrvava vysoky
podil rucni prace, se jako urcujici faktor kapacity ukazal efektivni ¢asovy fond jejich pracovnik.

Podobné se postupovalo i u podprnych procesti a ¢innosti. Subproces Rizeni vyroby, Centrélni tdriby
a veskeré podplirné udrzbové a uklidové Cinnosti jsou limitovany ¢asovym fondem jejich pracovnikd,
subproces Energetického zdsobovani je pak limitovan kapacitou a efektivnosti vyrobnich, resp.
zasobovacich zafizeni.

Ndsledujici tabulka ukazuje obecny postup pfi vypoctu rocniho efektivniho casového fondu
nespecifikovaného vyrobniho zatizeni:

Efektivni ¢asovy fond — vyrobni zatizeni [hod.]

Teoretickd kapacita vyrobniho zafizeni 8 640
- Planované provozni a servisni odstavky dle TPM - 270
- Technologické odstavky vyrobniho zafizeni - 250
- Odstavky potifebné na prenastaveni a pripravu vyrobniho zafizeni 800
mezi jednotlivymi sériemi

Efektivni ¢asovy fond vyrobniho zafizeni [hod.] 7 440

Tab. 5.1.3.0 Vypocet efektivniho ¢asového fondu vyrobniho zafizeni, zdroj: vlastni

Pozn.

— Teoreticka kapacita vyrobniho zafizeni — teoreticka rocni kapacita pfi tfisménném provozu
(24 * 360)

— Planované provozni a servisni odstavky — pldnované odstavky dle planu Gdrzby a oprav,

— Technologické odstavky — technologické odstavky vynucené provozem, kdy zafizeni nevyrabi
(vyznamné hlavné u chemicko-technol. procest Michani, Vulkanizace)

— Odstavky potfebné na prenastaveni a pfipravu vyrobniho zafizeni mezi sériemi — odstavky
potfebné na sefizeni vyrobnich zafizeni pfed novou davkou (vyznamné hlavné u strojnich
procesU: valcovani, lisovani, vyroba patnich lan, vyména vulk. membran a forem).
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Efektivni casovy fond — ¢innosti s urcujici kapacitou pracovniki - os. [hod.]

Teoreticky ¢asovy fond: 1920
- Dovolena 4 tydny -80
- Odhadovana doba nemocnosti -90
- Planovana skoleni -10
- Prostoje a prodlevy - 60
Efektivni ¢asovy fond pracovnika [hod.] 1680

Tab. 5.1.3.1 Vypocet efektivniho ¢asového fondu ¢innosti s uré. kap. pracovnikd, zdroj: vlastni

Pozn.
— Teoreticky ¢asovy fond pracovnika — teoreticka ro¢ni kapacita pti 160 hodinové pracovni dobé
za mésic (tj. 12 * 160 = 1 920),
— Dovolena — Cerpani dovolené,
— Odhadovana doba nemocnosti — odhad nemocnosti na zakladé priméru a zkusenosti,
— Prostoje a prodlevy.

Odhadovany efektivni ¢asovy fond pracovnika by se dale vynasobil po¢tem pracovniki zajistujicich dany
subproces ¢i ¢innost, ¢imz by se ziskala celkova kapacita pracovnikt subprocesu. Dovolend, nemocnost,
Skoleni ¢i vyjezdy jsou vyznamné hlavné u vyssich technicko — hospodarskych ¢i kreativnich pracovnikd,
kde je jasny vztah mezi pracovnim fondem a vysledky. Ve sménném vyrobnim provozu neni vliv téchto
faktorl natolik zasadni, ale o to vétsi roli hraji rlizné vynucené prostoje a ¢asové prodlevy, které pfimo
ovlivni vykon smény.

Mame-li urcit realnou kapacitu pro subproces, u néjz je limitnim faktorem kapacita vyrobniho zafizeni,
nestaci pouze secist vyrobni kapacity, ale je tfeba také odecist urcité procento ¢asl potfebnych pro
manipulaci mezi nimi:

Efektivni ¢asovy fond strediska [hod.]

Suma efektivnich ¢asovych fond

, , " 22 320
vyrobniho zafizeni
- Manipulaéni prostoje mezi vyr.

o ,p _ p ) y -1700
zafizenimi strediska
Efektivni ¢asovy fond stiediska hod.] 20620

Tab.5.1.3.2 ZpUsob vypoctu ef. ¢as. fondu subprocesu, zdroj. vlastni

Postup metodiky uréeni kapacit byl zde uveden z divodu vyufZiti kapacit pro controllingové tizeni
a aplikaci HNS. Samotny mechanismus urceni kapacity a vykonovych norem spada primarné pod oblast
pramyslového inzenyrstvi.

Ukdazkové sestaveni provozniho rozpoctu pro subproces Michanf

V této kapitole si ukdazeme, jak by vypadal postup pfi sestavovani provozniho rozpoctu pro vybrany
subproces Michéni. Ten byl vybran, protoze vhodné vystihuje specifika gumarenské vyroby. Uéelem
je vysvétlit princip a zpUsob sestavovani provozniho rozpoctu, uvedené hodnoty jsou pro zjednoduseni
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fiktivni. Redlné by kazda polozka vychazela z primarnich dat a mechanismus vypoctu by byl samostatné
blize vysvétlen.

Soucdsti provozniho rozpoctu Cinnosti bude stanoveni i jeji kapacity a vypocéet hodinové nakladové
sazby dle pfislusného vzorce.

Subproces michani
Vstup: Vyrobni pfikaz, suroviny, energie, vyrobni zdroje.

= Hlavni ¢innosti:
o Skladovani a doprava surovin,
o Ptiprava michani (Pfiprava, laboratot, volba postupu michani),
o Vyroba smési (vyroba a fizeni vyroby, kontrola smési),
=  Podpurné cinnosti:
o Priprava roztokd,
o Udrzba a servis pracovisté.

Vystup: Hotova smés dle planu vyroby a technologického postupu, ptredani vyrobené smési
pracovniktim Skladu polotovarl (soucéast subprocesu vélcovani).

Hlavni ¢innosti:

Provozni rozpoéet podptrné éinnosti Skladovani a doprava surovin [tis.K¢]

Pocet . Osobni
Mzda / os. Mzda +SZP Mzdy celkem Prémieza  Ucelové

racov racovni Y Celkem
Pracov: is.ke/mes.]  [tis.KEmes.] [tis. K¢/ rok.] pinéniplanu prispévky ~ 2
nikd vybaveni

Vedouci skladovani surovin

Mistfi smén

Skladnici

> Celkem

Hmotné zdroje: Odpis /rok PrO\{ozn[ a Roénibudget Rozpoctené Rezerva
servis.naklady Energie aOR Y

Skladovaci technika 15 18 33
Manipulaéni technika 9 23 32
HW 8 8
Vybaveni skladu 7 7
Naklady na prostory skladu 234 15 249
Balici a prepravni material 60 60

Y Celkem 39 41 60 234 15 0 389

, . Naklady [tis. KE Odpis [tis.K¢

Nehmotné zdroje: Jrok] Jrok]
Rocni Licence SAP 2 70 70
Skladovy modul 0,2 20 20
> Celkem 70 20 0 0 0 0 90

Finanéni zdroje [tis. K&/ rok]
Kapacita / pracovnik [hod.rok]
Pocet pracovnik

Kapacita / stfedisko
HNS [K&/ hod.]

Tab. 5.1.3.3 Ro¢ni provozni rozpocet skladovani, zdroj: vlastni
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Provozni rozpocet podpiirné ¢innosti Pfiprava michani [tis.K¢]
Pocet Osobni

Mzda / os. Mzda +SZP  Mzdy celkem Prémie za Ucelové
pracov

i 3celk
o ltisKe/mes]  [tisKEmés.] [tis. K¢/ rok] plnéniplanu prispévky pracovni 3 Celkem

vybaveni

Vedouci éinnosti 2 45 60,75 1080 300 20| 30| 1430
Mistfi smén 3 34 45,9 1224 250 10 14 1498
Pracovnici laboratore 5 25 29,7 1320 500 30 50 1900
Technolog michani 2 42 226,8 1008 300 8 12 1328
Délnici pfipravy michani 16 22 29,7 4224 600 30 56 4910
> Celkem 28 168 392,85 8856 1950 98 162 11 066
] Rozpoctené
Hmotné zdroje: Odpis /rok Prov.ozml a Roénibudget energie dle Rezerva
servis.ndklady plochy na opravy

Manipulaéni technika 23 10 33
Vybavenilaboratore 35 22 57
HW 8 8
Naklady na prostory 126 15 141
S Celkem 66 10 22 126 15 0 239
3 i Naklady [tis. K¢ Odpis [tis.KE

Nehmotné zdroje: Jrok] Jrok]
Rocni Licence SAP 4 70 70
Analyticky SW laboratore 1 20 20
S Celkem 70 20 0 0 0 0 90

Finanéni zdroje [tis. K&/ rok]
Kapacita / pracovnik [hod.rok]
Pocet pracovnikl

Kapacita / stfedisko
HNS [Ké / hod.]

Tab. 5.1.3.4 Ro¢ni provozni rozpocet Pfipravy michani, zdroj: vlastni

Provozni rozpoéet podpurné ¢innosti Michani [tis.K¢]

Pocet .. - . Osobni

Mzda / os. Mzda +SZP  Mzdy celkem Prémie za Ucelové ,
pracov . = . e . X . Y . pracovni Y Celkem

. [tis.KE/ més.] [tis.KEmés. ] [tis. KE/ rok.] pInéniplanu pFispévky ,

nikd vybaveni
Vedouci ¢innosti 2 45 60,75 1080 300 20| 30 1430
Mistfi smén 3 34 45,9 1224 250 10 14 1498
Délnici interni 8 25 29,7 2112 500 30| 50 2692
Délnici externi 5 42 226,8 2520 300 8 12 2840
Délnici pfipravy michani 16 22 29,7 4224 600 30 56 4910
5 Celkem 34 168 392,85 11160 1950 98 162| 13370

Rozpoctené
Ro¢nibudget energie dle Rezerva
plochy na opravy

Provoznia
servis.naklady

Hmotné zdroje: Odpis /rok

Michaci linka(hnéti¢,
chladi¢ka, navazeci zafizeni,

vytlacovaci zatizeni) 787 280 1067
HW 38 38
Naklady na prostory 206 65 271
> Celkem 825 280 0 206 65 0 1376
Ndklady [tis. KE Odpis [tis.K¢
/rok] /rok]
Rocni Licence SAP 5 320 320
Dilensky Sw Siemens 1 80 80

5 Celkem
pované sluzby:
Podplrna ¢innost Pfiprava roztoku 5621

Finan¢ni zdroje [tis. K¢/ rok]
** Kapacita / michacilinka [hod.rok]
Redukce kapacity o manipulacni doby

Kapacita / stfedisko
HNS [Ké / hod.]

Tab. 5.1.3.5 Ro¢ni provozni rozpocet Michani, zdroj: vlastni
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Pozn.

*Nakupované sluzby: Cinnost michani je jedind, kterd spotfebovavd pomocnou &innost Pfipravy
roztokl. Proto celkovy provozni rozpocet Pfipravy roztokd (samostatné viz. nize) byl pfidan k hlavni
¢innosti Michani.

** Kapacita: Urceni realné kapacity vyroby je v pfipadé Michani komplikované. Cely subproces je z velké
miry ovlivnén vlastnostmi vstupnich latek, pfedevsim kaucuku. Od jeho vlastnosti se odviji dalsi postup
zpracovani. Pokud to vlastnosti surovin a poZadavky na smés vyzaduji, cely proces michani se opakuje
az tfistupfiové. To samoziejmé bere kapacitu ¢innosti a komplikuje jeji moZnou predikci. V roénim
odhadu proto doporucuji vyjit ze zkuSenosti minulych let, mési¢ni odhady kapacit se daji dale
specifikovat podle vlastnosti nakoupenych surovin a planu vyroby.
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PodpUrné cinnosti:

Provozni rozpocet podpiirné ¢innosti Pfiprava roztoku [tis.K¢]

. Mzda / os. L. . , Osobni
Pocet Mzda +SZP  Mzdy celkem Prémie za Ucelové 3
pracovni Y Celkem

tis.K¢
pracovnikd [ N / [tis.KE més. ] [tis. K¢/ rok.] plnéniplanu prispévky ,
més.] vybaveni

Vedouci ¢innosti
Mistfi smén
Délnici roztokarny
> Celkem

3 Rozpoctené
Provoznia

Hmotné zdroje: Odpis /rok L, Rocnibudget energie dle
servis.naklady plochy opravy

Rezervana

Vybaveni
roztokarny 130 180 310
HW 38 38
Naklady na prostory 206 65 271
> Celkem 168 180 0 206 65 0 619

Nehmotné zdroje: Naklady [tis. Odpis [tis.KE
K¢ /rok] frok]
Roéni Licence SAP 5 320 320
Dilensky Sw Siem¢ 1 80 80
> Celkem 400 0 0 0 0 0 400

Finanéni zdroje [tis. K&/ rok]
Kapacita/ [hod.rok]
Redukce kapacity o manipulacni doby

Kapacita / stfedisko
HNS [Ké&/ hod.]

Tab. 5.1.3.6 Roc¢ni provozni rozpocet Pfipravy roztokd, zdroj: vlastni

Provozni rozpocet podprné &innosti Udriba a servis pracovisté [tis.K¢]

. Mzda / os. i~ 3 Osobni
Pocet . Mzda +SZP  Mzdy celkem .. Ucelové ,
. [tis.KE/ e . . . Prémie . pracovni 3 Celkem
pracovnikd =~ | [tis.KE més. ] [tis. K&/ rok.] pfispévky ,
m vybaveni

és.]

Vedouci ¢innosti 1 29 39,15 348 70 18 5 441
Mistfi smén 2 26 35,1 624 60 12 5 701
Udrzbari 2 23 31,05 552 50 25 5 632
> Celkem 5 78 105,3 1524 180 55 15 1774
., Rozpoctené
Hmotné zdroje: Odpis /rok Prov-ozmla Ro¢nibudget energie dle Rezervana
servis.naklady opravy
plochy

Udrzbarské

vybaveni 130 180 310
HW 10 10
Naklady na prostory 15 15

> Celkem 140 180 0 15 0 0 335
Naklady [tis. Odpis [tis.KC
K¢ /rok] /rok]

Nehmotné zdroje:

Ro¢ni Licence SAP
> Celkem

Finanéni zdroje [tis. K&/ rok]

Kapacita / pracovnik [hod.rok]
Pocet pracovnikud

Kapacita / stfedisko
HNS [K¢&/ hod.]

Tab. 5.1.3.7 Roéni provozni rozpoéet Udriba a servis pracoviité, zdroj: vlastni
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Celkovy provozni rozpocet subprocesu Michani:

Skladovani surovin ‘ 33600
Ptiprava michani ‘ 11 395 47 040 242
Michani (bez Pripravy roztoku) 9525 7042 2151
Pfiprava roztokil | 5621 5980 940
Udrzba 2429 8 400 289
5 Celkem 36917| 102062 3859

Provozni
rozpocet

Celkovy provozni rozpocet subprocesu [tis. K¢]

Kapacita
[hod.]

HNS
[K¢/ hod.]

Tab. 5.1.3.8 Ro¢ni provozni rozpocet Subprocesu michani, zdroj: vlastni

Vytvorené fiktivni provozni rozpocty pro ¢innosti subprocesu ukazuji zakladni princip jejich sestavovani.
Sectenim jednotlivych poloZek provoznich rozpoct navazanych na zdroje (L, H, N, F) a nakupovanych
sluZzeb dostavame provozni rozpocet dané Cinnosti. Ten predstavuje jeji fixni naklady. Vytvoreny rocni
provozni rozpocet lze déle rozdélit a ziskat tak fixni naklady na urcité obdobi, sménu ¢i podle druh
struktury zdrojli. Ukazkové byl vytvofen provozni rozpocet pro subproces Michani. U zbyvajicich
subprocesl a ¢innosti produkcéniho procesu by se postupovalo analogicky.

Dulezitym aspektem je aplikace metody HNS. Ta nam urcuje fixni cenu hodiny konkrétni ¢innosti pfi
dané kapacité. Abychom dostali celkovou cenu dané Cinnosti, museli bychom jesté pfipocist pfimé
naklady. VysSe uvedena souhrnnd tabulka jasné ukazuje na vyznam poméru provozniho rozpoctu
¢innosti, tedy nakladd, a jeji kapacity. V pfipadé hlavni ¢innosti Michani, u které je soucasné pfritomen
drahy zdroj (michacilinka) s omezenou produkéni kapacitou, je hodina ¢innosti (ale zejména necinnosti)
nakladnou zaleZitosti. Proto je dlilezZité zvlasté tyto drahé Cinnosti Fidit a co nejefektivnéji vyuzivat jejich
dostupnou kapacitu.

Diky tomu, Ze aplikace HNS umoZiuje jednoduse urcit nakladnost jednotlivych ¢innosti procesu v ¢ase,
podporuje jejich lepsi Fizeni a efektivni vyuZivani. Metodika HNS ma Siroké wvyuzZiti. Kromé
controllingového fizeni danych cinnosti a vzniklych odchylek Ize udaje pouzit napf. také pro
rozhodovani, zda se danou ¢innost (napf. udrzbu) vyplati nadale realizovat vlastnimi silami, ¢i ji bude
vyhodnéjsi nakupovat.

Na dodrZeni planované HNS (provozni rozpocet + kapacita) lze rovnéZ navazat ¢ast motivacniho
programu kompetentnich pracovnik(. Tato myslenka bude blize rozvinuta v kapitole 5.3.

Shrnuti

V prvni fazi byly definovany jednotlivé Cinnosti a subprocesy produkéniho procesu a uréeny vzajemné
vazby. V druhé fazi byla nastinéna metodika tvorby provoznich rozpoctl cinnosti a zplsob stanoveni
jejich kapacit. Pro lepsi predstavu o aplikaci byl pro vybrany subproces Michani sestaven fiktivni
provozni rozpocet jeho ¢innosti. Dllezitym prvkem byla aplikace metodiky Hodinové nakladové sazby,
ktera ukazala na nutnost spole¢ného fizeni nakladd (provozni rozpocty) a vykonU (vyuZivani kapacit).
Provozni rozpocty jsou finanénim odrazem danych cinnosti. Nyni bude navriena nova podoba
kalkulaéniho vzorce, ktery bude financnim vyjadienim celého produkéniho procesu a jeho Cinnosti.
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5.1.4 Faze 4 — Uprava kalkulaéniho vzorce

Podniku navrhujeme pouziti kalkulaéniho vzorce na bazi vicestupriového pfispévku na uUhradu
s aplikovanou metodou HNS pro vyrobni ¢innosti. Jako kalkulaéni jednice bude zvolen typ konkrétni
pneumatiky, resp. u subprocesu Michani a Valcovani to bude jeji hmotnostni ekvivalent ¢i hmotnostni
ekvivalent konkrétnich ¢asti pneumatiky, které se lisi pouzitou smési (béhoun, narazniky apod.). Fixni
naklady prifaditelné k produkénimu procesu budou pfifazeny skrze HNS na zdkladé normované
spotfeby cCasu dané Cinnosti. V pripadé subprocesu Energetického zasobovani bude pouzit stavajici
systém prifazovani nakladl skrze normovanou spotifebu energie. Nasledujici tabulka predstavuje
vychozi, pro nase ucely fiktivné sestaveny, prehled o produkénich cinnostech, jejich provoznich
rozpoctech, kapacitach, vysi jejich HNS a také spotifebé casu na vyrobu jedné kalkulacni jednice.
Na zdkladé této spotieby jsou pak pfifazeny skrze HNS reZijni ndklady k dané cinnosti.
Z téchto zakladnich udaj vychazi hodnoty uvedené v navrhovaném kalkulacnim vzorci.

Spotreba casu Prifazené

Cinnost Provozni Eozpocet Kapacita HNS [K¢/ [hod.] na 1ks naklady
[K¢] [hod.] hod.] ..
pneu A cinnostem
Subproces Michani 36 917 000 96 082 2919 1,82 2539
Skladovani a doprava surovin 7 947 000 33600 237 0,5 118,5
Pfiprava michani 11 395 000 47 040 242 0,2 48,4
Michani 15 146 000 7042 2151 1,1 2 366
Udrzba a servis Michani 2 429 000 8400 289 0,02 5,78
Subproces Valcovani 21 455 000 46 190 2487 1,32 r 1701
Skladovani a doprava polotovar( 5346 000 32000 167 0,50 84
Vyroba profili 13 890 000 6890 2016 0,80 1613
Udrzba a servis Vélcovani 2219000 7300 304 0,02 5
Subproces Konfekce 16 828 000 40400" 2402 0,95" 588
Skladovani a doprava profild 3990 000 30000 133 0,6 80
Vyroba karkas 11078 000 5900 1878 0,25 469
Udrzba a servis konfekce 1760 000 4500 391 0,1 39
Subproces Vulkanizace 22 845 000 37300 3154 2,5 5019

Doprava a skladovani karkas,

, 4200 000 25000 168 0,3 50

vulk.membran a forem
Vulkanizace 15 300 000 6300 2429 2 4857
Udrzba a servis Vulkanizace 3345000 6000 558 0,2 112
Subproces Vystupni kontrola 8120000 15000 541 04 217
Kontrola jakosti 8120000 15000 541 0,4 217
> Pritazené naklady cinnostem procesu celkem [K¢]: 10 064

Tab.5.1.4.0 Pfehled Cinnosti a jejich naklad(, HNS a spotreb pro kalk. jednici, zdroj: vlastni
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Jednicova kalkulace s vyuZitim vicestupiiového PU

Produkt
Polozk Vysvétlivky:
. (pneumatika) A[KE]

Pfedpokladana prodejni cena [KE / ks] 20 000|Cena za kterou se bude vyrobek nabizet
— |Pozadovany zisk [% trzeb ] 600 PoZadované % zisku z trzby (zde 3%)
| - P01 | 19400|PUI-Prispévek na ihradu nékladd |
— Pfimé variabilni naklady: 2950 Primé variabilni ndklady produktu a procesu
- |Pfimé naklady zakazky 400|Pfimé obchodni a technické ndklady zakdzky (prv.evidence)
— | Material 1900 Spotrebovany materidl (dle t-h norem Ci prv.evidence)
- |Spotreba pfimych energii 300 Spotrebované energie (dle t-h norem Ci prv.evidence)
- |Pfimé ukolové mzdy 150| Primé tkolové mzdy podle normovaného vykonu / ks
— |Doprava 200 Externi doprava k zdkaznikovi
| - PN | 16450|PUll- Prispévek na lhradu nékladd |
— Primé fixni naklady: 11 Primé fixni ndklady produktu
- |Pfifazené naklady na vyvoj 6/ Odpis ndkladi vyvoje, dle predpokl. poctu vyrabénych ks
— |Naklady na vulkaniza¢ni formu 2| Odpis ndkladi na pofizenivlisovaci formy pro dany tip
= | Néklady na vulkaniza¢ni membranu 3| Zivotnost vulkanizaéni membrdny & 100 pouZiti
| - POW | 16439|PUll-Prispévekna ihradundkladd |
— Pfiraditelné fixni ndklady prod. procesu: Prifaditelné fixni ndklady procesu
— |Subproces Michani 2538,78' Suma prirfazenych nakladd ¢innosti subprocesu
- Skladovani a doprava surovin 118,5
- Priprava michdni 4 Prifazené ndklady Cinnosti skrze HNS a spotrebu casu (normov.)
- Michani 2366,1
- Udrzba a servis Michani 5,78
— |Subproces Valcovani 1700,86| Suma prifazenych ndkladu cinnosti subprocesu
- Skladovani a doprava polotovart 83,53
- Vyroba profilQ 1612,77|Prifazené ndklady cinnosti skrze HNS a spotiebu casu (normov.)
- Udrzba a servis Valcovani 4,56
— |Subproces Konfekce 588,32| Suma prifazenych ndkladu ¢innosti subprocesu
- Skladovani a doprava profilt 79,80
- Vyroba karkas 469,41 | Prifazené ndklady Cinnosti skrze HNS a spotfebu casu (normov.)
- Udrzba a servis konfekce 39,11
— |Subproces Vulkanizace 5019,04  Suma pfifazenych nakladi cinnostisubprocesu
- Doprava a skladovani karkas, vulk.membran a forem 50,40
- Vulkanizace 4857,14 Prifazené ndklady cinnosti skrze HNS a spotfebu ¢asu (normov.)
- Udrzba a servis vulkanizace 111,50
— |Subproces Vystupni kontrola 216,53| Suma prirazenych ndkladd cinnosti subprocesu
- Kontrola jakosti 216,53 |Prifazené ndklady cinnosti skrze HNS a spotiebu ¢asu (normov.)
- |Energetické zasobovani 136 Suma pfifazenych ndklad( cinnostisubprocesu
Vyroba stlaceného vzduchu 3
Vyroba péry 13| Prifazené ndklady &innosti skrze normovanou spotrebu
. Energetika, 120
ﬂ
Ostatni fixni ndklady procesu: 141 146 800 Ostatmflxm ndklady procesu
- Hlavni udrzba 4000 000
- Rizeni vlyrloby 5600000 FN podpdrnych procesu, které nelze vérohodné priradit
- Subproces Skladovani HV 2 098 000
- Obchodni subproces 8 760 000
- Subproces Michani 36 914 461
- Subproces Valcovani 21453299
- Subproces Konfekce 16827412 _, , ... -~ P .
- Zbyvajici, neprirazené naklady vyr. procesu
- Subproces Vulkanizace 22839981
- Subproces Vystupni kontrola 8119 783
Energetické zasobovani 14 533 864
C= ooy 1 140 5611P0 v - Prispévek na uhradu datkich spolndkiadd |
— Naklady spolecnych cinnosti: 75 503 000 Suma nerozdelenych ndkladd spolecnych cinnosti
- Marketing 14 987 000
- Obchod 18 234 000
- Obchodni pobocky 12 359 000
- Controlling 3456000 Nerozdélené ndklady spolecnych c¢innosti
- Management 17 893 000
- HR 4234 000
- Spolecné stravovani 2 356 000
Administrativa aj. 1984 000
H PU VI - Pispévék na uhradu dalsich spole¢nych ndkladi
- | Néklady spoleénych prostor budovy 1271 000|Neprifazené ndklady spolecnych prostor
= PU VI I- Pfispévék na dhradu dalSich spol.ndkladd a zisku, HV

= PU na thradu dalsich spoleénych nakladii a zisku -217 914 561
Tab. 5.1.4.1 Navrzeny jednicovy kalkulacni vzorec, zdroj: vlastni
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Kalkulaéni vzorec jsme vytvofili na zakladé cinnosti, které se na produkénim procesu podileji. Cely
kalkulaéni vzorec zacina od trzeb. Od predpokladané prodejni ceny produktu jsme odecetli podnikem
pozadovany minimalni zisk (zde 3 %). Tim jsme ziskali prvni pfispévek na Ghradu nakladC — PU I. Od néj
jsme odecetli ptimé variabilni naklady, jakymi jsou napf. spotfebovany materidl, energie, doprava
&i ptimé Gkolové mzdy. Tim jsme ziskali PU Il na Ghradu dalSich néklad(. V dal$im kroku jsme jej pokratili
o pfimé fixni naklady, coZ jsou napf. naklady na vyvoj produktu a pofizeni vulkanizaéni membrany
a formy. Klicem pro rozpoditani odepisovanych nakladd byla celkova planovana kapacita produkce
tohoto typu produktu. Rozdilem piimych fixnich néklad jsme ziskali PU 11l. Od n&j jsme odecetli naklady
prifaditelné cinnostem produkéniho procesu na zakladé aplikace HNS. Pfirazované naklady jsme
pfedtim spocitali na zdkladé spotfeby casu v predchozi tabulce 5.1.10. V pfipadé subprocesu
Energetického zasobovani, kde by pouziti HNS nedavalo relevantni vysledky, byl ponechan stdvajici
systém prirazovani nakladl na zakladé normované spotreby. Po odecteni prifazenych nakladd ¢innosti
nam vysel prispévek na Ghradu dalsich a zbylych fixnich naklad produkéniho procesu PU IV. Od ného
jsme odecetli uplné naklady podpurnych stfedisek vyrobniho procesu, kterd by se jen tézko prifazovala,
a také zbylé, nepftifazené ndklady vyrobnich Cinnosti procesu. Vysledek odectu predstavuje prispévek
na Ghradu spoleénych nakladd — PU V. Tam spadaji naklady spoleénych podpdrnych sttedisek a ¢innosti,
jez nemaji pfimou vazbu na produkéni proces, jako je Marketing, vedeni podniku, spolecné stravovani
¢i administrativni Cinnosti. Jejich odectem jsme ziskali ptispévek na dhradu dalSich spolecnych
nakladi — PU VI. Sem jsme zatadili napF. spole¢né prostory, které se nepodafilo ptifadit konkrétnim
¢innostem &i stfedisk@im. Po jejich odeétu jsme ziskali koneény PU VII, co? je pFispévek na Ghradu dalich
naklad a zisku. Vysledny PU vysel po odeéteni plnych nakladii ¢innosti zaporné. To je dano tim, Ze jde
o kalkulaci pouze jednoho kusu vyrobku — jedné pneumatiky za b&7nou cenu. DdleZity je pohled PU IV,
ktery tika, kolik penéz mi dany kus produktu (po odecteni pfimych a prifaditelnych naklad() prispiva
na Uhradu dalSich nakladd. Zde vysel pozitivni vysledek kolem 6 000.

Pro ukazku jsem sestavil i typizovanou kalkulaci nejednotkovou, kterad pocita s dvéma vyrabénymi
produkty A a B a celkovym objemem vyroby 20 000 ks. Oproti jednicové kalkulaci je dobre vidét slouceni
obou produktovych piispévkG na Ghradu na udrovni PU IV a nasledné spole¢né kryti dalsich
nerozdélenych nakladu. Pri dané cené a objemu produkce vychazi ukazkovy HV necelych 17 mil. korun.
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Ukazka kalkulace s vyuZitim vicestupriového PU pro vice produktt

[ [ Polozky | ProduktA[Kd] | ProdukeB [Kal |
Pfedpokladana prodejni cena [K& / ks] 20 000 9 000

- Predpokladany prodej [ks] 5 000 15 000

— Predpokladané trzby [tis.KE] 100 000 000 135 000 000
Pozadovany zisk [% trZzeb ] 3 000 000 4 050 000
—
PFimé variabilni naklady: 11 810 345 17 014 000

- Primé naklady zakazky 400 000 198 000

- Material 6 900 345 9 890 000

- Spotfeba pfimych energii 3 800 000 5 400 000

- Pfimé ukolové mzdy 430 000 876 000
Doprava 280 000 650 000
—
Primé fixni naklady: 4 380 000 4 443 000

- Prifazené naklady na vyvoj 3 000 000 2 654 000

- Naklady na vulkanizaéni formu 1 180 000 1 389 000
Naklady na vulkanizaéni membranu 200 000 400 000

— PU Il 80 809 655 109 493 000

Priraditelné fixni naklady prod. procesu:

- Subproces Michani 12 693 900 8 805 000
- Skladovania doprava surovin 592 500 420 000
- Pfiprava michani 242 000 135 000
- Michani 11 830 500 8 220 000
- Udrzba a servis Michani 28 900 30 000
- Subproces Valcovani 8 504 315 12 288 000
- Skladovani a doprava polotovart 417 656 450 000
- Vyroba profilt 8 063 861 11 805 000
- Udrzba a servis Valcovani 22 798 33 000
- Subproces Konfekce 2 941 589 6 465 000
- Skladovani a doprava profila 399 000 300 000
- Vyroba karkas 2347 034 5 985 000
— Udrzba a servis konfekce 195 556 180 000
= Subproces Vulkanizace 0,00 7 260 000
- Doprava a skladovani karkas, vulk.membran a forem 399 000 405 000
— Vulkanizace 2 347 034 6 645 000
— Udrzba a servis vulkanizace 195 556 210 000
- Subproces Vystupni kontrola 1 082 667 2 145 000
- Kontrola jakosti 1082 667 2 145 000
- Energetické zasobovani 680 000
- Vyroba stlaceného vzduchu 15 000 300 000
- Vyroba pary 65 000 150 000
Energetika 600 000 1 065 000

| = [pO8vv ] 54 907 184 72 530 000
Y Celkem 127 437 184

Ostatni fixni naklady procesu: 34 323 503
— Hlavni ddrzba 4 000 000
— Rizenivyroby 5 600 000
- Subproces Skladovani HV 2 098 000
- Obchodni subproces 8 760 000
- Subproces Michani 2919
- Subproces Valcovani 2487
- Subproces Konfekce 2 402
- Subproces Vulkanizace 3154
- Subproces Vystupni kontrola 541
- Energetické zasobovani 13 854 000
- Ppov. | 93113681 |
= Naklady spolecnych innosti: 75 503 000
- Marketing 14 987 000
— Obchod 18 234 000
- Obchodni pobocky 12 359 000
- Controlling 3 456 000
— Management 17 893 000
- HR 4 234 000
- Spolecné stravovani 2 356 000
- Administrativa aj. 1 984 000
I TV L I t7 Ty~ S
Naklady spolecnych prostor budovy 1271 000
—
PU na uhradu dals$ich spoleénych nakladi a zisku 16 339 681

Tab. 5.1.4.2 Ukazka kalkulaéniho vzorce pro vice produkt(, zdroj: vlastni
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Shrnuti Uprav kalkula¢niho vzorce

Navrzeny zpUsob kalkulace se snaZi nastavit financni zrcadlo pribéhu a cinnostem produkéniho
procesu. Diky aplikaci provoznich rozpodétll na cinnosti produkéniho procesu se vytvafri vazba mezi
¢innostmi procesu a jeho ndklady. Integracni vazba je dale posilena aplikaci metody Hodinové
nakladové sazby jakozto relevantniho ukazatele vykon( i naklad(. Jako podklad pro pfifazeni naklad(
k dané cinnosti slouZi data o spotfebé casu dle Udajl prvotni evidence nebo T-H norem. V zavislosti
na tom, jaky zdroj kapacity je limitni, jde bud o Ukolovy ¢as délnikd, nebo o dobu prace vyrobniho
zafizeni na dané ¢innosti.

Lze doporudit zruseni v soucasnosti pouzivaného zplsobu pfifazovani nakladl skrze vyrobni, spravni
a zdsobovaci rezii. Vykony, které nelze jednoznacné pfiradit k produkénimu procesu, navrhujeme
uvadét v pIné mife na piislusném stupni (zde PU IV — PU VI). Diky tomu nedochazi ke zkresleni mezi
kalkulaéni jednici a rozvrhovou zdkladnou. Soucasné je tim posilen procesni charakter kalkulaéniho
vzorce.

Celkové tak dochazi k zjednoduSeni a zprehlednéni kalkulaéniho vzorce. Kalkulaéni vzorec na bazi
¢innosti ukazuje naklady jednotlivych Cinnosti a jejich podil na celkovych nékladech. Diky aplikaci HNS
Ize sledovat miru efektivniho vyuZivani zdrojd. Zarazeni vSech Cinnosti podilejicich se na produkénim
procesu (v€. obchodnich) umoZiuje posoudit vyhodnost dané zakdzky ¢i produktu a dale s nim
pracovat. NavrZzené zmény tak pfispivaji k vyraznému zjednoduseni fizeni ¢innosti vyrobniho procesu.

5.2 Aplikace Teorie omezeni jako dalsi vylepseni fizeni vyrobniho procesu

Jako uzké misto — bottle neck vyrobniho procesu byl identifikovan subproces konfekce, do kterého
se soustfedi vystupy predchozich subprocestd (michdani, vdlcovani) a na ktery pfimo navazuje
vulkanizace. Toto Uzké misto udava realny tok podniku a je proto nutné vytvofit takové podminky, aby
jeho kapacita byla maximalné vyuZita. V pfipadé, Ze by Uzké misto limitovalo dalsi rozvoj podniku, Ize
uvazovat o rozsifeni jeho kapacity. Limitnimi faktory pro subproces konfekce je zajisténi materialového
toku vsech potfebnych komponent z predchozich subprocest a zajisténi vyrobnich kapacit. Soucasné,
z povahy cinnosti (tézka manualni prace naro¢na na presnost a dodrzeni technol. postupu), jde o misto
s potencidlné vyssim rizikem vyskytu nejakosti. Kazda takova nejakost v kritickém misté ma primy
dopad na rychlost pritoku celym vyrobnim procesem a snizuje celkovou kapacitu vyrobniho procesu.

Proto by mélo byt primdrnim cilem zajistit optimalni fungovani tohoto klicového subprocesu.
Od detailniho planu prace uzkého mista by se mélo odvijet celkové planovani vyroby. PfizpUsobit
se musi hlavné ¢innost vSech predchazejicich (michani, valcovani), ale i nasledujicich (vulkanizace)
subprocesl. V praxi to znamenad, aby predchozi dodavatelské subprocesy vyrabély o urcité procento
vice a vytvarely tak pfed uzkym mistem jakysi naraznik — pojistnou zasobu, ktera zajisti jeho plynulé
fungovani.

Z druhé strany na konfekci navazuje subproces vulkanizace. Jeho planovani by mélo navazovat na plan
konfekce, tak aby nedochazelo k prostojam (pfiprava pfislusnych membran a vulk. forem, emulgace).
V soucasnosti se kapacitu konfekce Mitasu dafi operativné naplfiovat. Hodné tomu napomaha
i nerozdélovani vyroby na priimyslové ¢i zemédélské plasté. Rizeni vyroby na zékladé tzkého mista viak
umoznuje mnohem vic.
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Planovani vyroby na zakladé planu praci na Uzkém misté umozni ziskat vétsi flexibilitu vyroby nad ramec
bézného planu vyroby, umozni prioritizovat nékteré zakazky, zkratit jejich vyrobni lhity a lépe tak
reagovat na pozadavky zakaznikd. Diky tomu, Ze systém produkuje pouze tolik, kolik je jeho redlna
produkéni kapacita, nedochazi ke vzniku prebyteénych zasob polotovar( — plytvani. DlleZity je hlavné
aspekt celkového fizeni procesu vyroby podle jeho redlné kapacity smérem ven z podniku k zakaznikovi.
Jako dil¢i vylepSeni lze doporucit vyuZiti stdvajicich mezisklad( (sklad surovin a polotovard,
sklad profilQl), které funguji mezi jednotlivymi subprocesy, jako regulatory poptavky po vyrobé
predchazejicich subprocesu. Cely proces fizeni vyroby by tak probihal od izkého mista k predchazejicim
subproceslim, pricemz jako reguldtory by slouZily mezisklady polotovar(i a surovin. Subprocesy
navazujici za Uzkym mistem (vulkanizace) by byly Ffizeny podle planu Uzkého mista pfimo. Vzhledem
k odlisSné kapacité konfekce a vulkanizace lze predpokladat docasnou tvorbu zdsob hotovych karkas
prfed vulkanizaci. Subproces vulkanizace by byl standardné fizen v navaznosti na plan konfekce, poradi
a priorita vyroby vulkanizace by se daly operativné upravovat dle aktualnich poZadavki skladu hotovych
vyrobkl — odbytu. Zplisob navrhovaného fizeni vyroby na zakladé uzkého mista zobrazuje nasledujici
schéma:

Tuarba plénu Tvorba planu Tvorba

Potadavky na virobu Potzdavky Paadasky Plin ndkupu Plan Wiy Forecast oty
> Skdad smési polotovard M’ h’ , na suroviny Sad nandkup vjroby, < > "
Py o ichani srovin :> nakupu <:> _ )| prodeje C\
= i |::> — quotas
Pozadaviy na plotoar N \
suraliny //‘ /

ot o il
apgpvary Planovani vyraby

pro valcovani 1(ké misto! podle izkého mista [— Operativrizmény priorit
U Plan wyroby v izkém misté e . Vijroby dle potfeb odbytu

v

:> Vulkanizace :> Vystupni

kontrola

S
Valcovani j: ‘ Konfekee —>

Pozadavky na vyrobu profild Poadavky na profily

Rizeni postupu vulkanizace dle plénu a priorit
dle planu wyroby konfekce poskip penuzp

viroby

Obr.5.2.0.0 Schématické vyjadreni navrhu tizeni vyroby podle izkého mista, vlastni nakres
Navrhovany zpUsob fizeni vyrobniho procesu podle Uzkého mista podporuje efektivni vyuzivani kapacit
zdrojl, propojuje jednotlivé vyrobni subprocesy na bazi mési¢niho a kratSiho planovani. Pomaha
smérovat cely tok vyroby smérem do a ven z Uzkého mista. Sou¢asné umoZznuje nastavit zakdzkam
rGznou prioritu, aby tak mohla vyroba flexibilné reagovat na zmény. Jde tak o dalsi krok k celkové
procesni reorientaci podniku.
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5.3 Uprava KPI a motivaéniho systému

Jak vyplynulo z analyzy (kap.3.2.1), v soucasnosti je vyrobni proces fizen prostfednictvim stfedisek,
ktera maji své lokalni cile a hodnoceni KPI. Jako spojujici prvek cil jednotlivych stfedisek zde slouzi plan
vyroby a jeho plnéni. Domnivame se, Ze tento zpUsob Fizeni, kdy proces neni komplexné fizen jako
celek, nepfispivd k potfebnym zménam a flexibilité ¢i urychleni procesu. Kazdé zlepseni na lokalni
Urovni je v podstaté zbyteéné, pokud se nezlepsi celkovy proces. Jako prvni krok doporucujeme
vytvoreni spole¢ného tymu ,pro proces” do kterého budou zapojeni T-H pracovnici napfi¢ celym
procesem. Cilem tymu by bylo nalezeni feseni, které povede k hladkému priabéhu procesu bez vétsich
omezeni a ¢asovych ztrat, zvyseni priitoku procesem a vétsi integrité jeho Fizeni. Clenové tymu by pak
zodpovidali za aplikaci tymového feseni na pldu domaciho stfediska. Pokud chceme dosahnout
stanovenych vysledkd, je samoziejmosti pro to vytvorit podminky, ¢leny tymu odménit vé. flexibilni
Casti odmény podle aplikovanych vysledkd.

Soucasné s tim doporucujeme zrevidovat uplatfiované hodnoceni vykonu. V soucasnosti jsou hlavnimi
KPIs vyrobnich stfedisek: plnéni planu vyroby v kg a sortimentu, dodrZeni naklad vyroby, splnéni
stanovenych limitd nejakosti a Cost Saving Program (CSP) — splnéni programu hospodareni se zdroji,
realizace zlepSeni a Uspor. V zavislosti na procesnich zménach navrhujeme tyto zmény hodnoceni
vykonu:

1) Hlavnim ukazatelem hodnoceni vykonu KPI by mélo zlstat plnéni planu vyroby v daném
rozsahu a kvalité. Plan vyroby je nosnym planem podniku a jeho plnéni by mél byt primarni cil,

2) Zavedeni spole¢ného hodnoceni vykonu celého procesu a flexibility. Jako vhodny ukazatel
doporucujeme kombinaci ukazatell velikosti zasob (penize vlioZené do zboZi za ucelem dalsiho
prodeje) a pritoku (tempo, jakym podnik vytvari penize prostfednictvim trzeb),

3) Provozni naklady — naklady na transformaci zdrojd. Zavedeni ukazatele sledovani a fizeni
nakladl podle velikosti HNS,

4) Inovacni program navrhl opatieni a hledani Uspor, které pfinese Usporu celému procesu.

Zavedeni téchto ukazatel(l hodnoceni a zejména spolecného procesniho ukazatele pro subprocesy
a jejich cinnosti by mohlo pfispét k celkové reorientaci podniku na procesni mysleni a spole¢né
vysledky. Smyslem procesniho fizeni byla vétsi faktickda integrace podnikovych cinnosti, v pfipadé
navrhovanych zmén hodnoceni jde pfedevsim o posileni spoluprace zaméstnancu. Na plnéni téchto cil{
by byla navazana variabilni slozka mzdy. Tézko Ize ale zavést takové hodnoceni bez vytvorenych
podminek. Ke zvdzeni tak stoji i zména vhodnoceni a celkové praci sT-H pracovniky
(mistfi a vyssi pracovni pozice). Doporu¢enou zménou je zavedeni hodnoceni podle kompetenci.
»,Procesy definuji poZadavky na vykon, kompetence definuji potencidl, ktery ma dany clovék
k dispozici.” (Fiser 2014, s. 128) Rizeni podle kompetenci se tak zaméfuje na praci a rozvoj klicovych
kompetenci pracovnikli, tak aby pfindseli podniku maximalni uZitek. Chceme-li hodnotit praci
T-H pracovnikl na zakladé vysledk( celého procesu a flexibility, a chceme-li zaméstnance, ktefi budou
otevieni hledani novych cest a managementu zmén, musime si je na tyto Ukoly pfipravit. Toto
predstavuje komplexni zménu mysleni podniku, kterd ma ale urcité smysl. Nejcennéjsi zdroj podniku
je totiz ten lidsky.
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5.4 Shrnuti navrhovanych zmén

Podstata navrhu spociva v posileni celkové integrity produkcéniho procesu a jeho fizeni na Urovni
celého procesu, subprocesl a cinnosti. To si vyZadalo rozsahlé zmény v organizacnim usporadani
a praci se zdroji. Navrhovana reSeni se tykaji téchto tfech hlavnich dimenzi:

1) Uprava stavajiciho organizaéniho uspofadani, reorientace na proces a vysledek,
2) Viytvoreni flexibility procesu,
3) Zefektivnéni prace se zdroji.

Smyslem navrzenych zmén bylo zjednodusit proces, dodat mu plynulost a vyssi flexibilitu. Proto bylo
vytvoreno nové organizacni usporaddni na zakladé procesu a jeho Cinnosti. Z plvodnich stredisek
a profitcenter byly vybrany hlavni a podptrné ¢innosti produkéniho procesu a uréeny vzajemné vazby.
Pro vybrany subproces Michani byl sestaven ukdzkovy provozni rozpocet. K ¢innostem tohoto
subprocesu byly vytvoreny provozni rozpocty, které zahrnuji veskeré fixni zdroje potrebné pro danou
¢innost. Pfifazeni zdrojl pfimo k ¢innostem umozni presné urcit jejich naklady a pruzné s nimi pracovat.
Na zdkladé toho, jaky zdroj je pro danou cinnost Ci subproces klicovy, byly stanoveny realné kapacity
¢innosti. Podélenim nakladd provoznich rozpoctd jejich kapacitou v hodinach jsme urcili HNS dané
¢innosti. Ta ndm fikd, kolik nas stoji hodina dané cinnosti reZijnich nakladl. PouZiti metody HNS
podporuje efektivni praci se zdroji a maximalni vyuzivani instalovanych kapacit ¢innosti.

Organizacnimu usporadani na bazi ¢innosti se musel uzplsobit i zplUsob kalkulace. Podnikem dosud
pouzivany kalkulacni vzorec nepracoval s cinnostmi a byl pomérné komplikovany, diky pouzivani
prirdzkové kalkulace i ¢astecné zkresloval vysledky. Proto jsme navrhli kalkulaéni vzorec na bazi
vicestupriového prispévku na thradu PU. Navrieny kalkulaéni vzorec vychazi z trzeb za produkty,
od kterych postupné na jednotlivych stupnich odecitd jednotlivé ndklady produkéniho procesu.

e

Diky tomu podnik ziskava prehled o celkovych nakladech produktl a jejich procesu, vysi jednotlivych

v

stupiid PU, coZ umozni fizeni danych €innosti a ndkladd. Sou¢asné to doda procesu flexibilitu. Navrzeny

v ,

kalkulaéni vzorec na bazi ¢innosti by mél soucasné usnadnit sloZity proces tvorby rozpoctl, ktery Mitas

’,

pouziva.

Pro dalsi zlepSeni fizeni ¢innosti a planovani bylo doporuceno Fizeni na zakladé izkého mista dle teorie
TOC, které usnadni plynuly tok vyroby procesem a feSeni operativnich zmén a problém0 vyroby.
Za Uzké misto produkéniho procesu byl uréen subproces konfekce. Toto misto se vyznacuje kritickou
kapacitou a byla proto navrZena opatteni, kterd ji umozni plné vyuzZit. Hlavnim opatienim je planovani
vyroby na zakladé planu praci na uzkém misté a fizeni souvisejicich subprocest podle Uzkého mista.
Tim se vytvafi plynuly tok vyroby podnikem a zabrarnuje tvorbé zdsob rozpracované vyroby mezi
jednotlivymi subprocesy. Planovani praci na zakladé Uzkého mista soucasné umozniuje snadnéji
reagovat na zmény ve vyrobé. Jako dalsSi opatfeni zamérené na hladké fungovani vyrobniho procesu

je doporuceno vytvoreni spole¢ného tymu ,pro proces”, ktery bude hledat dalsi moZnosti jeho zlepseni.

Kazda zména zacind a konci u lidi. Proto jsou navrieny nové ukazatele hodnoceni vykonnosti
subprocesll a Cinnosti, které zohlednuji celkovy vykon procesu a vedou k zainteresovanosti na jeho
vysledcich. Soucasné je doporuceno zavedeni fizeni podle kompetenci pro technicko — hospodarské
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pracovniky. VSechna navriena opatfeni tak spolecné pfispivaji k efektivnéjsSimu fizeni produkéniho
procesu i celého podniku.

6.0 Doporuceni pro implementaci

Systém navrhovanych opatreni predstavuje komplexni zménu v organizaci prace a mysleni podniku.
Klicovou otazkou pro Uspésné zavedeni je otazka implementace. Zavedeni nového zplsobu fizeni je
celopodnikovy projekt strategického zaméreni a jako projekt by mél byt fizen. Tzn. definovat cile,
vytvofit plan implementace, uréit faze — milniky a rozsah implementace, pfiradit zdroje k ¢innostem
projektu a sestavit harmonogram. Ma-li vSak navrzené fesSeni prinaset zddouci ovoce, musi byt pro
to nejprve vytvoreny podminky. Zakladni podminkou je, aby byla zména vSeobecné pfijata. Jednou
z prirozenych lidskych reakci je totiz odpor ke vSsemu novému. Je tfeba disledné komunikovat
a vysvétlit vSsem nezbytnost zmén, disledky a pfileZitosti, které novy systém organizace prinasi. Pfechod
se neobejde bez maximalni podpory nejvyssiho vedeni podniku a zainteresovani vSech vedoucich
pracovnikl na vysledek implementace zmén. Vedouci pracovnici budou zodpovidat za implementaci
a rozvoj vramci svych subprocesd a komunikaci nového stylu fizeni svym spolupracovnikdim.
Samoziejmosti by méla byt patficnd odména z prostredkd, které novy systém vydéla. Nejvétsi vyzvou
bude prechod na procesni mysleni, zainteresovani zaméstnanci na celkovém vysledku procesu,
namisto vysledku svého stfediska. Nebude snadné ani pfijmout nova hodnotici kritéria vykonu (KPI),
jakymi jsou celkovy pritok podnikem ¢i tfeba dodrieni HNS a efektivni vyuzivani kapacit. Tradicni
mysleni narazi také v pripadé aplikace fizeni na zakladé Uzkého mista, které méni centrdlni planovani
vyroby. Obtizné bude také zvladnout slouceni fady samostatnych stfedisek do jednotlivych sub-
procest, které odstrani prebytecné organizacni Utvary a zajisti  vétsi  plynulost,
kontinuitu Fizeni subprocesu. Snadné nebude ani naucdit se pracovat s provoznim rozpocty Cinnosti
a umét je vyuzivat. Novy zpUsob kalkulace vsak pfinasi oproti stavajicimu vzorci podstatné zjednoduseni
a zpresnéni — mél by byt pfijat pozitivné. Samotné implementaci by mélo predchazet ovéreni platnosti
pracovnich norem a standardu kvality.

Z technického hlediska bude dllezité provést reimplementaci do IS. Podnik v soucasnosti pouZiva
IS SAP, ktery umoznuje fadu pfizplisobeni. V fadé ohled( lze vyjit ze sou€asnych nastaveni, napt. co
se tyka tvorby rozpoctl nebo obchodnich dat, a provést pouze novou parametrizaci systému. Pro nova
kritéria hodnoceni vykonu (prltok procesem, HNS) vSak bude potfeba upravit funkce ¢i celkovou
strukturu aplikace a definovat jednotlivé uZivatelské pohledy, které budou odrazet procesni pohled.

Rozhodujici vsak bude plnohodnotné a efektivni vyuZivani procesniho a ¢innostniho fizeni v kazdodenni
praxi. K tomu je tfeba pripravit kompetentni pracovniky. Zavedeni individudlniho fizeni lidskych zdroj
podle kompetenci umozni rozvoj T-H zaméstnancl a podpoti jejich iniciativnost. Bez spravnych lidi
na spravnych mistech si totiz Ize Uspéch implementacniho projektu jen tézko predstavit.
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7.0 Shrnuti a zhodnoceni vysledkd

Cilem prace bylo navrhnout reSeni, které prispéje k lepSimu a efektivnéjSimu Fizeni produkéniho
procesu a jeho vétsi integrité. Po zakladnim sezndmeni se s podnikem a jeho podnikanim byla
provedena analyza stavajiciho systému fizeni. Z provedené analyzy vyplynulo, Ze podnik pouziva
stfediskové usporadani na bazi profitcenter. Vétsi pocet samostatnych stfedisek nebyl orientovany
na vysledek procesu a znesnadnoval jeho fizeni. ZaslouZzenou kritiku sklidil také kalkulacni vzorec, ktery
nepracuje s ¢innostmi procesu a pouziva absorpcni kalkulaci nepfimych nakladd. Tyto zavéry analyzy
poslouzily jako zdklad pro navrh nového usporddani. Z ndplné cinnosti stfedisek byly definovany
a usporadany cinnosti produkéniho procesu a ujasnény vzdjemné vazby. Nasledné byla navrzena nova
organizacni struktura postavenda na bazi procesu, subprocesl a cinnosti. Soucasti byla redukce
plavodnich samostatnych stfedisek, jejichz mnoZstvi vytvarelo bariéry pro hladké ftizeni procesu.
Nasledné byly k ¢innostem procesu alokovany zdroje prostfednictvim provoznich rozpoc¢td danych
¢innosti. Pro lepsi ilustraci postupu a pfifazeni zdrojl k ¢innostem byl sestaven ukazkovy rozpocet pro
vybrany subproces Michdani. Nasledné byly stanoveny kapacity a aplikovana hodinova nakladova sazba.
Ta podporuje efektivni fizeni ¢innosti. Zdsadni proménou prosel kalkulaéni vzorec. Ten je nyni navrZen
na bazi variabilni kalkulace s vyuzitim vicestuprfiového prispévku na Uhradu. Kalkulaéni vzorec kopiruje
cely produkéni proces, pro vérohodnou alokaci rezZijnich nakladd vyuZiva HNS. Kalkulace se tak celkové
vyrazné zpresnila, nastaveny vzorec umoznuje efektivni praci s naklady a ¢innostmi. Jako dalsi vylepseni
fizeni vyrobniho procesu byla doporucena aplikace Teorie omezeni TOC. Planovani vyroby podle
uzkého mista pfispiva k hladkému toku vyrobniho procesu a zabranuje tvorbé prebytecnych zasob mezi

jednotlivymi subprocesy. Soucasné umoznuje pruzné fizeni vyroby dle aktudlnich potreb. Jako dalsi
opatfeni zamérené na hladké fungovani vyrobniho procesu je doporuceno vytvoreni spole¢ného tymu
»pro proces”. Ten se zaméri na posileni integrace jednotlivych ¢innosti procesu. Proménou prosly také
systémy hodnoceni vykonnosti subprocest a cinnosti procesu. Ty nyni zohlednuji celkovy vykon
procesu a vedou k zainteresovanosti na jeho vysledcich. Zadny proces nemiZe fungovat bez
kompetentnich lidi. Proto je doporuceno zavedeni fizeni podle kompetenci, které umoznuje efektivni

fizeni a rozvoj lidskych zdroju.

Vytvofeny ndvrh vytyCuje cestu k lepSimu fungovani produkéniho procesu i celé firmy. Navriena
opatreni pfispivaji k vétsi integraci ¢innosti produkéniho procesu a umoznuji jeho hladké fungovani
a efektivni fizeni. Soucasné dodavaji procesu potiebnou flexibilitu a vytvari podminky pro jeho dalsi
zlepSovani.

Tim doslo k naplnéni cild této prace.
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Pouzite zkratky

ABC -z angl. , Activity Based Costing” — Cinnostni pf¥istup

ABM -z angl. ,Activity Based Management” — Rizeni podle &innosti

B2B — z angl. Business to Bussiness — oznaceni pro dodavatelsko — odbératelské vztahy firem
BEP — z angl. ,,Break even point“ — Bod zvratu

CGS — CGS Holding a.s.

CoP —z angl. ,Cost of Production” — Vyrobni naklady

CSP —z angl. ,,Cost Saving Program® — Program hledani Uspor v Mitas Praha a.s.
CR — Ceska republika

DBR —z angl. ,,Drum Buffer Rope” — Princip fizeni procesu podle Uzkého mista
EM - Kategorie pneumatik pro tézké primyslové nakladace

FC —z angl. , Fixed Costs” — Fixni naklady

HNS — Hodinova nakladova sazba

HR —z angl. ,Human Requests“ — Lidské zdroje, zde vétSinou Personalni oddéleni
HV — hospodarsky vysledek

IS — informacni systém

IT — Informacni technologie, zde stredisko IT

KPI / KPls — z angl. ,Key performance indicators” — Klicové ukazatele vykonnosti
LZ — lidské zdroje

MPT — Kategorie pneumatik pro stavebni techniku

Org. — organizacnich

POOGI -z angl. ,,Process of Going Improvement” - Koncept ucici a zlepsujici se organizace
PU — P¥ispévek na Ghradu

SZP — Zakonné socidlni a zdravotni pojisténi

T-H — technicko-hospodarské / ych

THP - technicko-hospodarsti pracovnici

TOC -z angl. , Theory of Constraints” - Teorie omezeni

VC -z angl. ,Variable Costs” — Variabilni naklady
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Obr. A 1, Distribucni cesty Mitas, vlastni zpracovani
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Specifika gumarenské vyroby:

SloZitost vyroby pneumatik:

Suroviny
PFir. + Synth. kaucuk, plniva,
pojiva, chem.latky..
az 1 600 surovin

AZ 3 razné
stupné zpracovani...

v
Smes
N&nosovéa smés, béhounova
smés, smés na patni lano...

az 200 smési
..a jejich kombinace.

Profily
Meziprodukty, &asti Az 100 000

pneumatiky meziproduktd..
AZ 100 000 profila

Karkasa ..z nich 300 profild
Finalni profil po konfekci pneumatik.
AZ 300 profila

Vylisovani Stejna pneumatika az
Az 380 profil pod 3mi znackami

1 pneumatika

Obr. A3 SloZitost vyroby pneumatik, zdroj informaci Mitas, vlastni zpracovani
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