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1. UVOD

Kazdy podnik se snaZi o vytvoreni co nejlepsi organizacni struktury, aby dosdhl maximalni
produktivity, ziskovosti a uspokojeni zdkaznikll i svych zaméstnanci. Organizacni struktura
je chdpana jako patef organizace a ddvd zaméstnanciim moZnost, aby mohli organizované

vykondvat svoji praci. UrCuje pozice manazeril a ostatnich pracovnikl a tim usnadnuje fizeni.

Pomoci organizovdni je mozné cClenit pracovni ukoly, delegovat pravomoci, vytvéfet
organizacni jednotky a urCovat jejich vhodnou velikost. Zpiisob organizace priace ma
napomdhat jejimu zefektivnéni. Ucelem je vytvofit vhodné organizacni prostiedi pro

dosahovéni cilti podniku.



2. Literarni resSerse

2.1 Organizovani a sprava spole¢nosti

Vysledky cinnosti pracovnikd byvaji lepsi, pokud jsou organizovany, neZz vysledky
pracovnikii bez potfebné organizace. Organizovani chdpeme jako jednu ze zdkladnich
manazerskych ¢innosti. Organizace musi odpovidat konkrétnim podminkdm a musi se ménit

v zdvislosti na téchto podminkdch a na cilech firmy (Veber, 2009).

V souvislosti s organizovanim je tieba uspofddat prvky organizace do organizac¢nich struktur,
vymezit napli jejich ¢innosti, zabezpecit jejich koordinaci a kontrolu. Jednim ze zptsobt jak
dosdhnout koordinace je dosazeni jednotlivce nebo malé skupiny vybavené piisluSnou moci
(vedouctho ¢i vedeni), aby dohliZeli na cinnost ostatnich ¢lenli, na jejich sjednoceni a

v piipadé€ potreby piimo zasahovali ve prospéch dosazeni vytyc¢eného cile (Veber, 2009).

Na zacatku devadesatych let minulého stoleti se v odborné literatuie zabyvajici se
problematikou organizace, organiza¢nich struktur a organiza¢niho chovéni zac¢ind objevovat
novy pojem organizacni architektura. Teoretici i fada praktikii zacinaji rozliSovat pojeti

organizacni struktury a organizacni architektury (Veber, 2009).

Organizadni architektura

Usili sméfujici k vytvofeni takového systému vztaht, jedndni a chovani lidi ve firmé, aby
uspokojilo jejich aspirace ve spole¢né Cinnosti, at’ jiz s cilem vytvaret zisk nebo plnit urcité

posléani (Veber, 2009).

Organizadni struktura

Zakladnim posldnim organizac¢ni struktury je optimdlni rozdéleni tukolli, kompetenci a
pravomoci mezi pracovniky podniku. Tyto struktury se postupné vyvinuly do nékolika

zékladnich typi:



Liniova struktura — jeden dtvar nadfazen ostatnim, existuje pfima nadfizenost a podiizenost
mezi utvary. Je pro ni typické rychlé rozhodovani, je jednozna¢né vymezen vztah piimé
nadfizenosti a podfizenosti. Umoziiuje snadnou centralizaci pravomoci. Nevyhodou jsou
pomérné znacné naroky na vedouci jednotlivych oddéleni, ktefi nemohou byt specialisté, ale

musi mit odborné znalosti ze vSech oblasti ¢innosti firmy (Smejkal, Reis, 2003).

Funkcionalni struktura — snaZi se odstranit nedostatek liniové struktury (zna¢né odborné
naroky na vedouci funkce). Jeden vedouci je nahrazen n¢kolika specializovanymi vedoucim.

Vedouci rozhoduje pouze o otdzkich spadajicich do jeho kompetence (Smejkal, Reis, 2003).

Liniové Stabni struktura - je tvofena dvéma zdkladnimi slozkami. Liniovou a Stdbni.
Ukolem liniové slozky je celkové fizeni daného dtvaru. Vedouci ttvaru, ktery patii k liniové
sloZce, je nadfizenym pracovnikem vSech pracovniki dtvaru véetné pracovniho $tébu.

Stabni slozka (§tab) vytvaii predpoklady k tomu, aby i se vzristajici sloZitosti fizeni na
vysSich stupnich fizeni bylo moZno dodrzet zasadu jediného odpovédného vedouciho a vyuzit

vSech kladt, které tento princip zajistuje (Veber, 2009).

Divizni struktura - vznikla vytvofenim relativné samostatnych divizi, které jsou rozdéleny
podle druhu vyroby c¢i sluzby, podle grafického umisténi nebo podle typu zdkaznika. Kazda
divize mé svlj vlastni finan¢ni, provozni, obchodni, piipadné¢ technicky tsek. Odborné
¢innosti jsou rozdéleny mezi jednotlivé divize, coZ umoZiiuje pruzné a operativni jednani
divizi. Slabd mista miZeme najit v nizké koordinaci jednotlivych vyrobnich linek divize,
v hloubce technické specializace a v relativné obtizné standardizaci a integraci jednotlivych

vyrobnich linek (Veber, 2009).

Hybridni struktura - modifikace a odstiny organizacnich struktur, které se méni v pribéhu
Casu v zavislosti na ménicich se podminkach (Smejkal, Reis, 2003). K vyhoddam patii
adaptabilita a flexibilnost tim, Ze divize reaguji pruzn¢ na prilezitosti a prekazky okoli. Mezi
slabiny patii reakce na vyjimecné situace, nebot’ pfi feSeni je nutny souhlas vrcholového

vedeni spolecnosti, ,coZ zpomaluje proces rozhodovani a €asto i jeho kvalitu (Veber, 2009).

Pruzné (dopliikkové) struktury — rizné oznacované organiza¢ni formy tvofici v praxi jen

doplitkkovou strukturu k dosavadnim organizacnim formédm, nikoliv hlavni a rozhodujici



zpusob organizacniho uspotfadani. V téchto formach zlstava v organizacni struktute zdkladni

vztah podfizenosti a nadfizenosti (Veber, 2009).

K feseni urcitého tkolu, a to od pocitku aZ po jeho dokonceni, se vytvaieni skupiny
vhodnych pracovniki z riiznych ttvari a riizné specializace bez ohledu na jejich liniové nebo

Stabni zafazeni. Takové skupiny pracovniki se obvykle oznacujic jako tymy (Veber, 2009).

Maticové organizacni struktury - uplatiiuji se zejména ve vyrobni oblasti. UmoZznuji
dosdhnout v co nekrat$im Case nejlepsi vysledky pii feSeni daného problému (Smejkal, Reis,
2003). Vznikaji tehdy, kdyZz je liniové Stdbni struktura doplnéna o dalSi, doplnkovou
strukturu. Vedouci takové dopliikové organizacni struktury a vybrani pracovnici tvoii tym,
ktery se podili na daném ukolu komplexniho charakteru. Existence takové organizacni formy
je zavisla na dobé¢ feSeni daného problému. Po dokonceni projektu se pracovnici vraceji pod

plnou podiizenost vedoucich svych piivodnich tdtvart.

Maticova struktura neni vhodna pro vSechny firmy, ale pfedev§im pro instituce s vysokymi

pozadavky na pruznou reakci na rychle se ménici podminky na trhu (Veber, 2009).

Projektova struktura - predstavuje doplikovou organizaéni strukturu zavedenou
v souvislosti s realizaci vyznamné, unikédtni akce nebo projektu, které vyzaduji spoluicast
pracovnikidl nejriiznéjSich specializaci a profesi, pruznost managementu nekonvencni
decentralizaci kompetenci a jejich pfenos na dany projektovy tym, ktery je koncipovan jako

docasny samostatny organizac¢ni dtvar (Veber, 2009).

Podnik je velice slozity ekonomicky systém, ve kterém je tieba vytvofit prostiedi pro
efektivni spolupraci vSech zaméstnancli. Smyslem je organizovani, v jehoZ procesu vznika
organizacni struktura podniku, kterd je velmi dileZitym ndstrojem pro fizeni vykonnosti
podniku. Diivodem organizovdni je nutnost d€lby priace a omezenost rozpéti fizeni.
Omezenost rozpéti fizeni je diivodem pro vytvafeni vice organizacnich drovni, protoze rozpéti
fizeni, tzn. pocet osob, které je manazer schopen efektivné fidit, je omezen. Pfi Sirokém
rozpéti fizeni ma podnik méné organizacnich trovni a vznika plocha organiza¢ni struktura.
Zuzovani rozpéti fizeni znamend zvySovani poctu organizacnich drovni a jednd se o strmou

organizacni strukturu (Synek, 2006).



2.2 Cinitele a ukazatele organiza¢ni struktury

Dosavadni snahy ur€it Cinitele, které pisobi na vyvoj organizaéni struktur, vyplyvaji z dsili na
jedné stran¢ poznat piekazky a na strané druhé vytvofit predpoklady pro efektivni fungovéni a
dosazeni strategickych cili firmy. Je Zddouci, aby zmény tykajici se organizace byly dobie
pfipraveny a probihaly postupné, nebot’ jednordzova bezkoncep¢ni reorganizace s sebou nese
fadu negativnich vysledkl, ekonomickych ztrdt a psychologicko-sociologickych problémd.
Existuje celd tada Cinitelti, které ovliviiuji vhodnou podobu organiza¢niho usporadéani
konkrétni firmy. K typickym patii velikost pfislusné instituce, jeji rozmisténi, charakter
pouzité technologie a organizace procesu (zakdzkovd, sériovd, hromadnd vyroba), velikost
vyrobkového portfolia, narocnost produkce na technicky rozvoj, lidsky faktor (dostupnost

kvalifikovanych pracovnik) atd.

Ukazatele organiza¢ni struktury sledujeme kvantitativni a kvalitativni. Mezi kvantitativni
patii napt.: - pocet liniovych organiza¢nich stupiidi v instituci,
- pocet fidicich pracovnikil na jednotlivych organizac¢nich stupnich,
- pocet tymil pruznych organizacnich struktur.
U kvalitativnich ukazatelt sledujeme napf.: - pomér technicko hospodaiskych pracovniki
k celkovému poctu pracovnik,
- droven kvalifikace vedoucich pracovniki,
- droven kvalifikace technicko-hospodaiskych

pracovnikt (Veber, 2009).

2.3 Vyvojové tendence v organizacni strukture

Hlavni tendence charakterizujici budouci rozvoj organizacni struktury firem a jinych
spoleCnosti jsou strategické aliance, sitové struktury, decentralizace, tymova spoluprice,
outsourcing, virtudlni organizace, procesni fizeni a vyuZiti teorie Zivotniho cyklu (Veber,

2009).

Moderni firma musi prosazovat organizacni flexibilitu. Pfi zménédch existujici struktury

vétSinou vychdzi ze soucasného stavu 1 z historického vyvoje, musi pfihlizet ke svym
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strategickym zdmértim, drovni firemni kultury, persondlnim a finanénim moZnostem (Veber,

2009).

Z nutnosti vytvoreni flexibiln€js$i organizacni struktury zacaly vznikat v osmdesatych letech

minulého stoleti sitové organizace (Veber, 2009).

Strategické aliance — forma spoluprdce na principu koncentrace kapitdlu, kterd umoziuje
vytvaieni a vyuzivani pfilezitosti, které by jinak firm¢ nebyly dostupné. Aliance je dobrym
zptisobem, jak zménit slabé stranky v piileZitosti. Aliance proptjcuji zicastnénim partnerim

pruznost a pfizpusobivost a volnost vazeb mezi alian¢nimi partnery (Veber, 2009).

Decentralizace — pod timto pojmem rozumime rozdéleni kompetenci na vice mist a jejich
pfeneseni na niz8i organizacni urovng. Opakem je centralizace, kterou chdpeme jako
soustfedéni kompetenci na mensi poCet mist a jejich posun na vyssi organizacni trovné

(Veber, 2009).

Outsorsing — znamend nahrazeni vlastni ¢innosti ¢innosti ziskdvanou z vnéjSitho prostiedi
podniku. Patii k radikdlnim postuplim, jejichZ voditkem miZe byt snaha o sniZeni ndkladu, ale

i zvySeni kvality pfedmétnych ¢innosti (Veber, 2009).

Virtualni organizace — muzeme ji chdpat jako docasné vytvofenou sit teritoridlné
rozptylenych firem, kterd je zaloZena za ucelem rychle a efektivné vyuZit podnikatelské
prilezitosti. Mimotrddny vyznam zde maji informace, znalosti, tymova préce, rychld vymeéna
informaci. To vede ke snizovani transakcnich ndkladii, zvySeni flexibility a k vyméné

informaci a znalosti (Veber, 2009).

Procesni organizace — pfistup managementu je zaméfeny na existujici procesy, jejich

analyzu, ptipadné zmény, popi. dalsi zlepSovani (Veber, 2009).

Teorie zZivotniho cyklu — jde o urcitou analogii Zivotniho cyklu vyrobku s jeho zndmymi
fazemi vzniku, rstu a rozvoje, rozkvétu a stabilizace, tstupu a zdniku vyrobku. Pisobenim
fady vlivll a okolnosti nemusi vzdy nésledovat posloupnost fazi, ale mize dochézet k jejich

kombinacim (VIcek, 2002). Cilem manaZera je, aby pfi fizeni podniku dosédhli stavu, kdy
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podnik na trhu funguje dlouhodobé. Krize a zanik potkd ty podniky, které v€as nezareaguji na
zmény, ke kterym stdle dochédzi. Proto manazeti, maji-li zdjem, aby jejich podnik byl trvale

uspesny, musi v€as a spravné analyzovat jednotlivé jevy vné i uvnitf podniku (Synek, 2006).

2.4 Rizeni podniku

Chod a vysledky kazdého podniku ovliviiuje troven jejiho managementu. Ani do budoucna
nelze predpoklddat, Ze tloha manazerti ustoupi do pozadi, ale pravé naopak, jejich tloha bude
posilena nékterymi novymi skuteCnostmi jako jsou globalizace svétové ekonomiky,
zrychlovani tempa zmén, ndrocnost a flexibilita fizeni vnitinich provoznich procesti apod.

(Veber, 2009).

V poslednich letech se objevuje samostatny smér managementu — podle kompetenci, ktery
vychdzi ze zdkladni myslenky, Ze vSechny uspéchy, ale 1 nezdary firem a organizaci jsou
piimym dusledkem kompetentnosti jejich manazert. Je snazs$i hodnotit podiizené, jejich
vykonnost, ale velmi obtiZné je hledani nastroji k hodnoceni vykonnosti manazert. Je snadné
zjistit ztraty ve vyrobé zpiisobené nekvalitni praci vyrobnich délniki, ale jiZ mnohem méné¢ se

sleduje, co zpiisobila chybné rozhodnuti manazert (Veber, 2009).

Manazeii jsou poklddani za rozhodujici Cinitele v fizeni firem, a proto vybér a vychova
manazeril jsou v modernim managementu klicové. Na kvalit€¢ manaZerd zdvisi uréovani
podnikatelskych zdmérd, hospodéiska situace jimi fizené organizace, ucelnost jejiho

organiza¢niho uspofadani, zptisob a troven vedeni lidi apod. (Veber, 2009).

V soucasné dob¢ se manazeti rozdéluji obvykle do ti{ drovni:

- manazeri prvni linie - k nim patii pfedaci, mistii, vedouci dilen apod. Tato zakladni
uroven postaveni manaZerd je jen o stupinek vyse nad vykonnymi pracovniky,

- stiedni manazeii — rozmanita skupina fidicich pracovnikt. Patii k nim manaZefi zavoda a
vedouci riznych tutvari (prodeje, ndkupu, personalistiky atd.). V Cinnosti stfednich manazert
zaujima nejvétsi podil poskytovani a ziskdvéani informaci. Uddva se, Ze tyto Cinnosti zabiraji

az 40 % jejich pracovniho Casu,
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- vrcholovy manazefi — usméinuji a koordinuji vSechny ¢innosti a vytvafeji koncepce urcité
organiza¢ni jednotky. Jsou obzvlast’ diileZiti, protoZe na jejich préci zavisi konecné vysledky.
Vrcholovi manazefi jsou relativné oddéleni od organizace a piebiraji na sebe odpoveédnost za

vlastniky (Veber, 2009).

Mezi néstroje managementu patii: stanoveni cilll, pldnovani, organizace, vedeni, kontroling,

komunikace (Tomek, Vavrova, 2007).

Stanoveni cili je specifikace budouciho stavu, ktery ma byt dosazen. Jde o urcity stav, ktery

ma byt dosaZen ve stanoveném Case (Tomek, Vavrova, 2007).

Planovani je dal$im ndstrojem a jeho cilem je vytvoieni podminek pro realizaci a kontrolu
cili, coz znamend uréeni terminu, uréeni navaznosti, stanoveni hodnoticich ukazateld, rozsah

prosttedkll a uréeni zodpovédnosti (Tomek, Vavrova, 2007).

Organizace a vedeni vytvaii ramec pro plnéni plant z hlediska d€lby prace, pravomoci a
odpovédnosti. Organizacni struktura musi byt vytvofena tak, aby sjednotila usili vSech
zucastnénych na splnéni spolecného cile a to pfi maximalnim vyuZiti lidského potencidlu,

kapacit, financnich prostfedkt atd. (Tomek, Vavrova, 2007).

Kontroling je systém fizeni podniku. Koordina¢ni koncept, ktery ma za tkol pomahat vedeni

a odpové€dnym osobdm usmériiovat chod podniku (Tomek, Vavrova, 2007).

Komunikace je predpokladem fungovéani ndstrojic manaZerského kruhu. Porozuméni
organizacnim problémim a koncepcim je snazsi, pokud 1lidé v ramci jedné organizace
navzdjem spolupracuji. Dobrd informovanost mezi spolupracovniky vede k redukci rozport

(Tomek, Vavrova, 2007).

V managementu, vice neZ v jinych disciplindch, je tieba respektovat vliv prostiedi. Rizeni
organizace probihd vzdy v konkrétnich podminkach, takze zdéanlivé stejny problém bude
vyzadovat rozdilny fidici zdsah v rtiznych organizacich a dokonce ani feSeni opakujiciho

problému ve stejné organizaci, ale vrozdilném  Case nemusi probihat podle stejného
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scénafe. ManaZeti mohou vychdzet z vlastnich zkuSenosti i z nejriznéjSich Siroce ovétenych

doporucenti, které se v§ak musi ptizptisobit a upravit na konkrétni podminky (Veber, 2009).

Za nejznam¢éjsi styly fizeni je povazovano Clenéni na styl autoritativni, demokraticky a

liberalni.

Autoritativni styl Fizeni — vylucuje ucast ostatnich pracovnikii na fizeni firmy. Vedouci
ziskdva potiebné informace od podfizenych, které potvrdi nebo doplni jeho informace
potiebné pro kvalifikované rozhodnuti. Podfizeni nemaji moZnost jinym zpisobem ovlivnit

rozhodovani (Smejkal, Reis, 2003).

Demokraticky styl Fizeni — vyssi mira zapojeni podfizenych na fizeni firmy. Vedouci dava
podiizenym moznost vyjadiit se, deleguje zna¢nou ¢ast svych pravomoci, ponechava si vSak
odpovédnost v kone¢nych rozhodnutich. Komunikace je dvousmérna. Vedouci informuje
podiizené a objasnuje své zamery, soucasn¢ davda moznost podiizenym vyjadiit se. Preferuje
nazorovou konfrontaci a vécné feSeni problému. Svij vliv uplatiiuje cestou presvédcovani a
vécnych diskusi. Vyhodou je osobni zaujeti pracovniki, ktefi se ucastni na rozhodovani,
tvofivd atmosféra a pocit soundlezitosti. Nevyhodou je casové ztrita obvykle spojend

s demokratickym rozhodovanim (Smejkal, Reis, 2003).

Liberalni styl fizeni - dava pracovnikiim zna¢nou volnost. Skupina si sama fes$i d€leni a
postup prace, vedouci do jejich c¢innosti zasahuje minimdlné. Komunikace je ptfevazné
horizontdlni, mezi jednotlivymi ¢leny skupiny. Vyhodou je, Ze pracovnici si mohou d¢lat véci
podle svého, nevyhodou muze byt bezcilné tdpani ve chvilich, kdy je néjaké vedeni zapotiebi

(Smejkal, Reis, 2003).

2.5 Rizeni vyroby

Kazdy vyrobni podnik je jiny svou sloZitosti, technickou drovni, organiza¢nimi vazbami atd.,
proto nelze pfijmout obecny navod, jak organizovat a fidit vyrobu. Kazda vyroba je jina.
Rizeni se musi piizptisobit aktudlnim potiebam. Vyroba, ale i viechny ostatni slozky podniku,

musi sousttedit své Usili na uspokojeni stdvajicich i budoucich pozadavkd.
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Podle Tomka-Vavrové (2007) je cilem vyroby:
- uspokojeni pozadavki trhu,
- pInéni ekonomickych cili danych poZzadavkem dalsiho rozvoje ¢i pteziti, --

- efektivni vyuziti stavajicich kapacit.

Rizeni vyroby je soucasti hodnotového fetézce firmy. PribliZzeni se zakaznikovi a vytvofeni
vztaha uvnitf firmy, jejichz hlavnim tkolem je plnéni celopodnikovych cili. Vychodiskem je
disledné uplatnéni ndstroji managementu. To vSe vyZaduje vzdjemnou komunikaci a

tymovou praci (Tomek, Vavrova, 2007).

Management vyroby zahrnuje v obecném smyslu vlastni fizeni vyrobniho procesu a plni zde
funkci koordindtora a inicidtora k plnéni vSech zadanych ukoli, véetné feSeni vzniklych
odchylek. V ramci vlastniho fyzického pohybu materidll, lidi, pracovnich prostredkil jde o
sledovani realizace kriatkodobych tukold, jejich evidenci a aktualizaci k podpote sledovanych

cilt (Tomek, Vavrova, 2007).

Management kvality zajiStuje jakost v podniku. Vychdazi z faktu, Ze fizeni kvality se musi
tykat vSech podnikovych cinnosti od vrcholového managementu az po vSechny cinnosti
vykondvaci. Pojeti celopodnikového fizeni jakosti 1ze chéapat tak, Ze kazdy tutvar podniku
odpovida za zajisténi jakosti vyrobku. O jakosti vyrobku rozhoduje pfiprava vyroby, zvoleny

vyrobni postup a samoziejmé vlastni vyrobni proces (Tomek, Vavrova, 2000).

2.6 Vyrobni proces

Vyroba je prostfedkem uspokojeni potieb vytvofenim vécnych statkl a sluzeb. Je vysledkem
cilevédomého lidského chovéni, kdy pouZitim vstupu zajistuje ptislusny transformacéni proces
co nejhodnotnéjsi vystup.

Z toho plyne, Ze podnikovy systém lze popsat tfemi elementy:

1. vstup — vyrobni faktory, napiiklad pracovni sila a vyrobni prostfedky, suroviny,

2. transformacni proces — kombinace faktort pti dodrzeni urcitého postupu,

3. vystup — zboZi odpovidajici trhu.
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Vyrobni proces se zpravidla ¢leni do tif fazi:
- predzhotovujici — tzv. predvyroba: vyroba zdkladnich dili, tj. obrabéni, tvaieni,
- zhotovujici — tzv. pfedmontdZz: vyroba zdkladni podsestav, sestav,

- dohotovujici — tzv. montdZ: vyroba findlnich vyrobki.

Mezi vlastnosti vyrobniho systému fadime kapacitu a elasticitu. Kapacita je schopnost vykonu
vyrobni jednotky nebo vyrobniho systému v daném Casovém obdobi. Pokud jde o kapacitu
pracovni sily, ta zavisi na dob€, po kterou je schopna podadvat nejvyssi vykon zucastnénych
pracovnikd. FElasticitou rozumime pfizpisobivost, pfestavitelnost ¢i pohyblivost vyrobniho

systému pii zméné pracovnich tkoll. (Tomek, Vavrova, 2007).

Samostatnou vyrobu ve vyrobnim podniku ¢lenime na hlavni vyrobu (jeji vyrobky tvoii
hlavni ndpli vyroby podniku), vedlejSi vyrobu (vyroba polotovarl, ndhradnich dild),
dopliikovou vyrobu (vyuZziti a zpracovani odpadu z hlavni a vedlej$i vyroby, vyuZiti volné
kapacity) a pridruZenou vyrobu (obvykle se od piedchazejicich 1isi charakterem vyroby).

(Synek, 2006).
Ve vyrobnim procesu kromé téchto zakladnich vyrobnich procesti probihd fada pomocnych

procesu (udrzba strojii a budov, vyroba energie) a obsluznych procest (skladovéni, doprava,

baleni, kontrola) (Synek, 2006).

2.7 Clenéni vyroby

Podle poctu vyrabénych druhli vyrobkii rozezndvame vyrobu:

Kusova vyroba — individudlni produkt zpravidla na zdklad¢ individudlni zdkaznické zakazky.
Problémem fizeni vyroby je pfedev§im mald moZnost piedpovédi pozadavki, dlouhé dodaci

lhtity, pokud nejsou na sklad¢ k dispozici dily pro vyrobu (Synek, 2006).

Sériova vyroba — na pfipraveném vyrobnim zafizeni se vyrobi omezeny pocet stejnych

vyrobkl. Problémem je zména sefizeni vyrobnich zafizeni pfed novou sérii, vyZaduje se
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urcitd flexibilita zafizeni. Planovani se zamé¢fuje na velikost zakazky, vyrobni davky, terminy

a zasoby na meziskladech (Synek, 2006).

Hromadna vyroba — stdld, casové omezend vyroba jednoho vyrobku v masové mife. Jde
zpravidla o vyrobu s vysokym stupném mechanizace a automatizace (Tomek, Vavrova,

2007).

Podrobné;jsi tiidéni uvadi DRUCKER (cituje Synek, 2006), ktery rozdéluje vyrobu do Ctyf
zakladnich vyrobnich ¢innosti:

Vyroba na zakazku - zakazkova vyroba — vyrabi se podle pfani zdkaznika, vétSinou
kusové.

Vazana (pevna) hromadna vyroba — typickd hromadnd, vysoce standardizovana vyroba,
predpokladajici plynuly odbér vyrobki.

Pruzna (volna, flexibilni) hromadna vyroba — vyrabi se jeden druh, ktery se individualné
prizpusobuje prani konkrétniho zdkaznika. Z vyroby na zakdzku pfebird individualizaci
vyrobku, z hromadné vyroby piebird vyrobu standardizovanych komponent.

Plynula (proudova) vyroba — pouzitd technologie umoZznuje nepietrzity, plynuly proud
zpracovavanych surovin a tim i plynuly proud hotovych vyrobkli. Vyroba je vysoce
automatizovand, produkujici bez preruSeni (pierusenim je jen doba oprav), ¢asto 24 hodin a

7 dni v tydnu, jeden druh vyrobku. Je vysoce investicné ndro¢nd a vyzaduje vysoké vyuziti

kapacity (Synek, 2006).

Podstatou fizeni vyroby je vytvoieni pldnu vyroby, upfesnéného postupné co nejblize
k okamziku vyroby co do vécné ndplné, Casového a prostorového pribeéhu. Plan odpovida

aktualizované bilanci kapacit pracovniki a stroji (Tomek, Vavrovd, 2007).

Ptedpokladem zapoceti vyrobniho procesu je uvolnéni zakdzky. Zakazkou rozumime polozku
vyrobniho pldnu, které miiZze mit charakter vyrobni davky nebo kusu nebo zakazky odvozené
od zdkaznického poZzadavku. Zakdzka muiZe byt uvolnéna tehdy, je-li k dispozici pozadovany
materidl pro vyrobu. Cilem této provérky je zabrdnéni obsazeni vyroby neproveditelnymi
zakdzkami. Rozvrh prace je dalSi Cinnosti piedchdzejicimu vlastnimu prabéhu zakazky
vyrobou, kdy se vyrobni zakizka pfifazuje jednotlivym pracovistim. Cilem je sledovéani
dodrZeni domluvenych dodacich a naplanovanych vyrobnich termind a vysoké vyuZiti kapacit

(Tomek, Vavrova, 2007).
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Pro zajisténi kontroly plnéni pldni vyroby se vytvaii soustava operativni evidence. SlouZi
jako podklad vlastniho fizeni vyrobniho procesu i jeho vyhodnocovani. Je soucasné i
zékladem vSech dalSich evidenci. Poskytuje zdkladni tidaje pro vyhodnocovani ekonomickych
tikoltl vnitropodnikovych ttvarti i podniku jako celku. Ridici organ kontroluje dodrZeni
terminu zadani, pak porovnava pldnovany a skute¢ny stav a pii naruSeni vyrobniho procesu
zabezpecuje zpétny soulad s pldnovanym pribéhem (Tomek, Vavrovd, 2007).

Vime-li, co a kolik mdme vyrobit, musime rozhodnout, jakym zptisobem, jakou technologii,
za jakych surovin a materidlii vyrobky v poZzadovaném mnoZstvi vyrobit. Resi otdzky vybéru
technologie, rozvoje vyrobku s cilem snizit ndklady, zdmény rGznych surovin a materidld,
lidské prace a strojii, strojii automaty apod. Hledd se takova optimdlni kombinace vyrobnich

faktorti, aby ndklady byly co nejnizsi. Takovou vyrobu oznacujeme jako Lean production —

Stthla vyroba (Synek, 2006).

Zavedenim $§tihlé vyroby sméfujeme k pruzné vyrobé podle pozadavkl zdkaznika a
k optimélnimu vyuziti zdroji. Jde o neustdlé zlepSovani produktli, postupi a pracovnich
podminek (KAIZEN, z japonského KAI = zména, ZEN = zboZzi).Za nositele tohoto zlepSovani
je tfeba povaZovat tym jako samostatnou jednotku vyroby. Tyto organizacni jednotky
piebiraji v§echny nutné ukoly, jako je pldnovani vyroby na svém useku, udrZzba, zajiSténi
kvality (Tomek, Vavrovda, 2007). Kaizen uc¢i jednotlivce dovednostem efektivni préce
v malych skupindch, feSeni problémi, zlepSovani procest. Piendsi rozhodovani na droven
délnik a vyzaduje otevienou diskusi, pficemz zavedeni rozhodnuti pfedpokladd dosazeni

shody v ramci tymu (Liker, 2007).

V ramci §tihlé vyroby je velmi dilezZité dodrzovat zdsady odstraiiovani ztrat (muda). Jednd se
o nasledujici typy ztrat. Za prvé nadvyroba — vyroba produkti, jeZ nejsou potieba, protoze na
né nejsou objedndvky, coZ zplsobuje prezaméstnanost a ztraty v podob¢ skladovacich a
dopravnich nédkladi. Déle ¢ekani — pokud délnici nemaji co délat v disledku vycCerpani zasob,
prostoju a poruch zatizeni nebo pokud pouze dohliZeji na automatizovand zatizeni nebo musi
postdvat a Cekat na dalSi krok v procesu, ndstroj nebo soucéstku. Tteti ztrdtou je doprava
nebo piemistovani, které nejsou nutné v piipadé, kdy je rozloZeni vyrobniho procesu na
velkou vzdalenost, neefektivni pfeprava ¢i pfesun materidlti, dili nebo hotového zbozi do
skladu a ze skladu ¢i mezi procesy. Dalsi ztratou je nadmérné ¢i nepiesné zpracovani, kdy

se provadi nepotiebné kroky pfi zpracovani dili nebo neefektivni zpracovani vinou Spatnych
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ndstrojil a chybného konstrukéniho feseni vyrobku, které jsou piicinou zbyte¢nych pohybt a
zpusobuji vady. Ztraty vznikaji i kdyz se poskytuji vyrobky vyssi jakosti, neZ je
nezbytné.

Pata ztrata jsou nadbyteéné zasoby — surovin, rozpracované vyroby, hotového zbozi. Ty jsou
pfic¢inou delSich priibéhovych dob, zastardvani, poskozeni zboZi, dopravnich a skladovacich
ndklad. Nadbytecné zdsobou mohou zakryvat problémy, jako jsou zpoZdéné dodavky od
dodavatelt, nevyvéazenost vyroby, vady, prostoje zaiizeni a dlouhé sefizovaci &asy. Sestd
ztrata zbyte¢né pohyby znamend kazdy ztratovy pohyb, ktery zaméstnanci musi vykonat pii
préci, jako je napiiklad vyhleddvani ndstroju, dild, natahovani se pro né&, ale i prebyte¢na
chiize a podobn¢. Také vady - vyroba vadnych dild, jejich opravy, ptredélavky, ndhradni
je nevyuZzita tvorivost zaméstnanci — ztrata Casu, ndpadt, dovednosti, pfileZitosti k uceni

v dtsledku nezdjmu o zaméstnance (Liker, 2007).

Stejné dulezité pro Stihlou vyrobu je i odstranovani nadmérného pietéZovani lidi nebo zafizeni
(muri) a nevyrovnanost (mura). Muri je vyuzivani strojii nebo osob nad jejich pfirozené meze.
Vysledkem pretézovani lidi jsou problémy s bezpecnosti a jakosti. Piet¢Zovani miiZze byt
pti¢inou poruch a zmetkil. Mura znamen4 situaci, kdy v podniku byva vice prace, nez lidé ¢i
stroje mohou zvlddnout a jindy zase byva prace madlo. Nevyrovnanost je vysledkem
nepravidelnosti v harmonogramu vyroby nebo kolisani objemt vyroby v disledku vnitfnich
problémt, jako jsou prostoje, chybéjici dily nebo zmetky. Vysledkem mura byvd muda.
Nevyrovnanost drovni vyroby znamend, Ze bude nutné mit k dispozici zatizeni, materidly a

lidi pro pfipad vys$ich drovni vyroby (Liker, 2007).

Pro vyrovnavani vyroby, jak z hlediska objemu tak i z hlediska kombinace vyrobku, slouzi
proces vytvareni presného vybalancovaného Stihlého toku — tzv. heijunka. Vyrobky nejsou
zhotovovany podle skutecného toku objedndvek, které mohou prudce kolisat nahoru i dold,
nybrz se vezme celkové mnozstvi objedndvek za urcité obdobi a rozdéli se vyrovnanym

zpusobem tak, aby na kazdy den pfipadalo stejné mnoZstvi i stejnd kombinace vyrobki.

Stihld vyroba podporuje mozZnost zastaveni vyroby v ptfipad¢ problémi, coZ znamend, Ze
dé€lnici a zodpovédni pracovnici musi feSit problémy okamzité. Na podporu tohoto se ve
firmach zavadi systém Andon. Jsou to svételné tabule zavéSené od stropu a signalizuji volani

o pomoc (Liker, 2007).
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Predpokladem konkurenceschopné a komeréné uspéSné produkce je dosaZeni optimdlni
spokojenosti zdkaznika s vyrobkem, tedy optimdlni velikosti uZitku pifi co nejnizSich
ndkladech na jeho vyrobeni a uzivani. Jde o dosaZzeni maximalni hodnoty pro zdkaznika

(VIgek, 2002).

Vyroba mliZe byt organizovand na sklad, na objedndvku (opakovand vyroba) nebo na zakdzku
(projektova vyroba). Proto, aby se mohl sestavit plan potfebného mnoZstvi surovin a bylo
mozné stanovit ¢asové rozlozeni dodavek, je moZno vyuzit riznych programl planovani a
fizeni, napf. program spolecnosti SAP AG, znamy pod jménem R/3, ktery se sklada se 4
hlavnich modult — finan¢ni dcetnictvi, lidské zdroje, vyroba a logistika, prodej a distribuce.
Jednotlivé moduly jsou pln¢ integrovany, takze vstupni data pro jeden modul slouZzi

automaticky i pro dalsi. Data jsou sdilena vSemi tucastniky (Vanécek, 2008).

Usporddani vyrobnitho procesu ma zcela vyjimecny vliv na efektivnost chodu vyrobniho
systému. Mluvime o optimalizaci rozmisténi vyrobniho oddéleni, pracovnich stiedisek a
samotného vyrobniho zafizeni, kdy kritériem optimality je hlavné produktivita. Klicem
k tspéSnému usporddani vyrobniho procesu je plynulost vyrobniho toku zakdzek, vcetné
hospodarné piepravy. Rozhodnuti o uspofdddni vyrobniho procesu jsou v podniku vzdy

velmi vyznamnd (Kavan, 2002).

Mezi zakladni typy uspotddédni vyrobniho procesu v celém svété patii: predmétné usporddand,
technologické uspotddani a pevné usporddani. V praxi ale najdeme spiSe rizné kombinace:

buiikova vyroba, skupinova technologie a pruzné vyrobni systémy (Kavan, 2002).

Predmétné usporadani je zaloZeno na maximalni standardizaci vyrobkl a hlavné pracovnich
operaci. Cilem je dosaZeni hladkého, rychlého a mohutného toku vyrobkii. Na jedné
nebo nékolika vyrobnich polozkidch jsou postupné za sebou provadény vSechny potiebné
technologické operace. Tok materidli a polotovari byvd pevny. Mluvime o vyrobnich

linkach. Ekonomickym vysledkem jsou velmi nizké vyrobni ndklady (Kavan, 2002).

Technologické usporadani na rozdil od predmétného 1épe zvladd rGznost vyrobnich
pozadavka. Umoziiuje improvizace. Vyrobni tok prochdzi odd€lenymi specializovanymi
pracovisti, v nichz jsou realizovany podobné druhy Cinnosti. Cesta vyrobku ve vyrob¢ se

méni a vyZaduje transportni voziky pfepravujici ddvky vyrobkt (Kavan, 2002).
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Pevné usporadani se vyuziva v piipad¢, Ze se nejedna o typickou vyrobni situaci, ale o ¢im
dal Castéjsi a potiebnéjsi fizeni zrodu nové podnikatelské ptileZitosti. Na jedno misto smétuji

vSechny komponenty, energie i montazni skupiny lidi (Kavan, 2002).

Buiikova vyroba je moderni uspotfddani stroji do bunék schopnych produktivné vyrobit
minimélnimi poZadavky na ptepravu. Skupina vyrobkil putuje stejnou cestou v buiice (Kavan,
2002). Buiika je tvofena tésnym uspoifddanim pracovnikll ¢i pracovist v ndvaznosti jak
dochdzi ke zpracovani vyrobku, usnadiiuji jednokusovy tok vyrobku a odstranuji vétSinu

z osmi druht ztrat (tzv. muda).

Myslenku jednokusového toku lze uplatnit ve vSech ve vSech vyrobnich procesech, ale nesmi
se aplikovat za kazdou cenu a vSude, ne vZdy to musi byt piinosem. Mezi piinosy
jednokusového toku lze zatadit zajiSténi jakosti, nebot’ pracovnici provadi dohled a snaZi se
reSit problémy na svém pracovisti diive, nez se dostanou dale. Jednokusovy tok vytvaii
skutecnou flexibilitu a zajistuje vyssi produktivitu. Lze velmi rychle zjistit, kdo je pfetizen a
kdo nevytiZen a spocitat, kolik lidi je potifeba pro dosaZeni ur¢itého rytmu vyroby. Dadle Setii
podlahovou plochu, protoZe vSe je stésndno bliZe k sobé a jen velice mdlo mista zabiraji
zasoby rozpracované vyroby. Dochdzi ke zvyseni bezpecnosti z divodu mensich davek, které
vylucuji potiebu vysokozdviznych vozikl, které byvaji hlavni pfi¢inou nehod. V systému
jednokusového toku lidé vykondvaji vice prace, kterd piidavd hodnotu a mohou okamzité
vidét svoje vysledky, coZ jim pfindsi jak pocit dobfe vykonané price. Dochdzi ke sniZeni
ndkladii vazanych v zdsobach nebot uvolnény kapitdl, ktery neni védzany v zdsobach

rozpracované vyroby zabirajicich podlahovou plochu, je moZno investovat (Liker, 2007).

Skupinova technologie podporuje bunkové usporadani stroji a je zaloZena na typizaci
vyrobnich poloZzek podobné konstrukce a podobnych vyrobnich pozadavkl. Odpovidajici

skupiny strojii a obsluh vytvareji oddélend pracoviste — vyrobni buiiky (Kavan, 2002).

Pruzné vyrobni systémy jsou vlastné¢ automatizovanou verzi bunkové vyroby. Pocita¢ ridi
pohyb vyrobku i zacatek prace kazdého stroje. Pofizovaci ndklady jsou bohuZel v porovnéani

s cenou lidské prace neimérné vysoké (Kavan, 2002).

Rizeni vyrobniho procesu miiZze probihat nékolika zptisoby:

- fizeni mistrem vychazi z jeho odpovédnosti jako jediného vedouctho. Pouze mistr sam
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provadi vSechny fidici Cinnosti vzhledem ke svéfenému useku vyroby. Tento zpisob je
vhodnym tam, kde jde o jednoduchou vyrobu, kde se nevyskytuji vy$$i pozadavky na
kooperaci,

- dispecerské Fizeni je formou fizeni vyrobniho procesu, kterd odpovidd systému fizeni
zaloZzenému na zaddvéni dikoll a jejich kontrole a vychdzejicimu z podrobné rozpracovanych
planti vyroby aZ na jednotliva pracovisté a ddle pak na pfedvidani a odstraiiovani piipadnych
poruch ve vyrobnim procesu,

- primé Fizeni vyroby ma za cil dosaZeni rovnomérného vytizeni pracovist’, dodrzeni planem
stanovenych termind, optimélni pribézné doby i objemy zaddvané vyroby (Tomek, Vavrova,

2007).

Utinné Fizeni materidlového toku ve vyrob& miZe byt feSeno pomoci kanban-systému. Ten
je znén predevSim z Japonska, kde byl poprvé vyzkouSen. Jeho zdkladem je, Ze se ve
vyrobnim procesu zavede vztah zdkanik-dodavatel mezi jednotlivymi pracovisti. Kazdé
pracovisté je zaroven zdkaznikem, ktery piedavd své poZadavky na suroviny, polotovary
pfedchozimu stupni a dodavatelem, ktery plni pozadavky nésledujictho stupné.
Predpoklddané objedndvky maji podobu karticek (japonsky: kan-ban). Vyhodou je, Ze se
nevyrdbi na sklad, ale pouze v ptipad¢ potieby na zdklad¢ objednavky — karty. Systém je
realizovatelny hlavné ve velkosériové vyrobé (Vanécek, 2008). Pouziva se i tam, kde neni
mozné vyrabét bez zasob, napiiklad, kdyZ jsou procesy od sebe piili§ vzdalené nebo protoze

pribéhové doby provadéni neékterych operaci jsou rozdilné (Liker, 2007).

Kazda osoba ¢i krok vyrobni linky nebo podnikového procesu by mély byt povazovéany za
,»zdkaznika* a mélo by jim byt doddvano piesné to, co potiebuji a to v presném Case potieby.
Zakaznikem je tedy nésledujici proces. V ramci systému tahu to znamend, Ze predchazejici
proces musi vzdy dé€lat to, co pozaduje proces nasledujici. Bez toho nemuze fungovat systém

JIT (Liker, 2007).

Systém just-in-time (JIT) , ktery byl taktéZ prvné pouzit v Japonsku, i kdyz byl vytvoren
v USA, se stal popularni pfedevSim proto, Ze minimalizuje prostiedky vdzané v zasobach a
nedokoncené vyrob€. Hlavni dliraz je kladen na to, aby vyrobek byl hned napoprvé vyroben
ve 100% kvalit¢ a nebylo nutné proces opakovat. Dulezitym pfedpokladem je piisun

potfebného materidlu k jednotlivym strojim a linkdm tak, aby se tyto dodavky uskutecnily
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v pfesnych terminech podle operativniho planu a to podle jednotlivych hodin, pfipadné minut.
VyZaduji se Casté doddvky v malych mnoZstvich, tim se vyluCuje tvorba zdsob (Vanécek,

2008).

2.8 Logistické rizeni

Ukolem je vytvofit a spravovat materidlovy tok do podniku, uvnité n&ho a ven z ného, véetnd
piislusnych informacnich a koordina¢nich procest tak, aby bylo zaruceno bezchybné,
poruchdm odolné, rychlé a efektivni zajiSténi pozadavkl vyroby a koncovych zdkazniki.
Cilem je dosdhnout nejlepsi vysledek, coZ znamend maximalizaci uZitku pro zdkaznika a

minimalizaci ndkladt pro podnik (Tomek, Vavrova, 2007).

Fyzicky tok z hlediska vstuptl, jejich transformace ve vyrobnim procesu a vystupt tvoii jako
systém fizeni vyroby podstatnou cast logistiky. Typickymi logistickymi tukoly je dodani
materidlu od dodavateli na podnikovy piijem zbozi a ndsledné¢ do vyroby nebo nakupniho
skladu (logistika zdsobovani), doprava polotovari mezi vyrobnimi useky (vnitropodnikova
logistika) nebo dodavky zdkaznikovi (odbytova logistika). Do logistiky jsou zahrnuty vSechny
transportni procesy, skladovéni, udrZovani a obména materidlu a baleni. Logistika m4 dbat na
to, aby bylo k dispozici spravné zboZzi, se spravnou kvalitou, u spravného zdkaznika, ve
spravném mnoZzstvi, na spravném misté, ve spravném okamziku s vynaloZenim piiméefenych
ndkladt (Sixta, Macat, 2005). ZboZi musi byt doddvano dle principu FIFO — prvni dovnitf,
prvni ven — aby nedochdzelo ke spotfebovavani nové¢jsiho materidlu a starSi neziistal na

sklad¢€ a nedochazelo k zastaravani (Vanécek, 2008).

Nékteré podniky zatazuji do kompetence logistiky i fizeni vyroby. Piedmét fizeni vyroby
nelze v zaddném pripad¢ chépat jako fyzicky produkcni systém, ale jako systém pojmil a
ndstroju vyrobnitho managementu. Znamend to, Ze zpracovdvd dané ukoly a predklada
fyzickému systému tvorby vykonu fidici veliCiny tykajici se zejména vyrabéného mnozstvi,
termini zaddvani a odvadéni jednotlivych davek ¢i operaci. Ddle zajisStuje zpétnd hlaseni
z fyzického vyrobniho procesu, umoznuje porovnani planu a skuteCnosti a Cini piisluSna

rozhodnuti. Nejde pouze o fizeni vnitropodnikového pohybu materidlu a zboZzi, ale rovnéz o
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fizeni pohybu a materidlti o dodavatelil od podniku, na jednotlivd pracoviste, stejné tak jako

vyrobkl a polotovarti z pracovist’ a z podniku k zdkaznikovi. (Sixta, Macét, 2005).

Prestoze se fizeni materidlti pifimo nedotyka konecnych zdkaznikii, rozhodnuti pfijatd v této
casti logistického procesu ovliviiuji droven poskytovaného zdkaznického servisu, schopnost

podniku konkurovat jinym firmdm, hladinu prodeje a zisku (Sixta, Macat, 2005).

Pokud podnik nezabezpeci efektivni a u¢inné fizeni toku vstupnich materidll, vyrobni proces
nebude schopen vyrdbét produkty za poZadovanou cenu, a to v dobé&, kdy jsou tyto produkty
pozadovany pro distribuci zdkaznikim. Je proto duleZzité, aby fidici pracovnici v oblasti
logistiky sprdvn¢ chdpali tdlohu fizeni materidli a jeho vliv na skladbu ndkladd a
poskytovanych sluzeb. Ve vyrobnim prostfedi mize nedostatek spravnych materidlti v dobg,
kdy jich je potieba, vést ke zpomaleni vyroby, ¢i dokonce k zastaveni vyroby, jejichZ

dasledkem pak miiZe dojit k vyCerpani zasob (Sixta, Macét, 2005).

Vysoka a flexibilni reakce na pozadavky zdkaznikil zavisi ve velké mife na zajiSténi zboZzi
od externich dodavateli. Z tohoto pohledu rozdé€lujeme logistiku na dvé ¢asti. Ndkup a
zasobovaci logistiku. Mezi funkce ndkupu patii prizkum ndkupniho trhu, cenova analyza,
obstarani a vyhodnoceni nabidek, vybér dodavateld, jednani o cendch, uzavieni smlouvy. Do
funkci zdsobovaci logistiky fadime stanoveni potfeb, piijem zboZi a kontrola, skladovéani,
sprava skladu, vnitropodnikova doprava, pldanovani, fizeni a kontrola zboZi a informacniho

toku (Schulte, 2009).

Vcasné a kvalitni dodani vyrobkll zvysuje piidanou hodnotu pro zdkaznika a tim i droven
zékaznického servisu. Nédklady spojené s piepravou jsou ale jedny z nejvétSich v logistice a
Casto se vyznamnou mérou podileji na cené vyrobkd. Vnitropodnikovd pfeprava se
uskuteCiiuje v rdmci vyrobniho procesu vétSinou specializovanymi prostiedky uvniti dilen a
sklada (Sixta, Macat, 2005).

Skladovani je jednou z nejdulezitéjsich ¢asti logistického systému. Skladovani tvoii spojovaci
¢lanek mezi vyrobci a zdkazniky. ZabezpeCuje uskladnéni produktl (napf. surovin, dild,
hotovych vyrobkil) v mistech jejich vzniku a mezi mistem vzniku a mistem spotieby a
poskytuje managementu informace o stavu, podminkéach a rozmisténi skladovanych produkti.

Sklady umoziuji preklenout prostor a ¢as. Vyrobni zdsoby zajist'uji plynulost vyroby, zdsoby

24



hotového zbozi zajistuji plynulé zdsobeni zdkaznikd. Pod pojmem skladovani rozumime
piijem zbozi, uklddani zbozi, kompletace zboZi podle objednavky, expedice zbozi (Sixta,

Macit, 2005).

V ramci skladovani lze vyuZit sluZzeb konsignacniho skladu. Dodavatel udrZzuje v zdvodé
odbératele vlastni zdsoby. Pro odbératele vykazuje konsigna¢ni sklad fadu prednosti:

- jistotu, Zze materidl bude k dispozici ve spravny ¢as a v potfebném mnozstvi,

- sniZzeni pen¢Znich ndkladi, nebot’ platba se uskutecnuje az po odebrani zboZzi,

- platba za zboZi je provadéna zpravidla jednou za mésic.

Dalsi moznosti je vyuziti smluvniho skladu, kdy zboZi zlstdva nezaplaceno aZ do odeslani
k odbérateli ve skladé¢ spedice. Pro odbératele to znamend stejné piednosti jako u
konsigna¢niho skladu s tim rozdilem, Ze zboZi neni kritkodobé¢ k dispozici, protoZe je tifeba

pocitat s dobou transportu (Schulte, 2009).
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3. Metodika

3.1 Cil prace

Cilem bakalétské prace je zhodnoceni organiza¢ni a fidici struktury a ndvrh na zlepSeni ve
vyrobnim podniku s produkci ndhradnich a montdZnich dili do automobilli vcetné fizeni

v oblasti logistiky materidlovych vstupt a odbytu vyrobk.

3.2 Zdroje informaci

Pro pochopeni fungovédni a fizeni podniku byly hlavnim zdrojem informaci rozhovory
s vybranymi zamé&stnanci a s vedoucimi jednotlivych oddé€leni. Dale bylo ¢erpdno ze smérnic

a nafizeni vydanych podnikem a z pracovnich postupi.

3.3 Obdobi Setieni

Zhodnoceni organizacni a fidici struktury vcetné¢ ndvrhu na zlepSeni v daném podniku

probihala v obdobi biezen — prosinec 2009.

3.4 Postup prace

V prvni fazi probehne seznameni s fungovanim podniku a jednotlivymi odd€lenimi, ddle sbér
dat z internich zdroji hodnoticich fidici strukturu a jejich analyza. Poté budou hlediny
moznosti uspor a navrZzeny zmény vedouci ke zlepSeni soucasného stavu. Vysledky analyz
budou slouzit k potvrzeni spravnosti organizacni a fidici struktury nebo k ndvrhu jejich

zmény.
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Analyticky postup bude zahrnovat: analyzu v oblasti logistiky, fizeni vyroby, materidlového

vstupu a odbytu vyrobkll. Bude zhodnocen stavajici stav a navrZeny zlepSeni.

3.5 Technika zpracovani dat

Zpracovani informaci bylo provedeno béznymi statistickymi metodami a vysledky byly

uspotddany do tabulek .

3.6 Seznam pouzitych zkratek

5S — metoda pochézejici z Japonska, jejimz piinosem je zptehlednéni a zjednoduSeni
pracovisté

FIFO — First in — First out — prvni dovnitf - prvni ven

KTP — universalni plastovy obal rtiznych rozméra

TPM - Totéln¢ produktivni vyroba - zlepSovani procesii v oblasti Gdrzby stroju a zafizeni

SAP -,,Systems - Applications - Products in data processing* — podnikovy informaéni systém
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4. Vlastni prace

Podnik vznikl v roce 1997 a zabyva se vyrobou dili pro automobilovy primysl. V Ceské
republice ma tii zdvody. Podnik vyrabi dily do aut znagek VW, AUDI, SKODA. Podnik je

certifikovdn a pracovni ptileZitost poskytl 438 zaméstnanctim.

Vize podniku je byt globdlnim vedoucim trhu a uddvat trend pro sedadla v oblasti terénnich
vozu. Byt vedoucim hracem pro komponenty automobilovych interiérii, sedacek pro pasazéry,
uzitkové vozy a Zeleznici. Podnik se snazi byt Spickovym dodavatelem dili a systémil pro
interiéry osobnich automobill a jinych dopravnich prosttedki. Vyrabi produkty s minimalnim
zneCisténim prostfedi. Politika fizeni jakosti se zabyva zajiSténim a udrzenim spokojenosti
zdkaznika. Plnéni veskerych poZadavkl z oblasti bezpecnosti produktli odpovidaji nejvyssi
urovni soucasné technologie. Kvalita je zdsadnim pozadavkem. Cilem je nulova zmetkovitost,

proto se trvale eliminuje vyskyt vad u vyrobk.

Podnik je rozdélen do péti oddé€leni. Jednotlivd oddéleni jsou riizné velikd a plni rizné
specifické dkoly a Cinnosti. Podnik ma tyto oddéleni: sprivu, ptipravu vyroby, vyrobu,

logistiku a kvalitu.

Schéma 1

Organizacni struktura podniku

Reditel zdvodu

Sprava (5) Ptiprava vyroby (7) Vyroba (8) Logistika (51) Kvalita (22)
1.mistr (33) 2. mistr (33) 3. mistr (54) 4. mistr (54) 5. mistr (35) 6. mistr (35)
7. mistr (67) 8. mistr (42)

Zdroj: vlastni Setfeni
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Usek spravy zajistuje dohled nad budovami, majetkem, obstardvd zakladni kancelafské
pomucky a natradi pro vyrobu a tadu dalSich ¢innosti nezbytnych pro chod podniku. M4 5

pracovniki. Cinnosti jako hlidan{ a dklid podnik si podnik zaji§tuje formou outsorsingu.

Oddélenti ptipravy vyroby ma 7 pracovniki, ktefi se podileji spole¢né s matetskym podnikem
na vyzkumu a vyvoji nového vyrobku az po detailni zpracovani technologického postupu pro
vyrobu, stanoveni norem a zpracovani poc¢ti pracovnikl, ktefi budou zapotiebi pro vyrobu

novych produktt.

Oddéleni logistiky ma soucasné dobe 51 pracovnikli. Vedouciho oddéleni, 32 zaméstnanct
manipulace a 17 technickych pracovniki. Manipulace je rozdélena do dvou smén a hlavni
naplni price je zajiStovat pfijem materidlu, zaskladnéni, zdsobovani vyroby materidlem a
expedici. Kazdd sména mé svého mistra, ktery organizuje praci. Dva techniti pracovnici
objedndvaji materidl pro vyrobu, jedenict jich ftidi vyrobu, dva spravuji systém SAP, dalsi
dva pripravuji expedi¢ni papiry, jeden pracovnik zajiStuje celni deklaraci a jeden vede

obalové konto a zajistuje dostatek obalového materialu.

Oddéleni kvality s 22 pracovniky zajistuje splnéni kvalitativnich poZadavka zdkaznikt, které
zacinaji vstupni kontrolou materidlu, ktery pfijde do podniku, pfes provadéni uvolnéni 1.
kusu, méfeni, zdznamy a vyhodnoceni dat azZ po vystupni kontrolu. Na kazdém vyrobnim
useku pracuje jeden kontrolor, ktery kontrolu vyrobky v prubéhu vyrobniho procesu a fesi na

misté pfipadné nejasnosti kvality materidlu ¢i vyrobku.

Nejvétsi je oddéleni vyroby s 353 pracovniky zajist'ujicimi vyrobu automobilovych soucastek
pracuje pievazné v dvousménném provoze. Kazdy vyrobni tsek ma svého mistra, ktery
dohliZi nad plnénim vyrobnich plant a koordinuje ¢innost pro jejich splnéni. Kazdy vyrobni
usek montuje jednotlivé soucdstky dohromady a vyrobu opousti hotové dily. Vyroba
neprovadi zadné specifické operace jako napiiklad lisovani, obrdbéni apod. , jednd se zde

pouze o fyzickou montédz jednotlivych nakoupenych dil dohromady.

Strukturu podniku Ize klasifikovat jako funkciondlni organizacni strukturu. Kazdé oddéleni
ma svého vedouciho, pod jehoz vedenim zaméstnanci pracuji a plni pridélené ukoly.
Jednotlivd odd¢€leni se specializuji na provadéni urCitych cCinnosti, a proto soustiedéni

specialistd do jednotlivych oddé€leni podporuje efektivni vykondvani specifickych ukolt.
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Kazdy zaméstnanec ma stanoveny své pravomoci a odpovédnosti v rdmci svého oddéleni. Ty
jsou sepsdny v popisu pracovni pozice a pracovnik je snimi seznimem pii ndstupu do

zamestnani.

Pfi zavadéni novych vyrob je vyuZivana moZnost vytvofeni projektového tymu na urcitou
dobu. Z oddé€leni vyroby, logistiky, kvality a pfipravy vyroby jsou vybirani konkrétni
mateiského podniku. Spolupracuji na zplisobu vyroby, baleni, pracovnich postupech a
dalsich cinnostech. Tento projektovy tym jezdi pravidelné na schlizky do matefského
podniku, kde vyvoj probihd a je pfitomen u vSech duleZitych jedndni a rozhodnuti. Po
pfeskladnéni vyroby do podniku je az do zacidtku sériové vyroby zodpovédny za

bezproblémovy nabéh vyroby. Po splnéni tikolu se tym rozpada.

Podnik dba na tymovou spolupréci, a proto kazdy pracovnik je ¢lenem pracovniho tymu,
techniCti pracovnici jsou ¢leny pecovatelskych tymi. Tyto pracovni a peCovatelské tymy, ale i
projektové tymy tvoii pouze doplikovou strukturu ke stdvajicimu organizacnimu uspofadani.

Zakladni vztah podfizenosti a nadfizenosti zlistdvd zachovan.

Pracovni tymy plsobi v pfesné urCené Casti vyrobniho procesu, pocet Clenli v tymu je
maximalné¢ 12. Jejich poslanim je zajistit efektivni vykon a stdle zlepSovani opakované
¢innosti — vyrobniho procesu. Kazdy tym ma svého koordindtora. Je to jeden z ¢lent tymu,
ktery je povéten vedenim tymu, zastupovanim tymu navenek a zajiStuje koordinaci pfi plnéni
cilové dohody. Cilova dohoda je dohoda uzaviena mezi tymem a managementem zavodu o
cilech a ukolech tymu pro urcité obdobi. Zpravidla na tfi mésice. Obsahuje popis cilti a ukoli
a podminky jejich plnéni. Cile tymu se odvozuji z poslani tymu a z aktudlnich potieb zdvodu.
Za zakladni néstroj formovani a vedeni tymu se povaZzovana tymova schiizka, které se tcastni
vSichni €lenové, ale mohou tam byt i pozvani hosté pro feSeni a pomoc s konkrétnim
problémem. Schizky se konaji dvakrat tydn¢ po dobu maximdalné¢ 20 minut nebo v piipadé

potieby.
Pracovnici ostatnich oddéleni jsou zafazeni do pecovatelskych tymu. Je snahou, aby tymy

byly zastoupeny vzdy alespon jednim pracovnikem z kazdého odd¢€leni. Pocet ¢lenti v tymu je

mensi nez u pracovnich tyma, byvd to maximdlné¢ 8 ¢lenti. Cinnost peCovatelskych tymi je
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zajistit komplexni pé€i o vyrobek a vyrobu urcité vyrobkové tady. PeCovatelské tymy
zajistuji, aby pracovni tymy mély vZdy vyrobek, ktery budou schopni efektivné vyrdbét.
Kazdy pecovatelsky tym ma také svého koordindtora a navic i patrona. Patronem jsou ¢lenové
vedeni zdvodu a maji za kol podpofit své tymy pii realizaci zadanych tkolt. Pecovatelské
tymy uzaviraji taktéZ cilové dohody. Schizky pecovatelskych tymii se konaji dvakrat

meésicne.

Zatazenim pracovnikil do pracovnich ¢i peCovatelskych tyml ma motivacni charakter, nejen
finan¢ni, nebot’ kazdy ¢len dle plnéni cilové dohody miZe obdrZzet 2.000,- K& mési¢né navic
jako odménu za préci v tymu, ale 1 optimalizacni charakter, kdy pracovnici mohou ovlivnit
uspotadani pracovisté, zlepSeni pracovniho postupu, zefektivnéni vyroby, ulehceni prace
apod., coz je realizovano formou zlepSovacich navrhi, které maze podat kazdy pracovnik a
opét je toto financn€ ohodnoceno. V ramci soutéZe o nejlepSi tymy a nejvice podanych
zlepsovatelskych navrhi jsou vysledky jak pracovnich tak pecovatelskych tyml vzdjemné
porovnavany a nejlepsi tymy mohou dostat kazdy rok jednorazovou odmeénu. Vyhodnoceni

jejich prace se uskuteciiuje ke konci roku, kdy jim je pfeddna financni odmeéna.

Na podporu tymové spoluprdce k dosaZzeni cilii se vyuzivd program ,20 klica“. Jde o
spolupraci vSech zaméstnancli, o vzdjemnou pomoc, pieddvani zkuSenosti a vyzkouSenych
metod. V podniku je obvykle vybrdno z ftad manaZerG a technickych specialisti 20
zamgstanct, ktefi maji na starosti kazdy jeden kli¢, se kterym na pravidelnych schiizkach

seznamuji ostatni zaméstnance firmy.

V rdmci tohoto programu jsou zameéstnanci napiiklad proskolovani, jak si udrzet potadek a
usnadnit si praci odstranénim vSech nepotiebnych véci, vhodnym uspofadani néstroju a
pomtucek, které jsou potiebné. Jsou seznamovéni s tim, pro¢ a jak je dileZitd pravidelnd a
daslednd péce a udrzba ndstroji a stroju, s udrZovanim kazné na pracovisti a vytvafenim
pozitivni pracovni atmosféry a spokojenosti. Dédle se zdokonalovani kvality, spolehlivosti
vyrobkl, se zvySovanim spokojenosti zdkaznikli a jak mohou sniZovanim zmetkl zvySovat
produktivitu. Jsou podporovany ndpady ke zdokonaleni pracovnich postupii nebo lepsi
organizaci price a zabrailovdni nadmérnym ndkladim energie a materidlu a pfispivani

k ochran¢ Zivotniho prosttedi.

31



Smyslem tohoto programu jsou tyto zdkladni aktivity: zrychlovdni a zlepSovani firemnich
procest, snizeni ndkladi a zlepSeni kvality. Podnik je tedy procesni organizaci. Kazda
schlizka je vyhodnocovéana a zpracovavana do predepsanych tabulek. Vysledky a pfinosy

jsou evidovany kazdy mésic a prezentovany vedenim podniku na konci kazdého roku.

Tento tymovy piistup a zatfazeni pracovnikii do tymil je shleddvan jako velmi piinosny.
V ramci soutéZeni o nejlepsi vysledky dochazi ke zvySeni produktivity, kvality a motivace
mezi pracovniky. Je nutné i neustdle pracovat na projektu 20 kli¢d, jen tak se je mozno

reagovat na zmeény prostiedi a rostouci poZadavky okoli.

Nastavend organizacni struktura podniku je vyhovujici, nejen z didvodu pozadavka
mateiského podniku, ktery provadi hodnoceni podniku nejenom jako celku, ale i jednotlivych
odd¢leni, ale také i zdivodu specializace jednotlivych oddéleni. Pokud by doslo
k pterozdéleni a zméné organizaCni struktury, bylo by obtiZzné rychle reagovat, plnit a
vyhodnocovat specifické tkoly v danych oblastech. Lépe nez meénit celou organizacni
strukturu je vhodné&jsi, v ptipad¢ potfeby zvlastniho pozadavku, vytvofit specidlni projektovy
tym, jako je tomu napiiklad pfi ndbchu nové vyroby. Je to flexibilngjsi, clenové téchto tymu
po skonceni price spadaji opét pouze do svych oddéleni a tymy se mohou znovu pruzné

vytvéaret dle aktudlni potieby.

V podniku je nastavena plochéd organiza¢ni struktura. Maly pocet trovni s velkym poctem
podiizenych pracovnikli. Obecné nelze fici, jaka by méla byt optimdlni organiza¢ni struktura
ani jaky je optimdlni pocet podiizenych pracovnikii, ale zdleZi zejména na schopnostech

vedouciho pracovnika a charakteru prace podiizenych.

Plocha organiza¢ni struktura zde zarucuje efektivni a u¢inné fizeni, ale n¢kdy miZe vést
k pretizeni vedouciho pracovnika, ktery neni pak schopen plnit vSechny pozadavky. Existuje
mnoho nazort, kolik lidi by m¢l vedouci pracovnik fidit, aby se jim mohl dostate¢né vénovat
a fizeni bylo efektivni. Nejvice se blizi nazory teoretikil k t¢émto ¢islim: vrcholovi manaZefi

4 - 12, stfedni manazeti 6 - 40 a manaZefi prvni linie 10 - 100.

Proto byl zvolen jako optimdlni pocet podiizenych pracovnikii vysledek vypoctu

aritmetického priméru (soucet vSech hodnot vydélen jejich poctem). Jako optimdlni byl
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zvolen maximdlni pocet podifizenych pracovnik takto: vrcholovy manazer (feditel podniku) —

8, stfedni manazetfi (vedouci jednotlivych oddé€leni) — 23 a manaZzefi prvni linie (mistfi) — 55.

Na zédklad¢ tohoto rozdéleni byli zjistény tyto skutecnosti:

Tabulka 1

Porovnéni skutecnost a optimalni navrh podiizenych pracovniki

Vedeni pracovnik Pocet podiizenych pracovniki Navrzeny pocet podfizenych pracovniki
Reditel podniku 5 8
Vedouci spravy 5 23
Vedouci pfipravy

vyroby 7 23
Vedouci vyroby 5 23
Vedouci logistiky 51 23
Vedouci kvality 22 23
1.mistr 33 55
2.mistr 34 55
3.mistr 52 55
4.mistr 54 55
5.mistr 35 55
6.mistr 36 55
7.mistr 67 55
8.mistr 42 55

Zdroj: vlastni Setfen{

Pii porovnani poctu podiizenych pracovnikli vic¢i navrZzenému poctu pracovnikid bylo
zjiSténo, Ze pouze vedouci logistiky a 7. mistr ¥idi vice pracovnikil, neZ je navrZzeny optimaln{

pocet. Reditel podniku a ostatni fidici pracovnici fidi mensi pocet pracovnikii neZ navrZeny

pocet.

Pfi podrobnéjSim zkoumdni priace jednotlivych vedoucich pracovnikd bylo zjiSténo, Ze
vedouci logistiky je pietiZen a neni schopen efektivné fidit vSech 51 pracovniki. Od doby,
kdy podnik zacal s vyrobou dilti pro nového zdkaznika, kterd je od zacatku provazena s
problémy s doddvkami materidlu pro vyrobu a zajiSténi vcasnych vyvozi k zdkaznikovi, se
jeho cinnost zaméfuje pouze na feSeni vzniklych problémul a koordinace celého oddéleni
probihd pouze okrajové. Jako fteSeni je navrZzeno, aby oddéleni bylo posileno o dva
pracovniky, kteii by pfevzali ¢ast ukoli. Jeden pracovnik by mél pomoci s koordinovani

manipulace a druhy pracovnik s fizenim technickych pracovniki.
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PtestoZe ostatni vedouci pracovnici nemaji tolik podiizenych zaméstnancti, nedoporucuje se
vzhledem k ndro¢nosti plnéni dkolii do budoucna 7Ziddnd zmeéna, proto aby mohli byt

dostate¢né rychle schopni pfijmout nové planované tkoly z matefského podniku.

Pfi analyze poctu podfizenych pracovnikll u jednotlivych mistri bylo potvrzeno, Ze pocty
podiizenych pracovnikil jsou optimdlni, protoze v rdmci tymové prace jim jsou velikou
pomoci jednotlivi koordinatofi pracovnich tymut. 1.-6. mistr pracuji ve sménném provozu a
kazdy sména ma téméf stejné pocet pracovnikill, coz je optimélni. Pfestoze poCty podiizenych
pracovnikl jsou vyhovujici, byla navrZzena mald zména u 7. mistra, ktery ma na starosti 67
pracovnikd. Navrh je, aby ¢dst pracovnikii byla podiizena 8. mistrovi, ktery md pouze 42
pracovnikii. Konkrétné se jednd o jednu vyrobni buiiku s 11 pracovniky, ktefi by mohli byt

fizeni mistrem ¢.8, nebot’ se jednd o podobné vyrobni ¢innosti.

Uvnitf podniku je uplatiovan demokraticky styl fizeni v ramci jednotlivych oddé€leni

a v ramci pracovnich a pecovatelskych tymu je liberdlni styl fizeni.

Rizeni podniku smérem z matei'ského podniku je formou autoritativniho stylu fizeni. Podnik
nemd moZznost rozhodovat v otdzkach ndkupu materidlu, dodavatelé jsou vybirdni centrdlou.
Ta uzavie smlouvu s dodavatelem, dohodne podminky dodani, ceny, minimdlni odbérové
mnoZzstvi. Odbyt vyrobku fidi také matetsky podnik. Ten urcuje, jaké vyrobky bude pobocka
vyrdbét a jakému zdkaznikovi a za jaké ceny bude dodavat. To ovSem neznamend, Ze pokud
podnik dostane pridélenou zakdzku, Ze ji ma napotad. Pouze svoji kvalitni praci, dodavkami
vCas, ve spravné kvalit€ a mnozstvi si mize zajistit postaveni dodavatele s dobrym jménem,
kterému budou svéfovany zakazky i v budoucnu. Neustdlé zlepSovani je nezbytné, vSichni
zaméstnanci se musi maximalné snazit splnit vSechny pozadavky, aby nestal okamzik, kdy
konkurence nabidne podobny produkt a firma pfijde o zakazku, coz se bohuzel uz jednou
stalo. Tuto Spatnou zkuSenost je tieba mit v paméti a délat maximum proto, aby se to
v budoucnu jiZ nikdy neopakovalo. Toho Ize v dnesni dobé dosdhnout zejména pomoci

zeStihleni podniku.
Autoritativni styl fizeni smérem z matetského podniku je hodnocen jako nevyhovujici. Podnik

nemiZe zasahovat napiiklad do véci ndkupu. Ptidéleni dodavatelé jsou vétSinou ze zahranici,

coz ma za nevyhody delsi dobu piepravy, vyssi ceny a velkd odbérovd mnozstvi. Pokud by
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byla umoZnéna pfileZitost zapojit se do hleddni novych dodavateli obzvlast v cCeské

republice, jist¢ by doslo ke zna¢né tspote ndkladl.

Demokraticky styl fizeni uvnitf podniku v rdmci jednotlivych oddé€leni je vhodny.
Zameéstnanci se mohou vyjadrit, fici své ndzory, ale nakonec je tady vedouci, ktery rozhodne,
nebot’ on md nejvice zkuSenosti, znalosti a praxi a miZe zabrdnit Spatnym rozhodnutim.
Liberdlni styl fizeni v rdmci tymu je vhodny, kazdy pracovnik ma pocit, Ze je na stejné drovni
jako ostatni, neni podhodnocovan a zaleZi na jeho ndzoru, coZ na druhou stranu mtze vést ke

kolektivni nezodpovédnosti.

Kontrola plnéni plant vyroby a vzdjemnd komunikace uvniti podniku funguje na bazi
pravidelnych schizek. Kazdy den v osm hodin rdno se kona pravidelna schiizka vedouciho
vyroby s vyrobnimi mistry, kde je pfitomen zdstupce logistiky a kvality. Projednava se
splnéni planu za ptedesly den, aktudlni problémy a pfedédvaji se informace z odpoledni smény.

Schiizka trva piiblizné€ ptl hodiny.

Dile se na kazdém vyrobnim useku kond denné kratkd schiizka (maximdlné 10 minut), kde je
pfitomen mistr, koordindtofi, zdstupce logistiky, kvality a pfipravy vyroby, ktefi jsou
zodpovédni za dany tusek vyroby. Schiizku vede mistr a jsou zde pfeddvany informace o
problémech s materidlem, kvalitou, doddvkami dilti, apod. Nedochdzi zde k pfimému feSeni
problému, ale jsou stanoveny terminy pro jeho feSeni a zodpovédné osoby. Reseni poté
probihd individudlné. V ptipad€, Ze nejsou zodpovédné osoby dany problém sami vyfesit,

postupuje se toto ddle na poradu operacniho tymu.

Porada opera¢niho tymu se kond kazdy den v 10 hodin. Jsou zde vedouci oddéleni kvality,
logistiky, pfipravy vyroby a feditel. Schizka trvd zhruba hodinu a te$i se zde aktudlni
problémy a piipadné problémy s doddvkami k zdkaznikiim. Na tuto schlizku jsou zvani podle
potieby i dalsi pozvané osoby pro stanoveni postupu feSeni u konkrétnich problému, napf.

zastupci logistiky ¢i kvality.
Na kazdé z téchto schiizek se provadi kratky zdpis z porady, kde se zapiSi feSend témata a

stanovi se terminy a zodpovédné osoby. Pfenos informaci a dal$i komunikace v podniku

probihd i za pouziti vypocetni techniky, kdy pfes e-mail jsou rozesilany sdéleni a nafizeni,
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dalezité informace a rozhodnuti. Informace o stavu vyroby, zdsobdch a podobné jsou
piistupné on-line v systému SAP, jsou pouZiviany mobilni telefony, videokonference
s ostatnimi zdvody apod. Na hlavnich chodbéch, recepci a v zasedacich mistnostech jsou
nasténky s dulezitymi informacemi.

Podnik vyuZziva k pfenosu informaci také intranet. Pomoci této vnitropodnikové sit€ je mozné
efektivné a rychle sdilet informace nejen v ramci podniku, ale zejména mezi pobockami a
mateiskym podnikem. Vyhodou tohoto systému je nejen uspora tisku rozsahlych dokumenti,
rychlost jejich distribuce, ale 1 okamzitd zpétnd vazba a potvrzeni o prijeti informaci

uzivatelem.

Zpusob komunikace a pieddvani informaci mezi jednotlivymi oddélenimi pii feSeni
aktudlnich problémt je hodnocen jako dostacujici. Je nutno ale dodrzovat stanovené casy,
prodluzovanim by se plytval Cas tcastnikll, schiizky by se staly neefektivni a ztratily by sviij

hlavni vyznam. Zavedeni dalSich schiizek ¢i porad je hodnoceno jako bezvyznamné.

Prestoze komunikace mezi odd¢€lenimi je hodnocena jako dostatecnd, komunikace v ramci
jednotlivych oddéleni uZz na takové drovni neni. Schizky jsou svoldvany nepravidelné,
obvykle pouze v pfipad€ nutnosti sdé€lit né¢jaké nové informace, opatieni ¢i tkoly. Mimo to se
jevi jako pottebné opétovné zavést pravidelné tydenni porady, kde by se podfizeni jednak
dozvédeli pottebné informace, méli dostateCnou moznost zeptat na to, co je prave zajima a

m¢éli vétsi piehled o tom, jak si podnik vede. Takové porady maji motivacni efekt.

V piipad¢ dotazii podiizenych pracovnikli smérem k vedeni musi dotazy probihat pfes
nadfizené pracovniky (mistry nebo vedouci oddéleni), neni zvykem, aby si jednotlivi
podiizeni pracovnici domlouvali schiizky pfimo s feditelem podniku. Ale v piipad¢ zdjmu
vice pracovniki je domluvena schiizka a feditel pfijde do vyroby ¢i na jednotlivd oddéleni a je
pripraven diskutovat na dané téma. Toto je ale povaZzovano za opravdu velmi vyjimecné

feSeni.

Kazdy zaméstnanec muiZe téZ vyuZzit mozZnosti anonymnich dotazii, kdy md mozZnost vhodit
konkrétni dotaz do tzv. ,schranky dotazi®, kterd je umisténa u vchodu do podniku. Tato
schranka je vybirdna a dotazy jsou feSeny na porad¢ vedeni a poté pies vedouci pracovniky je

pfedavdna zpétna informace na podfizené pracovniky. Vzhledem k tomu, Ze se jednd o
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anonymni dotazy, neni vzdy zaruceno, Ze se odpovéd na danou otizku dostane piimo
k dotazovanému pracovnikovi. Tato schridnka mulZe slouZit i na poddvani stiZnosti a

pfipominek.

Bylo by vhodné zavést opét i pravidelné navstévy teditele zdvodu ve vyrobé k tviréi diskuzi
se zaméstnanci. Tento osobni piistup, kterym pfistupoval ze zacdtku roku k lidem ve
vyrobnim procesu, je hodnocen opravdu jako velmi povzbuzujici, proto je doporucovano i
vrétit se k pivodnimu nastaveni, kdy feditel podniku svolaval vedouci jednotlivych odd¢€leni
pravideln¢ 1 x tydné na porady vedeni. Zde byla rozebirdna aktudlni situace, plnéni
stanovenych ukoll, byla zde uskute¢iiovana rozhodnuti nezbytna pro chod podniku a hlavné
informace o budoucim vyvoji podniku a oekdvanych zménach. Vedouci odd¢leni poté tyto
informace predavali svym podiizenym v rdmci porad odd¢€leni. Dobrd informovanost zejména
lidi ve vyrob¢ je opravdu velmi dllezité a vysoce motivujici, protoZe zaméstnanci maji pocit,

Ze jsou potiebni a dileziti.

Motivaci pro zaméstnance je i pfistup vybéru pracovnikil pfi novych zakazkach. Firma si
zaklad4d na zkuSenych zaméstnancich a vybird vZdy ty nejlepsi pro rozjezd novych vyrob. Tito
pracovnici maji dobry pocit, Ze jsou hodnoceni vySe a ostatni pracovnici jsou motivovani

k dobré praci, aby pfisté byli vybrani pravé oni.

Hors{ uz je piistup pii vybéru novych vedoucich pracovnikti. Je Skoda, Ze neni ddna Sance
dobrym pracovnikiim ve firm¢, napiiklad koordindtorim pracovnich tymu, ktefi vykazuji
dobré vysledky, ale Ze firma piibird pouze nové externi pracovniky na pozice mistri. Timto se
sniZuje motivace pracovniki, kterym je takto branéno v kariernim postupu a dal$im osobnim

rozvoji. Mnozi poté fesi tuto situaci i odchodem z podniku, aby se mohli prosadit jinde.

V oblasti fizeni lidskych zdroji je hodné rezerv. S podiizenymi se nepracuje jednotlivé.
Vedouci pracovnici nevedou s podiizenymi motiva¢ni pohovory, nehodnoti jejich dosazené
uspechy, nestanovuji osobni pldny do budoucnosti, nejsou zajiStovana zadnd Skoleni ani
semindfe, nefunguje rozvoj a vzdélani pracovnikl. Toto je divodem vysoké fluktuace, ktera
se pohybuje kolem 30 %. Nejvice odchodi je hned ve zkuSebni dobé, kdy novy pracovnici
nejsou schopni zvladat t€Zkou fyzickou praci ve vyrob¢. Déle dobii pracovnici, ktefi najdou

moznost karierntho postupu nebo snaz§iho a lepStho vydélku. Platové ohodnoceni
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zameéstnancl v posledni dobé zaznamenalo zmény, bohuZel smérem doldi, nebot’ podnik se

snazi Setfit i timto zplsobem, coZ je ale dal$i divod k vy$si fluktuaci a problémem

s nedostatkem pracovnich sil.

I vtéto dobé, kdy se nezaméstnanost pohybuje 9 % ma podnik problémy najit nové
pracovniky do vyroby, ale i na pozici technickych pracovnikl. Je to zplsobeno malym
povédomim o podniku, o volnych pracovnich piilezitostech diky jiZ zminénému nizkému
platovému ohodnoceni v porovnani s podniky v okoli. Podnik neorganizuje Zadné naborové
akce, nevyuzivd moZnosti ndvstév ve skoldch u koncicich ro¢nikd, plosné inzerce v okresnich
novindch apod. Pomohla by i ddt moZnost prace na polovi¢ni tvazek ¢i na jednu sménu pro

matky, které se musi starat o déti.

PtestoZe je zde nastaveno nckolik motivacnich sloZek ohodnoceni, jako je mozZnost ziskdni
odmény za splnéni cilovych dohod v rdmci tymové spoluprice, 1000 korun mési¢né jako
bonus za piitomnost v zamé&stnani cely mésic, piispévek na penzijni pfipojisténi a dale, pokud
nejsou pracovnici v pribéhu roku nemocni, dostanou vyssi plat v cervnu, takzvany
dovolenkovy a v prosinci vdnocni, nemohou byt platy jedinou hlavni motivaci, a proto je
dilezité zaméstnance motivovat i jinym zplusobem. Poskytovat piispévky na dopravu,

kulturu, darkové poukazy apod.

Planovani podniku je uskuteciovdano na delSi ¢asové obdobi. Strategické plany sestavuje
vedeni podniku na pét let a urcuji tak dals$i vyvoj podniku. V rdmci taktickych plana se
stanovuji jednotlivé cile na konkrétni roky. Jsou zde urCeny zodpovédnosti a terminy pro
jednotliva oddé€leni. Vzdy v ptlilce roku probihd hodnoceni plnéni téchto plant a pokud dojde
k odchylce, jsou pfijata opatfeni, aby doslo k ndpraveé a pti druhé kontrole na konci roku se
mohl tento cil brat jako splnény. V rdmci operativnich pldnd, které jsou sestavovany na
Ctvrtleti jsou urCovany jednotlivé menSi dkoly souvisejici s aktudlni situaci podniku a

potiebou reagovat na zmeény Ci zlepSeni.

V této nelehlé dobé, je nutno, aby se podnik se neustdle rozvijel, aby se zdokonalovat a hledal
moznosti Uspor. Proto je dileZité, aby podporoval opatfeni ke sniZzeni ndkladid, a aby Sel
cestou zeStihlovani. Postupné zavedeni Stihlé vyroby v celém podniku byl tedy jeden
z operativnich pland, které si podnik stanovil, aby v dobé finan¢ni krize zvySila

konkurenceschopnost, snizZily zasoby, uspofilo misto a pracovnici.
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Velkou vyzvou byla moZnost fidit pfedélani ¢asti vyroby dle principt §tihlé vyroby, kde se
vyrabélo na zakdzku a v malych objemech, piesto s velkou rozpracovanosti a zdsobami, nebot’
tém¢er vSechny vyrobky mély stejnou konstrukci, liSily se pouze ve varianté a barvé vrchniho
potahu. Bylo nutno odhalit ztraty ¢i plytvani, zlepSit organizaci prace, odstranit neporadek,
uspofit misto ¢i pracovniky. Ackoli se to zddlo v prvnim okamzZiku jako nemozné, jak by to
mohlo fungovat na lince, kterd je rozdilnd od ostatnich, protoZe se jednd o zakdzkovou
vyrobu a dodavky formou JIT, piesto si bylo dosazeno zna¢nych vysledkti. Vzhledem
k tomu, Ze linka zabirala témét celé patro a objem vyroby byl zanedbatelny oproti ostatnim
linkdm, hlavni diraz byl kladen na to, pfedélat vyrobu do bun¢k tak, aby bylo uspoieno
maximum mista, které by mohlo byt vyuZito pro dalsi projekty. Stdvajici zpisob fizeni
vyroby byl nevyhovujici, vysoka rozpracovanost, vyroba obcas vypadala jako skladisté, dily
se prevazeli z jedna strany na druhou apod.. Situace byla slozitd, protoze vyroba se sklddala

ze sedmi rozdilnych linek a nebylo moZzné stanovit jeden hlavni materialovy tok.

Bylo nutné zajistit zdkaznické informace (pocty kusti, zdkaznicky takt), ddle zajistit data ve
vyrobé, zobrazit sled hlavnich procesii, zaznamenat materidlovy tok a vypocist pribézné
doby a cCasy cykli, poté provést studii produkce a ¢asu. Na zdkladé diskuze o jednotlivych
bodech procesu, zhodnoceni vysledki, byl vytvofen novy layout (rozvrZeni materidlu, stroji a

materidlového toku).

Zakaznicky takt se ziskal vypoctem dispozicniho vyrobniho €asu za rok (pocet pracovnich
dnt za rok x pocet vyrobnich hodin k dispozici x 3600 vtefin) ku potfebé zdkaznika v roce
(pozadované kusy za rok). Cas cyklu je ¢asové rozpéti v sekunddch mezi vyrobou jednoho
dilu a dilu nasledujiciho ve sledovaném procesu. Pribézna doba je potfebny ¢as pro pribéh
jednoho kusu procesem od zacitku do konce. Zmapovani hodnotového toku, pii nimzZ se
sledovala cesta, po které se pohyboval materidl se zakreslil do Spagetového diagramu,
propocital se €as a prekonand vzdédlenost. Byly nadefinovdny pravidla pro interni logistiku —
zasobovani zdsobovacim vozikem a navrzen supermarket. Provedlo se méfeni vyrobnich

¢innosti, aby se zjistil podil hlavnich ¢innosti, vedlejSich ¢innosti a poruch v prubéhu procesu.
Vyrobni proces se uspotdadal do bunék, kde jednotlivé Cinnosti na sebe navazuji, nedochdzi ke

zbyte¢nym pohybiim lidi ani materidlu, zasobovani materidlem probihd dle vyrobni davky,

rozpracovanost vyroby je maximdln¢ v rozsahu této vyrobni davky, tzn. Ze byly sniZend
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rozpracovand vyroba a zdsoby, které na nékterych pracoviStich v plivodnim procesu
dosahovaly vice nez ¢tytdenni produkci. U bunék, kde se nedal nastavit jednokusovy tok se
zavedl kanban, ktery v tomto piipadé funguje jako organizovany systém zdsob. V prubéhu
prace byly zjistény velké nesrovnalosti v oblasti pracovnich norem, normy byly velmi
benevolentni a jejich hodnoty leZely vyrazné nad zdkaznickym taktem — coZ v praxi
znamenalo, Ze linka neméla byt schopna dodavat zdkaznikovi. Byla tedy doporu€ena revize

norem ve vyrobnim procesu.

Po prezentaci projektu vedeni zdvodu a po odsouhlaseni k pfestavbé nastala ptipravna faze,
kdy se pfipravovala novad pracovisté, protoZze uspoidddni do bunck vylucovalo umisténi
rozmérnych regalt, které byly doposud ve vyrobé. Bylo nutno pfipravit nové mensi, vétSinou
jen na maly obal, ktery pojme jenom tolik kusi materidlu, ktery je tfeba pro jednu vyrobni
davku. Regdly se vytvortily na koleckich, aby bylo mozZno v ptipad¢ budoucich tprav pruzné
pfemistit na nové misto vyuZiti. Pracovni stoly se zkrétily na délku, kterd byla vyhovujici pro
montdz, protoze prebyte¢né misto zbytecné¢ svadélo k vytvareni a uklddani rozpracované

vyroby.

Ptipravil se supermarket, oznacily se jednotlivé pozice pro lepSi a rychlejsi orientaci
pracovniki, ktefi odebiraji a dopliuji materidl. Supermarkety ve vyrobé slouzi jako sklad
zasob pro vyrobu, ve kterych je presné definované mnoZstvi. Pokud pracovnici ve vyrobé
odeberou dily ze zasobniku, prazdny obal skartou je signdlem pro doplnéni zbozi ze
supermarketu. Pro rychlej$i naskladiiovani zboZi do supermarketu byl zaveden nacitaci
systém Etiscan, ktery dodrZuje zdsady na principu FIFO. Pracovnik pouze nacte kéd uvedeny
na oznaCeni materidlu, ktery je potieba doplnit a vyskladnéni v systému SAP probéhne
automaticky, bez manudlniho zdsahu pracovnika. Ten musi pouze fyzicky zboZi dovézt a

naskladnit do uréené pozice.

Rizeni vyroby na zikladé vyrobniho pldnu bylo zruseno a byly zavedeny heijunky. Kazd4
heijunka ma své misto. Ve vyrobé¢ jich mize byt pro jeden projekt vice. Je to zavislé na poctu
jednotlivych operaci a poctu variant jednotlivych vyrobkii. Vyrobni pldny v soucasné dobé
slouzi pouze jako informativni piehled pro mistry, jaké kapacity budou ve vyrobé potieba a
dle toho si mohli zajistit persondl. Vyroba se fidi pouze ptes heijunky, do kterych vkladaji

disponenti logistiky vyrobni zakdzky. Rizeni touto formou bylo upraveno dle potieby.
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Heijunky maji rozdéleny prostor na dv¢ ¢dsti. Jedna piilka je oznaCena ,,dnes*, druhd ,,zitra“.
V heijunce musi byt vZdy vyrobni zakazky pro vyrobku na konkrétni den a na den dalsi, aby
béZela vyroba do té doby, neZ pfijde disponent a provede aktualizaci. Ta probiha kazdy den.
Pozadavky z prostoru ,,zitra“ se piesunou do prostoru ,,dnes* a zitra se doplni novymi
zakdzkami. V piipadé potieby miZe byt Heijunka aktualizovdna i nékolikrat za den. Pro
ranni sménu a pro odpoledni sménu. Pii dvousménném provoze se upiednostiiuje vyroba
mén¢ bézicich variant, kdy v pfipad¢ probléml je moZnost situaci feSit za piitomnosti
disponenta, vyroby, kvality. Pro odpoledni sménu se nechdvaji viceobritkové dily, kdy se
nepfedpoklddd vyskyt problémt ¢i potfeba néjaké feSeni. Vyrobni zakdzky se vkladaji do

heijunky tak, jak jsou potfeba vyrabeét, tj. smérem od shora dolt dle potieby vyroby.

V ramci §tihlé vyroby se podnik snazi o dosazeni trvale Cistého, prehledného, organizovaného
a disciplinovaného pracovisté a kompetentnich pracovnikd. Zakladem je porddek oznacovany
,»9S%. Podporuje systém pro autonomni tdrzbu — TPM, jehoZ piinosem je vySsi spolehlivost
zafizeni a zvySend produktivita, pfedpoklad rovnomérného toku a rytmu vyroby, zlepSeni
kvality vyrobkli a procest. Pracovnici se snazi zavadét Poka-yoke — zafizeni, kterd

v podstaté nedovoluji pii vyrob¢ udélat chybu, zabranuji omyliim ¢i pfedchazeji chybam.

Ptedé€lani vyroby do konecné nové podoby trvalo tyden a pro piedélani se vyuzil ¢as dovolené
u zékaznika, kdy linka stidla a nebyla ohroZena vyroba ani vyvoz dili k zdkaznikovi. Po

zavedeni principt $tthlé vyroby bylo dosaZeno téchto dspor:

Tabulka 2
DosaZené tispory po zavedeni §tihlé vyroby

Pred kvéten Po Cervenec

2009 2009 uspora
Prabézna doba
(min) 3745 2175 1800
vyrobni plocha (m2) 370 280 90
pocet pracovnikl 12 7 5
Transporty (m) 4061 1000 3061

Zroj: vlastni Setfeni
Pres dosaZeni skvélych vysledkil a pfesvédcenti, Ze bylo dosaZeno maximalniho zeStihleni, byl

tym znovu pozddian vedenim zdvodu, zaméfit se na dalsi zlepSeni. Ne celého vyrobniho

procesu, pouze jeho ¢asti a pokusil se jej uspotadat znovu.
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Po provéteni situace bylo zjisténo, Ze dvé vyrobni buniky neprodukuji tolik kusi, jak bylo
pivodné planovano a po kontrole novych poZadavka od zdkaznika se doslo k zavéru, Ze by
tyto dvé buiikky mohli byt slouceny v jednu, nebot’ produkuji vyrobky podobné konstrukce.
Stacila mensi tprava vyrobniho zafizeni a bunka byla schopna po piednastaveni programu

produkovat vSechny potiebné vyrobky v jedné bunce. Pfinosem byla dalsi dspora vyrobniho

mista 20 m” a jeden uSetfeny pracovnik, ktery byl pfeveden na novou praci.

Stihlost p¥inasi ptidanou hodnotu nejenom zdkaznikovi, ale i spoleénosti. Je dobrou vizitkou
pro stavajici i1 potenciondlni zdkazniky, pokud mohou vidét, Ze je podnik schopen
prizptisobovat se trendiim a reagovat pruzn¢ na zmény. Diky této pfilezitosti se podnik mohl
presvédcit, jak velmi vyhodné je jit touto cestou Stihlosti, kolik dspor to mlze pfinést a Ze je
opravdu mozné dalsi zlepSovani jiz zménénych procesu. I §tihlé linky postupem ¢asu upadaji
a je tieba neustalého zlepSovani. Po prvnim piednastaveni a zavedeni nového procesu se zd4,
Ze je vSe optimdlni, ale pokud se tym vrati a pokusi se znovu o optimalizaci alespon ¢asti
linky, jisté nalezne dalS$i moZnosti zlepSeni. Stéle je co ménit a zlepSovat. Jako jedna z dalSich

moznosti Uspor je navrZzena optimalizace v rdmci zdsobovani materidlem.

Podnik si zaji$tuje zdsobovani materidlem, coZ je v kompetenci oddéleni logistiky. Uspory,
které by zde mohly vzniknout vybérem nového levnéjsiho dodavatele nelze realizovat, nebot
podnik nemd moZnost zasahovat do ndkupu materidlu. Navrh je, aby se vedeni zdvodu
pokusilo obraitit na matefsky podnik s Zadosti o rozsifeni kompetenci, aby se stal nakup
soucasti oddéleni logistiky a podnik mohl sdm ovliviiovat ndklady v této oblasti vybérem

dodavatell s lepSimi cenami a sluzbami.

Dalsi snizeni ndkladi by se mohlo realizovat v ptfipad¢ zapojeni dodavateli doddvkami
v odpovidajicim baleni. V soucasné dob¢ ptichdzi materidl ve vétSiné piipadi ve velkych
obalech jako jsou Gitterboxy nebo KTP. (Gitterbox — kovovy obal o rozmérech 1200 x 800 x
973 mm, ktery se skldda z kovového korpusu, obvod je z pletiva a predni strana je otviratelna,
KTP — universdlni plastovy obal riznych rozmérd, nejpouzivanéjsi 1200 x 1000 x 990 mm,
ktery se dd po vyprazdnéni slozit). Po pfijmu zboZi putuje do tzv. ,,vychystavaci zony*, kde 3
pracovnici ve dvou sménach pfenddvaji zbozi z téchto objemnych obalii do mensich, které
slouzi pro interni ob¢h. Jednd se o malé plastové prepravky (KLT), universalni rozmért, které

jsou vybrany tak, aby mnoZstvi materidlu, které obsahuji, pokrylo vyrobni ddvku. Vyhodou je
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1 snadnd ru¢ni manipulace, protoZe piepravky jsou lehké. Pokud by se zapojili dodavatelé a
dodavali zboZi pfimo v téchto menSich obalech a dily se nemusely zbyte¢né piebalovat,

podnik by mohl usetfit tyto pracovniky pro jiné tucely.

Piijem materidlu provadi logistika. Pifjem funguje ve dvou sméndch pro plynulejsi
zasobovéani vyroby, kterd pracuje taktéZ na dvé smény. Piffjem se provadi na zdkladé
objednavky. N¢ekteré materidly se po piijmuti do systému SAP zaskladni rovnou do skladu,
nckteré zUstavaji v ptijmové zong, kde je musi zkontrolovat oddéleni kvality. Zbozi, které se
musi kontrolovat urCuje kvalita na zdklad¢ poZzadavkl zdkaznika a nebo napiiklad z diivodu
neshodnych dodavek v minulém obdobi. Pokud by se dily nezkontrolovaly a dostaly se do
vyroby, ohrozilo by to chod vyroby a vznikly by zbytecné¢ vicendklady se stahovanim dild,
novou vyrobu apod. Vstupni kontrola bohuZzel pracuje pouze na jednu sménu (ranni), coz je
velmi nevyhodné, protoze jak uZ bylo zminéno vySe, pfijem zboZzi funguje ve dvou sménéch a
pfi odpolednich doddvkich zboZzi, které musi byt kontrolovdno, nelze jej po piijmu hned
zaskladnit, ale musi zlstat v pii{jmové z6n¢. Zde zabird zbytecné misto a vznikd problém pfi
skladani dalsi dodavek. Bylo by pifinosem rozsifit vstupni kontrolu i na odpoledni sménu, aby
kontrola probihala plynule a v piipad¢ problému, kdy se zjisti vadné dily, mohl byt dodavatel

informovan jeste ten den a zdroven se mizZe feSit okamzZit¢ i ndhradni doddvka materidlu.

Vyvoz zboZi ze zdvodu se uskuteCiiuje v rezii zdkazniki, tzn. Ze oni sami si posilaji auta a
vyzvedaji zboZi ve firm&. Pouze v piipadé€, Ze neni zboZi z riznych divodi ptfipraveno vcas
k pravidelné expedici, je nucena firma organizovat sama na vlastni ndklady ptepravu

k zakaznikovi.

Pteprava materidlu do zdvodu se zajisStuje dvéma zplsoby. Jednim je pieprava materidlu do
50 kg bez palety — tu zajistuje pfepravni firma UPS. Vyhodou je rychlost doddni, moZnost
sledovani zasilky — kde se praveé nachdzi a kdy bude dorucena a nékolikaprocentni sleva za
sluzby, nebot’ firma pitepravuje zasilky pro cely koncern. Druhy zpusob u vétSich zasilek az
po celé kamiony se vyuZziva sluzeb némecké prepravni spole¢nosti Logwin. Zasilky na cely
kamion se uskuteCiiuji tak, Ze zde spedice naloZi prizdny obalovy materidl, ktery doveze
k dodavateli a tam vyzvedne plné obaly s materidlem. Pokud se jednd o Ceské dodavatele,
uskutecni se pfeprava v ramci jednoho dne, pokud se jednd o zahranicni dodavatele, zboZi

pfijede maximaln¢ do druhého dne. Pii dodavkach, které jsou mensi, pouze nékolik palet ¢i
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jinych oballi a jednd se o némecké dodavatele, vyzveddvani materidlu funguje tak, Ze
dodavatel avizuje vyzvednuti pfipraveného zboZi u spedice minimdlné 24 hodin doptedu.
Sbérné kamiony zbozi vyzvednou a do 48 hodin je dopravi do sbérného skladu v Norinberku.
Zde se cekd, az bude pfipraveno vice doddvek a pak se hromadné naloZi na jeden kamion.
Vysledkem je, Ze zboZi od némeckych dodavatelli muze pfijit do zdvodu né€kdy az paty den.
Takto dlouhy transportni ¢as je v dneSni dobé opravdu vyjimecny. Nikdy neni jistota, kdy
zbozi piijde. Zda az za 5 dni ¢i dfive, proto se musi u takto dodavanych dilt drzet skladové
zasoby na vyrovnani pfipadnych prodlev v radmci transportu. Obcas se stane, Ze zboZi piijde
uz za tfi dny, to se poté fesi opacny problém a to, Ze je ptebytek zboZi. Proto je nutnd

optimalizace ptepravy. Zde by byl vhodny specialista na optimalizaci piepravy.

Jednou z moznosti je vybrat né€kolik dodavatelli, ktefi zasilaji mensi zasilky s pravidelnym
objemem a nachdzi se blizko u sebe. Tyto dodavatele by objizd¢€l sbérny kamion, ktery by je
zasobil prdzdnymi obaly a nalozil by zboZi, které by se muselo dostat maximéln¢ druhy den
po vyzvednuti do podniku, coz by znamenalo tsporu transportniho ¢asu i ndkladt. Déle by se
snizily transportni ndklady i tak, Ze by se prdzdné obaly k dodavatelim nevozily pii kazdé
vyzveddvce, ale pouze naptiklad jedenkrét tydné, tzn. Ze by se platila pouze jedna cesta a ne
dvé, jako je tomu doposud. Dalsi dspora dopravnich nédkladii je moZznd i vyuZitim vlastni
podnikové dopravy. Pro expresni pozadavky, jak vyzvednuti zboZi od dodavateld, tak i dovoz
k zdkazniklim, kdy se jednd o Cas a najimaji se extra prepravci, ktefi si tuto rychlou sluzbu
nechaji zaplatit, je mozné vyuZit k prepravé doddvku, kterou vlastni podnik. Néklady za
pfepravu jsou minimdln€ o 5 korun levnéj$i nez u externé najatych firem. Doprava je jedna
z véci, na které se da uSetfit dost penéz, proto by bylo pro firmu pfinosem, kdyby se jeden

pracovnik alespon na ¢astecny tivazek zabyval touto problematikou.

Dovezené zboZi se skladuje ve vlastnich skladech nebo v pronajatém skladé blizko Plzné.
Diky zeStihlovani podniku, kdy vzniklo dal§i vyrobni misto a firma mohla pfijmout dalsi
vyrobni zakazky, ze zvysil pocet potfebnych materidlii pro vyrobu. Bohuzel kapacita sklad
zustala stejnd a mnohy materidl se do nich nevesel, byl skladovan na nadvoii, které vypadalo
jako skladisté, kde Casto vinou pocasi dochdzelo k znehodnoceni materidlu. Firma si tedy
pronajala sklad, aby uskladnila tento materidl a dovazi ho dle potfeby jedenkrdt denné
kamionem. BohuZel tento sklad neni na principu konsigna¢niho skladu, takze zde je vazan

kapitdl v zdsobdch a ndklady na piepravu jsou vysoké z diivodu vzdalenosti 150 km. Jenom
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transportni ndklady bez poplatkl za vyuZziti skladu ¢ini 2 000 000 korun ro¢né. Tuto ¢astku
I1ze uspoftit pokud by se naSel jiny sklad pobliZ ¢i v misté vyroby. Pokud by si firma nechala
za tuto Castku postavit montovany sklad pfimo v mist¢ vyroby uSetfila by i ndklady za
provozovani skladu, které ¢ini 1 500 000 korun ro¢n¢. Dalsi nevyhodu je, Ze pokud jsou nutné
potiebné dily z tohoto skladu, musi se ¢ekat do dal$tho dne na pravidelnou doddvku nebo se
musi organizovat rychlé zvlastni jizdy a vznikaji zbyte¢né dal$i transportni ndklady, které by

se mohly usetfit, pokud by stdl sklad v blizkosti podniku.

Néklady spojené s vazanim kapitdlovych prostfedki v zdsobdch jsou dal§i mozZnosti uspor.
V soucasné dobé ma firma obratkovost zasob 13. Pro porovnini napiiklad Toyota ma
obratkovost zdsob 350. (Obratkovost zdsob — ukazatel, ktery vyjadifuje pocet obratek
pramérnych skladovych zdsob, vypoétenych za dané obdobi. Cim vétsi hodnoty dosahuje, tim
rychleji se zdsoby spotiebovavaji a jsou efektivnéjsi). Zde je velky potencidl tspor a je
doporuceno zabyvat se vysi skladovych zdsob dikladnéji, napiiklad vyclenit pracovnika,
ktery by mél na starosti optimalizaci zdsob. Propocitat, jaké zasoby skute¢né staci a ovéfit si
to fyzickou pfitomnosti ve skladech, ve vyrobé, presvédcCit se na vlastni o€i. Z hlediska
obyCejného pracovnika zdsobovani pifi sniZzovani zdsob mu systém nepfinese vSe, co
potfebuje védét. Systém mu mulze spocitat doporucenou uroven zasob, ale uZ mu nedokaze
fici, jak zdsoby mohou komplikovat praci skladnikl, protoZze nemaji dostatek mista ve

skladech. Zasobova¢ nemd piedstavu o rozmérech dilti, oballi ani o situaci ve skladech, kdy

uz jsou preplnéné. To by ale mohl vyfesit specialista — analytik na zdsobovéni.

45



5. Zavér

Cilem bakaléiské prace bylo zhodnoceni organizacni a fidici struktury a ndvrh na zlepSeni ve

vyrobnim podniku s produkci ndhradnich a montdznich dild do automobilli vcetné fizeni

v oblasti logistiky materidlovych vstupti a odbytu vyrobki.

Hlavnim zdrojem informaci byly fizené rozhovory s vybranymi pracovniky zvoleného

podniku, vnitfni smérnice podniku a prvotni provozni evidence tykajici se pracovnich postupt

a popisi jednotlivych procest.

Analyticka cast prace hodnoti organizaci a fizeni vybraného podniku a jeho vztah

k matetskému podniku.

Resenim tikoltl vyplyvajicich z cilti bakalaiské price bylo dosaZeno téchto vysledkii:

1y
2)

3)

4)
5)

6)

7)

Podnik ma funkciondlni organizacni strukturu.

Organizacni struktura hodnoceného podniku je vyhovujici. Jednotlivd  oddéleni
(organizacni jednotky) se specializuji na provadéni urcitych Ccinnosti, a proto
soustiedéni specialisti do jednotlivych oddé€leni podporuje efektivni vykondvani
specifickych dkoli.

Styl fizeni uvnitt hodnoceného podniku je vrdmci jednotlivych oddéleni
demokraticky a v ramci tymové spoluprice je vyuzivan liberdlni styl fizeni. Pozitivem
tymové spolupréce je pocit pracovnikll vyjadieny vzdjemnou rovnocennosti, coZ ma
pozitivni motiva¢ni efekt. Jeho slabinou muZe byt nebezpeci, Ze pii objeveni
problémovych situaci je odpovédnost za nedspéchy malo adresnd a mize dojit az ke
kolektivni nezodpovédnosti a nespolupréci.

Planovani vyroby se odviji od strategie podniku a dle pozadavka zédkaznika.
ManazZerské zajisténi vyrobnich ukolt je vhodné zajisSténo a odpovédné realizovano
operativnim managementem.

Systém provozni dokumentace umoZiiuje vrcholovému vedeni podniku operativné
predchdzet rizikovych situacim.

Nekteré zélezitosti ve vécech vyvoje, ndkupu a odbytu vyrobkl jsou feSeny
vrcholovym managementem z mateiského podniku formou piikazii, maji charakter

autoritativniho stylu fizeni. Podfizeny zdvod nema Zadnou rozhodovaci pravomoc, coz
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muze ovlivnit vybér vhodnych dodavateli, problémy s vyvojem novych produktii

apod.

Syntetickd ¢4st:

Néavrh opatfeni pro budouci rozvoj podniku je optimalizace podfizenych pracovnikli u
vedouciho oddéleni logistiky, ktery neni schopen efektivné fidit vSech 51 pracovnika. Je
navrzeno, aby oddéleni bylo posileno o dva pracovniky, kteii by pfevzali ¢ast dkold. Dale
byla navrZena jesté optimalizace poctu podiizenych pracovnikl u dvou mistrti pro leps$i fizeni

vyrobniho procesu.

Komunikace vrdmci podniku mezi jednotlivymi odd€lenimi je pro soucasné podminky
vyroby a nejbliz§i obdobi dostacujici. Rezervy lze nalézt ve vhodné zvolené komunikaci
vedoucich pracovnikii s jejich podiizenymi pracovniky. Toto muze pulsobit na zvysSeni
pracovni vykonnosti, zvySovat pracovni angaZzovanost piiieSeni problémt podniku a

napomdhat pozitivnimu vyvoji podnikové kultury.

Podnik se musi naddle rozvijet, zdokonalovat a hledat moznosti dspor. Je dileZité snizovat
ndklady a jednou z cest je postupné zavedeni Stihlé vyroby v celém podniku, na které je nutno
klast velky diraz. Rozhodujici roli musi sehrat management. Jen tak je moZno sniZit zasoby,
uspofit misto a pracovniky, aby se podnik mohl dél rozvijet. Navrhuji pifehodnotit fizeni a
hospodateni v oblasti materidlovych vstupti do vyroby, kde jsou moZnd tdspornd opatieni.
Podnik z diivodu nevhodného skladovani piichdzi o zna¢né financni Céstky, které jsou

vynakladany na zbytecnou a neefektivni dopravu materiélu.
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6. Summary

Possibilities of organizational structure, operating and production management, production
process and logistics are described in the theoretical part of this work. It was taken as a base
for practically part of work, where is writen about company fuctioning, description and
avaluation of organizational structure, operating management, description of new concept of
production management, which was implemented in practice and description of logistics input

and output with improvement suggestions.

Firstly is familiarization the company, its development and present. The company emphasis
teamwork, process improvements and proposals for savings. The activities of each
department, organizational structure with a proposal to optimize the number of subordinate

staffs. Management style, the way of communication and information transfer.

The next part describes a practical implementation of lean production by one of the
production line. The introduction of flexible production according to customer requierements,
arrangement of production activities in the cells, eliminace excess inventory, unnecesseeary
movement of staffs and material. The main emphasis is placed on conservation of production

areas and production workers which has been achieved.

In the final part describes the current state of supply of material, transport and storage. In the
logistics are many possibilities to achieve savings. One of them ist optimization of packaging

from suppliers, further the optimization of transport or stocks with help of specialist.

Although the company has operated in the market for 13 years, must continue to innovate and
explore possibilities for savings. Many of them are designed here, some were practicaly tested
and confirmed the proposed solutions. The company can benefit and cost savings from the

suggestinos of possible solutions.
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