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Abstrakt

Predmétem bakalaiské prace , Ekonomické aspekty zavedeni procesni inovace ve
vyrobni korporaci® je popis a nasledna analyza zavedeni inovace procesu ve vybrané
firmé. Teoretickd Cast je zaméfena na vysvétleni pojmu inovace auvedeni do
problematiky inovac¢niho procesu a nasledného zhodnoceni dané inovace. V praktické

Casti je popsana spolecnost XY s.r.o. a zavedeni inovace procesu do jejiho provozu.
Kli¢ova slova

Inovace, podnikové procesy, inovacni proces, procesni inovace, Ishikawa diagram,

analyza kofenové pfiCiny

Absract

The subject of the bachelor thesis "Economic Aspects of Introducing Process Innovation
in a Manufacturing Enterprise” is the description and subsequent analysis of the
introduction of the process innovation in the selected company. The theoretical part is
focused on explaining the concept of innovation and putting into the issue of the
innovation process and the subsequent evaluation of the innovation. The practical part

describes the company XY s.r.o. and introducing process innovation into its operation.
Keywords
Innovation, business processes, innovative process, process Innovation,

Ishikawa diagram, root cause analysis
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UvVOD

Zpracovana bakalafska prace se zameéfuje na téma inovaci v podniku a jejich
ekonomickych aspektd. Toto téma je velice obsahlé a 21. stoleti je inovacemi doslova
nabité. V aktualnim svété a v jeho nekonecném propojeni pomoci internetu ma kazdy
zakaznik pocit, ze presn€ vi, co chce. A také presné vi, co je na vyrobku Spatné. Na tuto
situaci musi manazefi firem adekvatnim zpisobem reagovat, ale bude stacit pouha reakce
na zakaznikovy pozadavky? Jak fekl Steve Jobs: ,,Mlzete se zakaznik( prosté zeptat, co
chtéji a poté jim to dat. Jenze nez to vytvorite, budou chtit néco jiného.“ To je kratka
poucka od pana Jobse pro vSechny spolecnosti a jejich produktové managery. Dnes, kdy

jsou zmény na trzich opravdu rychlé, je tato poucka velice aktualni.

Prace je zaméfena predev§im na inovace procesni a u téchto inovaci mizeme zajisté
vycislit usporu plynouci z jejich zavedeni. Ale neméli bychom opominat ani pfinosy,
které mize mit takova procesni inovace na firemni strukturu a celkové vnitini prostiedi
ve firme. ZlepSeni ve formé takové inovace muze totiz vést ke zlepSeni vztahl na
pracovisti mezi zaméstnancem a zaméstnavatelem, nebo mezi zaméstnanci. 1 z tohoto
divodu zastavam nazor, ze je velice dulezité na procesni inovace nezapominat a tvofit tak

atraktivni pracovni zazemi ve svém podniku.
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CILE PRACE, METODY A POSTUPY ZPRACOVANI

Cilem mé bakalarské prace je urcit ekonomické aspekty zavedeni procesni inovace ve
vybraném podniku. Dil¢im cilem je zhodnoceni aktualniho stavu procesti v podniku a na

jeho zakladé zpracovani navrhii inovativnich feseni vhodnych pro tento podnik.

Dal§im dil¢im cilem prace je studium odborné literatury a zpracovani teoretickych
vychodisek prace. Soucasti teoretické Casti je vysvétleni pojmu spojenych s inovacemi,
jako je napftiklad invence, vysvétleni a podrobnéjsi rozebrani samotnych inovaci nebo
predstaveni problematiky financovani inovacniho procesu. Mimo jiné je v teoretické ¢asti

zobrazen i rizny pohled na inovace, a to pohled panti Schumpetera, Druckera a Valenty.

Ostatni pojmy souvisejici s efektivnosti inovaci s naslednym zaméfenim na ekonomickou
stranku efektivnosti inovace jsou rovnéz popsany v kapitole Teoretickd vychodiska.
K tomuto ucelu je v teoretické Casti uvedeno nékolik vzorct, jako napfiklad rentabilita

trzeb a aktiv, ukazatel likvidity a zadluzenosti.

V praktické Casti prace bude blize popsana spolecnost XY s.r.o. a jeji ekonomicka
situace. Dale bude vyuzita metoda SWOT analyzy k urCeni silnych a slabych stranek
podniku. Na zakladé vysledki SWOT analyzy bude proveden brainstorming se
zaméstnanci podniku k zjisténi pficin vzniku problematickych jevl v podniku. Vystupem
z brainstormingu bude vyhotoveni Ishikawa diagramu, jeho hodnoceni a aplikace metody
5x pro¢. Dale bude v praci uveden navrh ke zlepSeni problematickych jevi. Na konci
prace bude vypoctena predpokladana uspora, které by bylo dosazeno, pifi vyuziti navrhi

na zlepSeni.
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1 TEORETICKA VYCHODISKA PRACE

Tato kapitola je rozdélena do nékolika podkapitol, ve kterych jsou postupné vysvétleny
zakladni pojmy k tématu bakalaiské prace. Z téchto pojmua napiiklad inovace, invence,
management inovaci a v neposledni fadé vzorce pro vypocty. Tato kapitola je dualezita

k pochopeni tématu a dané problematiky. V kapitole je vyuzita odborna literatura.

1.1 Invence
Invence je zakladem pro inovace, bez ni by nemohla vzniknout. Invence je tvorba novych
mySlenek, ve slovnicich je vét§inou spojovana s tvofivosti a nékdy také s duvtipem.

Zadny podnik, ktery chce byt konkurenceschopny se bez ni neobejde.
Podle Kovare je invence kvalitativni zménou struktury poznatka a védéni (Kovar, 1986).

Invence muzeme délit na pozitivni a negativni. Pozitivni invence jsou takové, které vedou
k priblizeni k objektivni realité, negativni vedou k odklonu od této reality. Dale mizeme
invence délit na absolutni a relativni. U absolutni invence mluvime o zcela novém
poznatku pro celé svétové védéni. Invence relativni jiz neni nova pro cely svét, ale

napfiklad jen pro nasi firmu (Bartes, 2008, s. 10-11).

V nasledujici tabulce jsou popsany stupné invence podle Kone¢ného (Konecny, 2007).

Tabulka 1: Uroveri invence (Bartes, 2008, s. 11)

UROVEN OZNACENI CHARAKTERISTIKA

INVENCE

Nulty stuperi AKCEPTACE Prevzeti poznatku beze zmény (nulova tvarci
aktivita)

Prvni stupent IMITACE Napodobeni  feSeni jiz  existujici v jinych
systémech se stejnou funkci

Druhy stupent ANALOGIE Transformace metodologického zakladu do jiné
védni oblasti

Treti stupen ABSOLUTNI Zména  poznani, ktera neni  srovnatelna

INVENCE s dosavadnim

1.2 Inovace

V této kapitole se vénuji nejvyznamnéj§imu pojmu. Zacnu definicemi pojmu inovace,
poté uvedu roz¢lenéni inovaci podle Schumpetera a Druckera. Nésledné je zde uvedeno
aktualni tfidéni inovaci a jejich popis. A jako posledni definuji pojem inovacni firma

podle Jaromira Vebra.
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Vymezeni pojmu inovace
., Inovace je zménou v redlné strukture prumyslové jednotky. “Valenta, 2001)

,,Inovace je obnova a rozsireni Skaly vyrobkii a sluZzeb a s nimi spojenych trhi, vytvoreni
novych metod vyroby, doddvek a distribuce, zavedeni zmén Fizeni, organizace prdce,

pracovnich podminek a kvalifikace pracovni sily.
(Narodni inovaéni strategie CR)
., Inovace jsou produkty lidské tvorivosti.
(Joseph Alois Schumpeter)

Inovace by mély zabezpecit uspokojeni uzivatelskych potieb. A mizeme na né, podle
Pitry (1997)., nahlizet ze dvou riznych hledisek. Z hlediska endogenniho faktoru ristu
chapeme inovaci jako zménu probihajici ve struktufe podnikatelské jednotky, ktera by
méla byt schopna realizovat ocekavané chovani podnikatelského subjektu. Z druhého
hlediska, tzv. podnikatelsky fenomén, chapeme inovaci jako pouhou reakci na nové
vznikajici prilezitosti na trhu, popfipadé rizné vnitini i vnéjsi podnikatelské vyzvy (Pitra,

1997).

Pro existenci a pfipadn€ i dalsi rast firmy jsou inovace neodkladné. Je proto nutné
inovovat v oblasti nabizenych produktt, ¢i sluzeb. To vede k inovacim v technologiich
a v systému fizeni podniku, a také k inovacim ve struktute firmy. Takto rozsahlé inovace
mohou pfinaset nutnost fizeni firmy k proskolovani zaméstnancti. Potfeba novych inovaci
vede k vétsi mife podpory védy a vyzkumu a k naslednému vyuziti vysledkti vyzkumu

(Bartes, 2008, s. 8).

Nedostatky ve schopnosti inovovat — tyto nedostatky by méli fesit vrcholovi tidici

pracovnici. A mezi nedostatky patfi:

e kamparovity pfistup k inovacim,

dlouhodoba pfiprava,

e struktura firmy neni pfipravena fesit zmény,

e zmény jsou zavadeény do staré¢ho systému a jsou jim obménovany, nasledné uz
tedy nemusi pfinaset takovy pfinos,

e v naSich koncinach jsou zaméstnanci zvykli prevazné plnit praci, ktera je

obsazena, v jejich popisu prace, do jimi provedené prace nepiinaseji vétsi

mnozstvi iniciativy (Bartes, 2008, s. 9).
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Joseph Alois Schumpeter

Schumpeter se narodil 8.3.1883 v Tresti na Moraveé a pozdéji se stal jednim z nejvétSich
rakouskych ekonomii. Pfednasel na Bonské univerzité v Némecku a také v USA na
Harvardu. Studoval prava ve Vidni, kde ziskal doktorat. A dale se stal profesorem

ekonomie. Zemiel roku 1950 v USA (Bartes, 2008, s. 25).

Byl prikopnikem v pojeti inovaci jako pohonu podnikatelské ¢innosti. Jako prvni

ekonom se inovacemi zacal strategicky zabyvat a rozlisil tyto typy inovaci:

e zavedeni nového produktu z pohledu spotiebitele nebo vyrobek jiné dosud
neznamé kvality,

e zavedeni nového zpisobu vyroby, nové technologie,

e otevieni noveho trhu,

e vyuziti nového zdroje (vstupu), novych surovin,

e vytvofeni novych marketingovych struktur, nové pojeti organizacni struktury.

Schumpeter povazoval za inovaci pouze myslenku, pokud byla absolutné nova, tzn. ze Slo
o prvni pfevedeni myslenky na realny produkt, zptsob vyroby, ¢i pouziti zdroje. VSechna
ostatni vyuziti dané myslenky jiz povazoval za pouhé imitace. Toto se v sou¢asném pojeti
inovaci zménilo, dnes jde spiSe o subjektivni chapani novosti invence, to znamena, ze je
za inovaci povazovano vse, co je nové pro daného vyrobce (Inovacni procesy v podniku,

1997-2018 ©).

Schumpeter byl rakouskym ekonomem a zastancem neoklasicismu. Pfispél ke studiu
globalni ekonomiky a hospodarského rozvoje. Z jeho d€l je vhodné zminit naptiklad
"Teorie hospodarského rozvoje, 1912"; "Kapitalismus, socialismus a demokracie, 1942".
Podle nazori Schumpetera jsou jedini lidé schopni pfispét k ekonomickému rozvoji videi
a ti, ktefi jsou ochotni a maji motivaci k jinému jednani, k otevirani novych cest. Vadce,
Schumpeter prezentuje jako nékoho, kdo se nespokoji s tim, jak je aktualn€ vnimana

realita, tzv. Cloveéka akce (Mihaela, 2015).
Peter F. Drucker

Drucker se narodil v roce 1909, 19. listopadu v Rakousku. Bézné je povazovan za
zakladatele moderniho managementu. Na univerzité ve Frankfurtu, kde studoval pravo,

ziskal doktorat. Pracoval jako redaktor a pfi a nastupu nacismu odeSel do Velké Britanie.
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Pozdéji se odstéhoval do USA, kde se stal profesorem a spisovatelem. Zemfel v roce

2005 v USA (Peter Ferdinand Drucker, 2011-2016).

Drucker v osmdesatych letech minulého stoleti vydal publikaci, ve které se vénuje
inovacim a jejich provazani s podnikatelskymi pfistupy. V této publikace se objevuje
nazor, ze inovace jsou reakci na analyzovani riznych pfilezitosti, a to jak vnitinich, tak

vnéjSich prilezitosti (Veber, 2016, s. 78).
Za vnitini prilezitosti pro organizaci povazuje:

e necCekané uspéchy, ¢i neuspeéchy organizace nebo jejich konkurenta,
e ruzné odchylky ve vyrobnich a distribu¢nich procesech,
e potieby procest,

e zmeény trzni struktury a podnikatelského odvétvi (Veber, 2016, s. 78).
Do vnéjsich pfilezitosti fadi:
e demografické zmény,

e zmény ve vnimani

e nové poznatky.

Podle Druckera, pokud chce byt podnik inovativni, mél by pribézné analyzovat sedm
vySe vypsanych inovacnich piilezitosti, monitorovat realitu, byt v kontaktu se zakazniky.
Déle zaméfit své inovacni Usili na jednoduss$i feSeni, inovacni Gsili by mélo byt
sméfovano k dosazeni konkrétniho cile (napfiklad snizeni nakladi na vyrobu).
A v neposledni fadé by mél podnik sméfovat k vedoucimu postaveni v dané oblasti na

daném trhu, nikoliv k obrovskému byznysu za pomoci inovaci (Veber, 2016, s. 78).
FrantiSek Valenta

Narodil se v BeneSové u Boskovic 20.fijna 1928. Mimo jiné pracoval jako prodékan
a protektor na Vysoké Skole ekonomické v Praze. Pozd¢ji byl jmenovan docentem pro

ober ekonomika primyslu. Zemftel 13. Cervna 2002 v Praze (Drabek, 2018).

FrantiSek Valenta za inovace povazuje, na rozdil od Schumpetera, jakoukoliv zménu,
ktera probehla ve vnitini struktufe vyrobniho organismu. Povazuje teda za inovaci vse, co
je nové pro dany podnik, ackoliv uz byla tato myslenka vyuzita v jinych podnicich. Je
tedy vidét, ze Valenta uznaval vyznam i relativnich inovaci, oproti jeho predchidcim,
ktefi uznavali inovace pouze v absolutni formé Dale profesor Valenta definuje tad

inovace, jako relativni pojem, ktery urCuje vyvojovou vzdalenost, kterou musela vyrobni
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struktura podniku urazit po realizaci prislusné inovace. Vyvojova vzdalenost je
definovana jako odliSnost proti pivodnimu stavu. V roce 1969 zformuloval profesor

Valenta pravidla pro efektivni fizeni inovaci (Bartes, 2008, s. 27-28).
Oslo manual

Oslo manual je aktualni zakladni metodickou pfiruckou, zhotovenou k méfeni aktivit
vzniklych inovacemi. Vznikl ve strukturach OECD, a mimo jiné definuje pojem inovace,
urcuje kategorizaci inovaci a obsahuje doporuceni pro urCeni pfinosu zinovace. Podle
tohoto manualu rozliSujeme 2 skupiny inovaci, a to inovace technické mezi, které patfi
inovace produktové a procesni, a dale inovace netechnického typu, to jsou marketingové
a organizacni. Hlavnim cilem tohoto manudlu je moznost porovnavat inovace mezi

jednotlivymi staty (Inovace, 2018).

1.2.1 Typy inovaci

V této kapitole se budu vénovat rozliSeni inovaci na typy a jejich naslednému vysvétleni.
Inovace vyrobku

Inovace vyrobku, nebo také jinak feCeno produktova inovace, znamena predstaveni
novych nebo vyznamné vylepsenych vyrobki ¢i sluzeb. Toto vylepseni miizeme nachazet
v oblasti technickych parametri produktu, ve vyuzitych materialech, softwaru,

uzivatelské pohodlnosti vyuzivani a dalSich (Veber, 2016, s. 81).

Produktovou inovaci muzeme rozlisit na technicky novy vyrobek nebo vyrobek technicky
zlepSeny. Vyrobek technicky novy je takovy, ktery ma nové technické parametry nebo se
lisi jeho zamySlené vyuzivani. Tyto inovace mohou byt technicky zcela nové, dale
kombinace technicky existujicich pro nové vyuziti, nebo vyuziti nové ziskanych znalosti

(Veber, 2016, s. 81).

Vyrobek, ktery je technicky zlepSeny je jiz existujici vyrobek, jehoz technicka uroven
byla markantné pozvednuta. Jednoduchy vyrobek muze byt vylepSovan k lepsi ucinnosti,
¢i snizeni naklad. Vyuzitim kvalitngjsiho materialu nebo Iépe fungujicich Casti. Zlepseni
je mozné i u technicky slozitych vyrobku a to tak, Ze zjednodusime nebo vylepsime jednu

z jeho Casti (Veber, 2016, s. 81).

Inovace procesu
Pfi inovaci procesu jde o zavedeni novych ¢i vyrazné vylepSenych vyrobnich metod. Tyto

zmeény mohou pochazet ze zmeén =zafizeni nebo organizace vyroby, nebo jejich
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kombinace. Nové vzniklé metody mohou napomoci k vyrobé nebo dodani vyrobku, ¢i
sluzeb, které nemohly byt stavajicimi metodami realizované. Nebo mohou zvySovat profit
firmy sniZzenim nakladq, ¢i zjednodusenim a naslednou ¢asovou usporou (Veber, 2016, s.

81).

Inovace managementu

Jedna se o velké posuny v oblasti managementu, které mohou firmu posunout na vyssi
uroven konkurencniho postaveni aty mohou pfinaset vyhodu dlouhodobé. Ne kazda
zména v managementu firmy pfina§i moznost konkuren¢ni vyhody. Pokud ma takova
inovace piinést vyhodu pro firmu, musi spliiovat tfi podminky. Mezi né patii podminka
nové zasady, ktera bude vyvracet stary pohled. Dalsi podminkou je, Ze se jedna o inovaci
systémovou, ktera bude zahrnovat fadu procesu a postupd. Posledni podminka umoziuje
pfijimat i inovace, ktera nejsou zcela nové, ale patii do né¢jakého Casového sledu novych

mySlenek a objevu, u kterych pokrokovost jednotlivych inovaci postupné narasta (Veber,

2016, s. 82).

Organizacni inovace

Zde jde oinovace tykajici se zmén v modelech fizeni organizace a zmeén strukture
organizace. Napfiklad muaze jit ozmény metod v obchodnich praktikach, o zmény
organizace pracovnich mist nebo vztahi mimo firmu. Dale zde mizeme uvést nové typy

spoluprace s dodavateli a také outsourcing (Inovacni procesy v podniku, 1997-2018 ©).

1.2.2 Inovaéni firma

Je takova firma, ktera v pribéhu sledovaného obdobi zrealizovala a zavedla do provozu
technicky nové nebo zdokonalené vyrobky, sluzby, procesy, nebo nékteré jejich rtizné
kombinace. Inovacni firma uspésné provadi inovacni Cinnosti. V této problematice
muzeme dale fesit, zda je firma pouze pasivné inovativni, coz znamena, ze v prub&hu
sledovaného obdobi zavedla do provozu firmy pouze inovace jimi nevymyslené,

naptiklad licence Ci prejaté techniky z novych stroji a zafizeni (Veber, 2016, s. 80).
1.2.3 Rad inovace

Rédem inovace rozumime urceni rozsahu, vyznamu a naroc¢nosti dané inovace pro nasi

v

spolecnost. Zde je urCena dulezitost inovace pro fizeny podnik vysi fadu. Cim vyssi fad,
tim dalezit€jsi inovace pro spolecnost. Pocet fadu je urCen podle velikosti spoleCnosti.
Déle je urCen produkCnim zaméfenim, organizacni strukturou a potfebami manazera

(Dytrt, 2009, s. 71).
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1.2.4 Frekvence inovaci

Frekvence inovaci urcuje jejich vyuzivani v case. Obecné pro uspéSny management plati,
ze inovace nizsiho fadu jsou v podniku vice frekventované. Zatim co nejnizsi frekvenci
inovaci se vyuziva u strategicky nejdulezitéjSich inovaci nejvyssiho fadu. Pokud by
frekvence nesouhlasila s jejich fadem a vyznamem, dochazelo by ke snizeni ucinnosti

managementu (Dytrt, 2009, s. 71).

1.2.5 Pyramida inovaci

Pyramida inovaci od Garyho Hamela je usporadanim typu inovaci, a vedle Oslo manualu

je dalSim zdrojem pojmu a poznatki z oblasti inovaci.

| Inovace managementu |

| Inovace strategie |

| Inovace vyrobkw/shizeh |

| Inovace provoznich finnosti |

Obrazek 1: Pyramida inovaci; Viastni zpracovani podle (Hamel, 2008)
1.2.6 Management inovaci

Management inovaci je specifickd manazerska disciplina, ktera predstavuje aktivity od
iniciace inovace az ke komercializaci. Podle Jaromira Vebera mizeme aktivity vedouci

k realizaci inovace rozd€lit do 4 fazi (Veber, 2016, s. 88-89).

Incwvadni
- faze
n

rvend

[> faze
Identifika&ni

faze

D _r..i.-fl'_"
komercializace

Obrazek 2:Fdze managementu inovaci (Veber, 2016, s. 88)

Identifika¢ni faze
V této fazi jde orozpoznani potieb atuzeb zakaznika, je totiz jasné, ze nebudeme

inovovat néco oco by nebyl zajem. Jiz v Sedesatych letech minulého stoleti stimto

poznatkem pfichazi marketingova koncepce produkce. Nejlépe se da tento prerod
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vysvétlit na sloganu: ,, Obchod jiz nespociva v nalézdni zdakaznikit pro existujici produkty,

ale nalézani produktit pro existujici zakazniky. “ (Veber, 2016).
Invencni faze

Tato faze do sebe zahrnuje iniciovani invence, jeji realizaci do podoby néfeho nového.
Vétsinou nabyva podob nového védeckého poznatku, vyzkumné zpravy, objevu atd.
V této Casti je vystupem néco nového, co se ovSem zatim neda pouzit v praxi. Vznik
téchto novych objevil a poznatki se odehrava ve vyzkumnych ustavech, vysokych
Skolach ajinych védeckych institucich. V dne$ni dobé je podpora vyzkumu a vyvoje
relativné vysokd, ale také se se zaCina prechazet k tlaku na efektivnost vyzkumnych

ustavu (Veber, 2016, s. 89-90).
Inovacni faze

Vinovacni fazi jde predev§im o transformaci novych poznatki do podoby nového
produktu, sluzby, ¢i technologie. Ne vzdy musi byt pied touto fazi proveden védecky
vyzkum popsany v minulé fazi. Je tu moznost, ze firma inovuje za pomoci vlastniho
firemniho vyvoje aideje, které je transformovana do podoby podnikatelského zameéru

(Veber, 2016, s. 90).
Faze komercializace

V posledni fazi jde o uvedeni inovovaného produktu, ¢i sluzby na trh. A také o zajisténi,
co nejveétsiho profitu z této aktivity jiz od pocatku zavedeni na trh, nebo také zabezpecCeni

efektivnosti noveé zavadéné technologie (Veber, 2016, s. 90-91).

1.2.7 Kvalita a kvantita inova¢niho procesu

Kvalita inovacniho procesu je v literatufe nejcastéji délena na dva stupné. Inovacni proces
muize byt totiz orientovan bud’ na dil¢i evolu¢ni zmény, nebo na pievratné revolucni
zmeény. Diléi evoluéni zmény vedou k pomalému vylepSovani vyrobku, sluzby nebo
procesu. Neni u nich vétSinou potieba vétSich investic, je zde malé riziko z davodu
orientace na znamy trh. OvSem ve vétSiné€ piipadu s sebou nenesou pronikavé zvySeni
vynost. Zatimco inovace prevratného charakteru ssebou nesou potiebu vyssich
nakladi v oblasti vyzkumu a vyvoje, z toho vyplyva i vyssi riziko. Riziko je zde financni,
ale také je tu riziko realné nevyuzitelnosti inovace, nebo opozdéni za svétovymi vyrobci.

Pfi opozdéni za svétovou Spickou jde i o nizsi vynosy oproti vyrobcum, ktefi byli na trhu
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dfive. Dale pro takto novy produkt, sluzbu neexistuje trh, a tak je nutno po ném aktivné

vytvaret potfebu a poptavku, nejde ji pouze zjistovat (Synek, 2011, s. 157-158).

Pro urceni kvantitativni stranky inovacniho procesu pouzivame zivotni cyklus vyrobku,
technologie. Kdy kazdy zivotni cyklus ma 4 faze, kterymi jsou pronikani (I.), rozSifovani

(IL.), ustaleni (IIL.), tstup (IV.).

Q K

~ .. Qdbyt (kusy)

. Odbyt (KE&)

Obrazek 3: Cyklus Zivotnosti vprobku (Synek, 2011, s. 159)

1.3 Financovani inovaci

V této podkapitole se zaméfim na financovani inovaci, které je u mensich inovaci velice
nenarocné. Pokud se jedna o malé inovace, které probéhnou béhem béznych firemnich
procest, nejspi§ nebudeme potfebovat specialni financni prostiedky. OvSem pokud se
bude jednat o inovace vétSiho typu, které piinasi opravdu velky posun v technologiich ¢i

produktu, budeme k jejich realizaci potiebovat nezavisly rozpocet (Veber, 2016, s. 208).

Bézné se uvadi zakladni déleni financovani inovaci podle ptvodu zdroje, z kterého
budeme financovat. Je to tedy financovani za pomoci zdroju vlastnich nebo cizich. Velice
Casto je vyuzivana kombinace obou zdrojii. V pocatecnich fazich inovace, v jeji ptiprave,
jsou vyuzivany prevazné zdroje vlastni a k externim zdrojum firma piejde v realizacni

fazi inovace (Bfeckova, 2016, s. 92).

Zdroj extérniho financovani se muze dale lisit ve fazich vyvoje firmy. Pro firmy
v zacatcich jsou dostupné zdroje spiSe z rizikového kapitalu, venture fondy nebo finance
od obchodnich andéla. Pro firmy v pokrocilejsi fazi vyvoje je jiz mozné splnit podminky

pro bankovni Gvéry, které vyuzivaji mnohem castéji nez rizikovy kapital. Bankovni tvér
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je pro firmu vyhodnéjsi, jelikoz nezasahuje do vlastnické struktury firmy, tak markantné

jako vstup nového partnera (Dytrt, & Stiiteska, 2009).

Rizikovy kapital

Pod pojmem rizikovy kapital, jinak taky Venture Capital, rozumime kapital, ktery
investor zapujCuje firme€ a za néj obdrzi podil zékladniho kapitalu firmy. Jinak feceno
zvySuje se zakladni kapital firmy. Tato forma financovani je vhodna pro malé a stiedni
firmy, které chtéji rast. Podminkou investort je pfechod na akciovou spolecnost. Investor
rizikového kapitalu ziska profit z této investice jen pokud se firmé bude dafit, zhodnoceni
jeho investice muze byt nékolikanasobné. Podil ve firmé, ktery ziskava investor je
mens$inovy a nese s sebou moznost prava veta. Na rozdil od bankovniho financovani je
zde vybiran projekt spiSe s ohledem na atraktivnost podnikatelského zaméru, nez jeho
zaruky a zaji§ténosti splaceni (Rizikovy kapital (venture capital) jako zdroj financi pro

podnikatele, 2014).
Obchodni andélé

Obchodni andélé pojem prevzaty z anglického Bussines Angels, je dal§i moznosti pro
financovani spoleCnosti. Jde ve vétSiné pripadu o lidi s volnym kapitalem, ktefi chtéji
investovat do malych firem. Tito obchodni andélé maji vétS§inou za sebou svoji
spolecnost, ve které uspéli a diky ni maji moznost investovat volny kapital. Za poskytnuti
penéznich prostiedkt dostavaji minoritni podil na spolecnosti, ktery mohou nasledné
prodat majitelim spolecnosti, nebo dalsim investorim. Spolu s podilem na spolecnosti
ziskava investor moznost zasahovat do chodu firmy a napomahat tak k jejimu rastu
a zlepSovani. Jedna se o stfednédobé investice, primémé na 4 roky. Pro investora jde
o rizikovou investici, jelikoz prizkumy ukazuji, Ze jen malé procento nové vznikajicich

spole¢nosti na trhu uspé€je (IPodnikatel.cz).
1.3.1 Financovani jednotlivych typu inovaci
Financovani inovaci procesu

Inovace procesu ve firmé maji Sirokou Skalu vyznamnosti, od uspornych inovaci pro
inovace strategicky velice vyznamné. Z této Skaly vyplyva inaroCnost na jejich
financovani, usporngj§i inovacni projekty byvaji financovany z vlastnich zdroju, ato

predevs§im z provoznich rozpocta jednotlivych podnikovych atvart. Tyto projekty byvaji
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realizovany za kratkou dobu, a tak v jejich financovani vétSinou nenastavaji problémy.
Z druhé strany této Skaly jsou inovacni projekty s vyraznym dopadem na fungovani,
anckdy 1 existenci, samotné firmy. Takova inovace byva narocné€j§i na financni
prostfedky a firma ji jiz nedokéaze financovat pouze ze svého cash flow. Proto je zde
vyuzivano extérnich zdroji, jsou to projekty také Casové naro¢néjsi (BieCkova, 2016, s.

92).
Financovani vyrobkovych inovaci

Stejné jako u vySe vysvétlenych inovaci procesu, mizeme inovacni projekty rozdélit na ty
mén¢ a vice naro¢n€. U méné naro¢nych projektt se jedna o kosmetické upravy produktu,
které jsou prevazné profinancovany z vlastnich zdroji, ato predevs§im z volného cash
flow. Pokud feSime inovace vétsi, které zasadn€ méni, nebo dopliiuji produktovou fadu
uplatiiuje se v poslednich letech vyuziti bankovniho financovani. Dale je pak mozno
vyuzit k financovani rozsahlé produktové inovace dotaci, at' uz téch tuzemskych nebo

evropskych, které jsou podminény spolufinancovanim (Bfeckova, 2016, s. 92).

Pfi vyuziti bankovniho financovani musi zadatel, tj. nase firma, splnit pfedem urcené
podminky, které stanovuje banka. K t€émto podminkdm patii transparentnost, finanéni
zdravi zadatele a schopnost prokazat daveéryhodnou vlastnickou strukturu. Dale se banky
zajimaji o uvérovou a podnikatelskou historii, trestné pravni problémy. Mezi dal§i patii
analyza projektu, ktery ma byt financovan. U podnikatelského zaméru byva kontrolovana
technicka proveditelnost, realnost obchodnich pland, tyto posudky si banky zajistuji za

pomoci externich specialistl (Bfeckova, 2016, s. 92-93).
Financovani inovaci managementu

Znovu se u feSeni zdroje financovani inovaci managementu, stejn¢ jako u predeslych
kapitol, miZzeme zaméfit na projekty s vyssi mirou rizika, tj. ty narocnéjsi, a na ty méné
rizikové, a zaroven méné narocné. U niz§i urovné rizika probiha financovani za pomoci
kombinace bankovniho financovani a vlastniho kapitalu. Vlasti kapital mtze byt vyuzit
od soucasného vlastnika nebo mulze byt realizovan vstupem nového vlastnika, Cci
akcionafe, atim dojde ke zvySeni vlastniho kapitalu. U projektd rizikovejSich mizeme
vyuzit vlastnich zdroji, nebo rizikového kapitalu. Ve vétsiné piipadi je bankovni
financovani zamitnuto z divodu vysokého rizika a velkych zmén, které mohou pfinést

i zanik firmy (Bfeckova, 2016, s. 94).
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1.4 Efektivnost inovaci

V dnes$nim, dynamicky se vyvijejicim, svété dochazi ke spousté zmeén a nerovnovah jimi
zapti¢inénych. Management firmy by mél byt schopen na vSechny tyto nerovnovahy
reagovat. Ulohou managementu firmy jsou piedeviim inovace, jako reakce na
nerovnovahy vznikajici tim, ze minuly ndzor, ¢i postoj, jiz neni platny. Inovace jsou
vlastné zmény, za jejichz pomoci ménime soucasny stav ¢i déni. Aby mohl manazer
provadét odpovédny management musi byt schopen uplatnit znalosti inovaéniho
managementu a etické gramotnosti. Efektivni pfinos inovace ocekavame jak pro
manazera, ktery inovaci schvalil, tak pro objekt jim fizeny a pro spolecnost. K efektivnim
inovacim muze napomoci respektovani 4 nasledujicich pravidel, ktera jsou soustavnost,

komplexnost, v¢asnost a duslednost (Dytrt, 2009, s. 68).

1.4.1 Soustavnost

Neplnéni pravidla soustavnosti je nejcastéjSim nedostatkem v praxi. Dochéazi zde
k problému piedevsim ve frekvenci inovaci. Resi se navaznost predchozi inovace na
novou, ktera jiz bere v potaz nové vysledky vyzkumu a vyvoje, aktualni priazkum trhu,
vyvoj technologii atd. Pfi poruseni pravidla soustavnosti vznika obdobi, kterému fikame
bezvladi. Je to obdobi, ve kterém jiz byla pfekonana ucinnost predchazejici inovace,
ajeSté nezaCal pusobit uinnost inovace nasledujici. Zde dochazi ke ztraté, jelikoz
preventivné nepfedchazime jejimu vzniku. Dale pak dochazi k pozdnimu feSeni
problému, které ma vzdy, bez ohledu na miru jeho urovné, nizsi u€innost (Dytrt, 2009, s.

69).

Obrazek 5-3: NepInéni podminky soustavnosti
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Obrazek 4: Neplnéni podminky soustavnosti (Dytrt, 2009, s. 71)
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Na obrazku vysSe muzeme vidét pribéh dvou inovaci a pismeno V oznacuje obdobi
bezvladi. Inovace ma tfi faze, na obrazku oznaceny jako pismena a, b, ¢, a’, b’, ¢’. Tyto
faze jsou prosazovani inovace (a, a’), konjunktura inovace — feSeni situace (b, b")
a opotrebeni inovace (c, ¢') — zde je jiz inovace piekonana. Problémem je tedy vznik nové
inovace, ktera se prosazuje az v obdobi opotiebeni predchozi inovace. A tak dochazi
k pozdnimu feseni a ztraté¢. Dale na obrazku mam pismeno R, které znaci fad inovace.
Oznageni ,,te* uréuje ¢asovy horizont inovace. Rimské &islice I. a I Naznaduji pofadi
inovaci, kde I. je oznaceni pro pfedeslou inovaci a II. pro naslednou inovaci (Dytrt, 2009,

s. 71).
1.4.2 Komplexnost

U pravidla komplexnosti vychazime z pravdy, ze se v podniku nic nedéje a nevyviji
izolované, ale vzdy jsou probihajici d€je v rizné mife vzajemné zavislé. Pii
nekomplexnim uplatiiovani inovaci dochazi ke snizenému efektu, nékdy dokonce
ik zapornému. Komplexnost pfi uskuteénéni rozhodnuti musime uplatiovat ve
vertikalnim 1 horizontalnim ¢lenéni dané spolecnosti. Toho nejlépe dosahneme, pokud
dil¢i inovace pronikne do inovacni sit€. Inovacni sit' je pomuckou pro komplexnost
rozhodnuti. Podobu inovacéni sité je potieba vzdy tvofit na zakladé konkrétni situace,
dal§im prvkem urcCujicim podobu inovacni sité je jedinecnost fizené spolecnosti (Dytrt,

2009, s. 72).

K nekomplexnosti vede fizeni podnikového vyvoje omezeného pouze na ukazatele
zobrazujici pouze kvantitativni vysledky a hodnoty podnikovych jevi. Stejné dualezité
jsou ivlastnosti kvalitativni. Dale to muze byt chapani ziku ajeho tvorby jako
kratkodobého procesu, mélo by byt chapano jako dlouhodoby proces optimalizace (Dytrt,
2009, s. 72).

1.4.3 Vcasnost

U pravidla vc¢asnosti jde o doplnéni predchozich pravidel o Casové hledisko. Toto
pravidlo napomaha k uplatnéni inovace ve spravném okamziku, to je tehdy, kdy jesté
v podniku nedochazi ke ztraté z davodu existence obdobi bezvladi. K zamezeni tohoto
obdobi dochazi, pokud jsme schopni zavést inovaci v co nejkrat§im case. Pravidlo
vCasnosti ma tedy dva cile, ato feSit problém vcas a feSeni problému pfipravit. Pti
vCasném feSeni problému miZzeme piedejit ztratam z pozdniho rozhodnuti, a tak

i pfipadnym Skodam. Jako druhy cil, zde mame pfipravu feSeni, ta je dulezita pro
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zavedeni inovace ¢, co mozna nejkrat§im Case a tim nasledné prodlouzeni konjunktury

inovace (Dytrt, 2009, s. 77-78).
1.4.4 Duslednost

U pravidla daslednosti jde o predevsim o disledné dodrzovani predchozich tii pravidel.
Vsechny pravidla jsou neucinna, pokud je nedodrzujeme disledn€. Duslednost
dodrzovani pravidel muzeme kontrolovat za pomoci analytické Cinnosti, ktera je
podminéna komplexnosti a syntézou. VysSe syntézy je urCena vysi hladiny informaci,
u vrcholového fizeni potiebujeme syntézu vétsi z davodu vétsiho obsahu informaci. Pii
analyze dodrzujeme piedepsané metody a pravidla a nasledn€¢ musime brat v potaz také
kvalitativni vlastnosti, kterymi dopliiujeme informace kvantitativni zjis§téné analyzou.
Splnéni pravidla dislednosti vede ke zjisténi, zda byla predesla rozhodnuti efektivni
a pfinese nam informace o potfebach pro budouci opatfeni v ramci inovacniho procesu

(Dytrt, 2009, s. 78-79).
1.5 Ekonomicka efektivnost inovaci

Inovace jsou spojovany s urCitym obnosem vydaja, ato téch na zacatku inovacniho
procesu, tak i téch v pribehu procesu. Tudiz by méli byt schopny pfinést pro firmu néjaky
uzitek. Idedlné takovy uzitek, ktery bude mozné méfit za pomoci piijmu v déletrvajicim
Casovém horizontu. Efektivitu inovaci mizeme méfit podobné jako efektivitu
rozvojovych investic podniku. Pro vyhodnoceni lze pouzit metody statické a metody
dynamické. Metody statické pro piiblizné hodnoty v kratkodobém horizontu. A metody
dynamické pro detailn€jsi a preciznéj$i vyjadieni efektivity inovace a pro naslednou

moznost urceni rizika vychazejiciho z inovace (Veber, 2016, s. 221-222).

Velkym problémem v urCovani efektivnosti inovaci je urCeni nakladi na né. Jelikoz
ucetni obdobi firmy a etapy inovaci nejsou totozné je pro ucetni odde€leni narocné urcit
naklady, ale také vynosy, dané inovacni akce. K urceni by mohlo pomoci, kdyby byla od
zacatku inovace Casové a vécné definovana, to ovSem neni v pocatecnich fazich inovace

Casto viibec mozné (Synek, 2011, s. 163).

Zakladnimi veli¢inami na vstupu jsou pro hodnoceni efektivnosti inovace na zakladé
predpovézenych rozpoctovych nakladu likvidita, Cas, riziko a dalsi. Likvidita chapana
jako veskeré penézni toky nutné k zavedeni a nasledné produkci v nasledujicim obdobi.

Veli¢ina Casu je zde brana jako pocet obdobi, ve kterych bude provozovano. A riziko
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nejlépe vyjadieno pomoci vazenych prumémych kapitalovych nakladi. Do dalSich veli¢in

1ze uvést naklady, zisk a technické parametry (Veber, 2016, s. 222).

1.5.1 Ukazatele navratnosti
Rentabilita trzeb (ROS)

Rentabilita trzeb je velmi dilezitym ukazatelem a velice Casto pokud nastanou problémy
u toho ukazatele, mizeme je nasledné ocekavat i pii dalSich vypoctenych ukazatelich

a v dalSich oblastech. Lze jej vypocitat dvéma zptsoby

EAT
- Trzby z prodeje vlastnich vyrobkii a sluzeb+TrZby z prodeje zbo#i ’

ROS nebo

ROS — EBIT

- Trzby z prodeje vlastnich vyrobki a sluzeb+TrZby z prodeje zbo#i’

kde EAT je zisk pfed zdanénim a EBIT odpovida zisku pred zdanénim a uhradou troki.
Variantu s vyuzitim EBIT je vhodné pouzivat pro spolecnosti s ménnymi podminkami.

Ukazatel udava, kolik K¢ zisku spada k 1 K¢ trzeb (Kislingerova, 2010, s. 99).
Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE)

Na rentabilitu vlastniho kapitalu sméfuji pozornost predevsim akcionafi, spolecnici
a investofi. Jeji hodnotou je urCeno kolik K¢ zisku pfipada na jednu K¢ investovaného
kapitalu. Je ji mozno vypocitat podle nasledujiciho vzorce

Cisty Zisk
Vliastni kapital ’

ROE =
kde do vlastniho kapitalu zatfazujeme také emisni 4zio, zdkonné fondy a dalsi fondy
vytvarené ze zisku (Kislingerova, 2010, s. 99).

Rentabilita aktiv (ROA)

Neékdy je tento ukazatel nazyvan taky jako produkéni sila podniku. Je jim pomérovan zisk
s celkovymi investovanymi aktivy bez ohledu na jejich pivod. Vétsinou se pocita za

pomoci nékterého z téchto vzorca

EBIT EBIT (1—-t
ROA = ZBT hebo ROA = EBL QD
Aktiva Aktiva
EAT EAT+0roky *(1—t
ROA = 4T ebo ROA = &y +1-t)
Aktiva Aktiva

Kde EBIT a EAT byl vysvétlen jiz dfive, at je sazba dan€ z pfijmu. Tvar s vyuzitim

EBITu je vhodné vyuzit pfi ménici se sazbé dané ze zisku. Ve varianté s vyuzitim EAT je
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zohlednéna také odmeéna véfitell, ktera je zdanéna dani z prijmu (Kislingerova, 2010, s.

98-99).
1.5.2 Ukazatel zadluzenosti

Ukazatel zadluzenosti uruje pomeér vlastniho a ciziho kapitdlu. Tento ukazatel

charakterizuje finan¢ni uroven firmy.

v Cizi zdroje
Zadluzenost = ,—],,
Vlastni zdroje

kdy vyssi hodnoty jsou pro véfitele rizikové, pfedevsim tedy pro banky. Udava miru kryti
vlastnich zdroji (majetku) cizimi zdroji. Zadluzenost se udava v procentech, a to

vynasobenim vysledku 100 (Kislingerova, 2008, s. 110).

1.5.3 Ukazatele likvidity

K dlouhodobé existenci podniku na trhu je urcitd mira likvidity nutna. Je proto nutné, aby
meéla firma jistou cast svého kapitalu vazanou v obéznych aktivech, zéasobach,
pohledavkach a na uctech. K ukazatelim likvidity je jeSté zapotiebi vysvétlit 3 pojmy,
které maji k tomuto tématu navaznost, je to solventnost, likvidita a likvidnost.
Solventnost vyjadiuje schopnost podniku uhradit své zavazky, a to ve spravné vysi, na
urceném misté a v€as. Likviditou podniku se rozumi jeho schopnost sménit sva aktiva na
penézni prostiedky ajimi hradit své zavazky. Likvidnost je mira naro€nosti
transformovani majetku do penéznich prostiedkii. Obézny majetek muzeme rozdélit na
3 stupné uréené jeho likvidnosti, ato na nejvyssi — kratkodoby finanéni majetek,
kratkodobé pohledavky a zasoby. Konecna likvidita firmy je kompromisem v udrzeni, co
nejniz§i mozné likvidity a zaroverl neohrozenim existence firmy. Likviditu délime na
3 typy, a to na béznou, pohotovou a hotovostni (okamzitou) (Kislingerova, 2010, s. 103-

104).

Bézna likvidita

Udava kolikrat pokryji obézna aktiva kratkodobé zavazky podniku. Jedna se o ukazatel
dilezity pro véfitele, jelikoz nam udava kolikrat by bylo pro podnik mozné splatit
véritelim jejich pohledavky, pokud by sménil vSechna obézna aktiv na penézni
prostfedky. Uplatiiuje se zde tento vzorec

Obéina aktiva

Bézna likvidita = — — ,
Kratkodobé zavazky

kde doporucované hodnoty jsou 1,6 — 2.5 (Kislingerova, 2010, s. 104).
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Pohotova likvidita

Pohotova likvidita je zkonstruovana, tak aby byla vyloucena ¢ast obéznych aktiv, ktera je
nejmén¢ likvidni, a tou jsou zasoby. Je to tedy urCeni kolikrat je podnik schopen splatit
své kratkodobé zavazky ze svych obé&znych aktiv oCisténych od zasob. Lze ji vypocist
timto vzorcem,

, g . g Obéina aktiva—Zasob
Pohotova likvidita = Y

Kratkodobé zavazky ’

kde doporucované hodnoty jsou u konzervativni strategie od 0,1 do 1,0. U konzervativni
strategie jsou hodnoty doporucCeny v intervalu 1,1 - 1,5 arizikovejsi strategie firem

uvadeji dokonce interval 0,4 -0,7 (Kislingerova, 2010, s. 105).

Hotovostni likvidita

Nejpftisn€jsim z ukazateld je hotovostni, nebo jinak nazyvana penézni, likvidita.
Hotovosti se zde rozumi vSechny platebni prostiedky, tedy penize v kase, obchodovatelné

kratkodobé cenné papiry, Seky atd. Jde zde o schopnost splatit zavazky firmy z Penéznich

prostredk.

Penéini prostiedky

Hotovostni likvidita = doporu¢ena hodnota je udavana na 0,2

Kratkodobé zavazky’

(Kislingerova, 2010, s. 105).
1.6 Metody analyzy

V nasledujici podkapitole uvedu teoreticky podklad pro metody analyzy, které budou
nasledné vyuzity v praktické casti. Je to metoda SWOT analyzy, metoda 5x pro¢ a

Ishikawa diagram.

1.6.1 SWOT analyza

SWOT analyza je jednoduchym nastrojem pro analyzu podniku zaméfenou na
charakteristiku klicovych faktor, které mohou ovlivnit strategické postaveni podniku.
Tyto faktory mizeme délit na vnitini a vn€jsi. Mezi vnitini patii slabé a silné stranky
podniku a do téch vné&jsSich fadime prtilezitosti a hrozby. Tato analyza je slozena ze dvou
analyz, ato ze SW a OT. Kdy SW analyza patra ve vnitinim prostfedi spole¢nosti po
jejich silnych a slabych strankach. A analyza OT se zaméfuje na piilezitosti a hrozby pro

spole¢nost z jejiho vnéjsiho prostiedi (Jakubikova, 2008).
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Tabulka 2: SWOT matice, viastni zpracovani podle (Jakubikovd, 2008, s. 103)

Strengths Weaknesses
Siln¢ stranky Slabé stranky
S W
Oportunities Threats
Prilezitosti Hrozby

(0] T

1.6.2 Metoda 5% Pro¢

Metoda , Pétkrat pro¢“ je vyuzivana jako metoda, ktera dokéaze pfinutit ucastniky
k hlubS§imu zamysleni se nad pficinami problémua. Metoda je Casto vyuzivana pravé po
vytvoreni diagramu pfi¢in a nasledkd pro dodatecné doplnéni informaci. Dale se také
muze pouzivat po Paretové diagramu. Vyuziva se také k nasledné diskuzi po téchto
diagramech. Principem metody je pokladani cilenych otazek, které na sebe navazuji. Jsou
na sebe logicky vazany, a to tak ze odpovéd’ na prvni otazku nas vede k vytvoreni druhé
otazky. Cislo 5 v ndzvu naznaluje polet otazek, adkoliv neni vzdy nutné polozit piesné
pet otazek. Neékdy je hlavni pficina odhalena jiz po tfech otazkach a nékdy nestaci ani

téch zakladnich pét otazek (Kosturiak, 2006).
Pro lepsi pochopeni uvedu piiklad této metody.
1. Pro¢ neni mozné pokracovat ve vyrob€ z divodu chybéjiciho materialu?
Protoze material neni na sklad¢.
2. Pro¢ material neni na skladé?
Protoze ho dodavatel neptivezl.
3. Pro€ ho dodavatel neptivezl?
Protoze byl objednan Spatny typ materialu a tato chyba zatim nebyla napravena.
4. Proc€ byl objednan §patny typ materialu?
Protoze oddéleni nakupu nemélo tplné informace.
5. Pro¢ nemélo oddéleni nakupu uplné informace?

Protoze je ve spolecnosti problém s vnitini komunikaci.
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Na prikladu je vidét, Ze nas metoda vede k neustalému dotazovani a diky tomu nas muze
piivést ke spravné mySlence vedouci k vyfeSeni aktualniho problému. Velice Casto nam
tato metoda usnadni praci. Pokud bychom se totiz snazili fesit v§e od nasledku, mohlo by
byt tfeSeni velice slozité a pfekombinované. Pokud ovSem vyuzijeme tuto metodu
a pokusime se feSit hlubsi pfi¢inu problému, mize nam to praci vyrazné zjednodusit.

Pokud je metoda 5x pro¢ vyuzita spravné muze byt opravdu velice ucinna.

1.6.3 Diagram p¥icin a nasledku

Diagram pii¢in a nasledkd, jinak také znamy jako Diagram rybi kosti nebo Ishikawa
diagram. Jde o jednoduchy graficky nastroj pouzivany pro feSeni pievazné€ probléma, ve
kterych je dulezité zjistit pfi¢inu a nasledky. Prevazné se tento nastroj vyuziva v tymu,
kde se pomoci brainstormingu vygeneruji vSechny jasné i méné pravdépodobné priciny

problému, ktery je v aktualnim feseni (Nenadal, 2002).
Postup resSeni

Za prvé je nutné definovat si problém neboli nas nasledek. Tento nasledek musi byt vzdy
definovan jasn€, jednoznacné, strucné a rozliSitelné od ostatnich problémi pro vsechny

zapojené zameéstnance (Nenadal, 2002).

Dal§im krokem Ishikawa diagramu je definovani hlavnich pfi¢in. Tyto pficiny jsou pak
dale hlavnimi faktory a do diagramu se vpisuji na hlavni vétve diagramu. Kde se pro
vyrobni podniky vyuziva pravidlo 8M, které ndm davd navod na tvorbu diagramu.

Vyjmenovava totiz 8 typickych obecnych pficin pouzivanych ve vyrobé (Nenadal, 2002).
Mezi téchto 8 pricin patfi:

e Lidé (Man power)
V této vétvi se nachazi pficiny zptisobené lidmi.

e Metody (Methods)

Zde jsou vSechny pfiCiny, které byly zplsobeny riznymi pravidly, smérnicemi,

legislativou ¢i normami
e Stroje (Machines)
Ve vétvi stroje najdeme vSechny pficiny, které jsou zptisobené zafizenim, jako jsou stroje,

pocitace, naradi a nastroje.
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e Material (Materials)

Do vétve material zapiSeme vSechny pficiny, které byly zptisobeny vadou nebo vlastnosti

materialu.
e Me¢ieni (Measurements)

Zde najdeme vSechny pficiny zptasobené nevhodnym nebo Spatné€ zvolenym meéfenim Ci

métidlem.
e Prostiedi (Mother nature)

Pod tuto kategorii spadaji vSechny pficiny, které jsou zptisobeny vlivem prostiedi a to

jsou vlivy jako teplota, vlhkost ale také naptiklad firemni kultura.
e Rizeni (Management)
V této vétvi najdeme piiciny, které zptsobilo nespravné fizeni.
e Udrzba (Maintenance)
V posledni vétvi se nachazi piicina zpusobené $patnou udrzbou (Nenadal, 2002).

V dalsim kroku jiz dochéazi k samotnému sestaveni diagramu. Kdy do pravé strany
diagramu oddélené vpisuji nasledek, vpisuji ho do n€jakého ramecku libovolného tvaru.
Nyni mame hotovou hlavu rybiho diagramu. Nasledné budeme do vétvi psat hlavni
kategorie neboli pficiny. Cely diagram vypadda, a bézné se pifipodobiiuje, k tvaru rybi

kosti. Vizualizace schématu rybi kosti je vidét na obrazku ¢islo 5 (Nenadal, 2002).

Eategone Eatezone Eategone Kategonie
1Y 'II i '|'
Y Y Y \
I".I l".I I".I Ill'l,
y | ' |
; ; ﬁ ﬁ P Nisledek
| / / |
I { ."II !
! i ! !
Eategone Eatezone Eategone Kategonie

Obrazek 5: Schéma zdkladni rybi kosti; Viastni zpracovini
Pro dal3i krok je nutna spoluprace celého tymu. Jde zde totiz o rozpracovani hierarchie
dalSich urovni hlavnich kategorii. Spravné€ by nemél mit diagram vétve s méné nez dvéma

urovnémi. Pokud je néktera hlavni kategorie nerozvétvena mél by tym zjistit, zda jde
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o opomenuti, nebo zda tato skupina neméd na problém vliv. Klep§imu pochopeni
rozvétveni hlavnich kategorii pfikladam obrazek cislo 6, na némz je vSe graficky

znazornéno (Nenadal, 2002).

Kategorie Kategorie 4[ Co tvofi podstatu hlavni pficiny? I
Uroven 1 . . B
Co muze piispét k pii¢mé urovné 27

- [ Uroven 2

Uroven 3

Nasledek

A 4

Kategorie Kategorie

Obrazek 6: Schéma rozvétveni hlavnich pricin diagramu; Viasti zpracovani

V dalsim kroku jde o identifikace kategorii, které maji nejspise nejvétsi vliv na konecny
nasledek, a tak budou vyzadovat dalsi kroky, jako je napfiklad sbér udaju. Z vyctu dale
v tomto kroku odstranime takové vlivy, které nejsou tolik podstatné a maji na nasledek

minimalni vliv (Nenadal, 2002).
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Proces Material Baleni

\
Nevhodné Nedostate¢na Nedostatecna
planovana Skoleni ochrana povrch( ochrana proti narazu
N\ Nedostateéné * Nevhodné cbloZeni
kontrolni \ o Nedostatecna
procedury \ \ ochrana vnéjSich
\\ \ \ povrchi
Vady
— L B »| zpiisobené
/ / / dopravou
4
Vysoka vihkost / /
/ ma Spatny / Nevhodny vybér
viiv na papirové kryti dopravnich /
prostiedki Nezaskolena
/ / / absluha balici
linky
: / / : !
5 £ £ | E
i Prostfedi Doprava Personal ! |
| | |
‘e o] oA N
| Pricina | Disedek |

Obrazek 7: Priklad diagramu rybi kost; Viastni zpracovani

Na obrazku cislo 7 je vidét priklad diagramu i s grafickym rozdélenim pfi¢in a nasledka.
Tento ptiklad je zaméfen na problém vady zptusobené dopravou.

Dalsim doporucenim k sestaveni tohoto diagramu je oznaceni takovych vlivt, kategorii,

pro které nemame dost informaci. OznaCeni se zde doporucuje kvuli pozdé€jSimu

hlubsimu prosetteni (Nenadal, 2002).

A poslednim doporu¢enim je sestaveni vyctu vSech podstatnych vliva. U kterych
nasledné proSetiime jejich existenci a dopad a az po tomto Setfeni sestavime plan na jejich

odstranéni (Nenadal, 2002).
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2 Analyza soucasného stavu

V analytické Casti prace se zamétfime na spolecnost, ve které byla cela bakalarska prace
vypracovana. Dale na SWOT analyzu realizacniho procesu a na jeji rozbor. Analyzu
avSechny data jsem vypracovavala za pomoci zaméstnanci spoleCnosti XY s.r.o.,

a s vyuzitim internich vykazi a dat.
2.1 Predstaveni spolecnosti

Pro svoji bakalarskou praci jsem si zvolila spole¢nost XY, s.r.o., ktera sidli v Brn¢. Prvni
zminka o této spoletnosti saha az do roku 1814 do Slapanic u Brna, kde tato spole¢nost
byla zalozena. Jako prvni firma zacala vyrabét parni stroje v tehdejSim Rakousku —
Uhersku. Pfed 1.svétovou valkou zaméstnavala témér 1500 zaméstnanci. Po roce

1918 se ze spoleCnosti stava akciova spolecnost.

Spolecnost v soucasné dob& vyrabi turbiny do 66 zemi svéta a fadi se mezi $pickovou
uroveni vyrobcu turbin po celém svété. Turbiny dodava do USA, Australie, Brazilie,
Ruska Italie ¢i Polska. Za celou svou historii dodala spolecnost jiz vice nez 4240 parnich

turbin.

Spolecnost nabizi svym zakaznikim rozsahly servis od planovani investic, vyrobu,

montaz, zaskoleni personalu az po zaru¢ni a pozarucni servis.

Typickou aplikaci produktu spole¢nosti jsou napiiklad primyslové a méstské teplarny,
spalovny odpadu, pohony generatorti a kompresorti vyuzivanych v chemickém pramyslu.

Dale také nachazeji vyuziti v papirenském pramyslu, cukrovarech a elektrarnach.
Spolecnost se pysni Cestnym uznanim ze soutéze Inovace roku 2007, které ziskala za
vyvoj turbinové fady SST-300.

2.2 Vyvoj vybranych ekonomickych ukazatelu

Pro predstaveni firmy je dulezité uvést také zakladni ekonomické ukazatele a jejich
Vyvoj.

Nasledujici data jsou podlozena Rozvahou a Vykazem zisku a ztraty spole¢nosti XY

S.1.0., a to pro roky 2014 az 2017. VSechny hodnoty jsou uvadény v tisicich K¢.

Spolecnost XY s.r.0. je po cely sledovany Casovy usek rentabilni, to znamena ze dosahuje
kladného vysledku hospodateni. V roce 2014 dosahovala spolecnost nejvysSich hodnot

a v dalSich letech dochazi k poklesu, ato pfedevs§im z divodu snizeni hodnot Trzeb za
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prodej zbozi, ke kterym doslo. Ke snizeni té€chto hodnot doslo mimo jiné z duvodu
stagnace Vv oblastech energetiky a infrastruktury. V dalSich letech byly nadale
zaznamenavany niz§i hodnoty z nékolika davodi, a to z divodu geopolitické nestability
v euroasijském regionu, dale zménam ve stabilité v eurozoné a nasledné ovlivnéni
spojené se situaci na Blizkém vychodé. Vyvoj vysledku hospodafeni po zdanéni

v jednotlivych letech je vidét v grafu Cislo 1.

Vyvoj vysledku hospodareni po zdanéni

2 000 000
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B VH (v tis. K¢) 1759699 1357 894 1282508 927 316

Graf 1: Vyvoj vysledku hospodaFeni; Viastni zpracovdni

V grafu Cislo 2 je mozné vidét tempo rastu vybranych ukazatela v jednotlivych letech,
k tomuto grafu je navic pfiloZzena tabulka Cislo 3, kde jsou tyto hodnoty vycisleny.
V téchto datech je vidét, ze nejvysSich hodnot dosahovala hodnota aktiv spoleCnosti
v roce 2014 a v dalSich letech postupné klesala, nikdy vSak neklesla pod 13 miliard K¢&.
Zatimco osobni naklady ve sledovaném obdobi vzrostly pfiblizn€ o 700 miliont K¢. Do
osobnich naklada jsou zde pocitany naklady mzdové, naklady na socialni zabezpeCeni
a zdravotni pojisténi a ostatni naklady. Hodnota cizich zdroji se méni v ramci rozmezi
9,5 miliardy K¢ a 11,5 miliardy K¢ ve vSech sledovanych letech. Cizi zdroje spoleCnosti
jsou slozeny piredevsim z kratkodobych zavazku. Je dualezité podotknout, Ze spolecnost
ma nulové bankovni Gvéry a vypomoci. Z nasledujici tabulky a grafu mizeme také vycist
pokles v hodnotach Trzeb za prodej zbozi, ktery se da vysvétlit také tim, ze od roku
2016 byla od spolecnosti oddé€lena divize zdravotnickych pristroju, ze které se stala

samostatna spolecnost.
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Graf 2: Vyvoj vybranych ukazatelii; Viasini zpracovani

Tabulka 3: Vyvoj vybranych ukazatelii; Vlastni zpracovani

2014 2015 2016 2017
Aktiva (v tis. K<) 15483 898 | 13958 571 13 140 126 13 344 932
Vlastni kapital (v tis. K¢) 3274 636 2917 343 2703972 2393312
Cizi zdroje (v tis. K¢) 11 341397 | 10266 999 9611 332 10532 589
Trzby za prodej zbozi (v tis. | 9 021 282 7902700 5988 893 5817969
K¢)
Osobni naklady (v tis. K¢) 4278 109 4 328 788 4511 348 4999 787

V nasledujici tabulce Cislo 4 je vidét prubéh hodnot jednotlivych likvidit ve sledovanych
letech. Mizeme vidét, ze doporu¢ované hodnoty, které jsou uvedeny v poslednim sloupci
tabulky, jsou splnény pouze pro pohotovou likviditu. V bézné a hotovostni likvidité jsou
hodnoty nizsi nez doporucované. Z hodnot je jasné vidét, ze spolecnost neudrzuje mnoho

platebnich prosttedkti v nejvice likvidni formé, v penézich a kratkodobych cennych

papirech.

Tabulka 4: Vyvoj hodnot likvidity ve spolecnosti; Vlastni zpracovani

2014 2015 2016 2017 Doporucené hodnoty
Bé¢zna likvidita 0,839 0,812 0,852 0,808 1,6 -2,5
Pohotova likvidita | 0,595 0,530 0,582 0,475 0,4-0,7
Hotovostni 0,003 0,001 0,001 0,005 0,2
likvidita
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Poslednimi ukazateli, které zde uvedu jsou ukazatele navratnosti a zadluzenosti. Jejich
prehled se nachazi v tabulce Cislo 5. V ukazatelich byl vyuzit vysledek hospodateni po
zdanéni. Je zde uveden vypocet rentability trzeb (ROS), ktery uvadi podil Cistého zisku
ptipadajiciho na 1 K¢ Trzeb. Dale hodnoty pro rentability vlastniho kapitalu (ROE), které
ukazuji efektivnost vyuzivani vlastniho kapitalu. Dals§i hodnotu v tabulce je rentabilita
aktiv (ROA), kterd poukazuje na vysi efektivnosti vytvafeni zisku bez ohledu na zdroje
tvorby zisku. Poslednim ukazatelem je zadluzenost, kterd zobrazuje miru kryti vlastnich
zdrojt cizimi zdroji.

Tabulka 5: Vyhodnoceni ukazatelii ndvratnosti a zadluZenosti; Vlastni zpracovani

2014 2015 2016 2017
ROS 0,062 0,053 0,055 0,040
ROE 0,537 0,465 0,474 0,387
ROA 0,132 0,102 0,096 0,069
Zadluzenost | 3,463 3,519 3,555 4,401
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2.3 SWOT ANALYZA

V této Casti bude vyuzita SWOT analyza, ktera popisuje 4 hlavni aspekty spolecnosti,
jsou to silné aslabé stranky, prilezitosti a hrozby. Po sestaveni SWOT analyzy urCime
kazdému jednomu faktoru bodové hodnoceni a nasledné seCteme body pro kazdy
kvadrant SWOT analyzy zvlast. Bodové hodnoceni urcuje vahu vyznamnosti pro danou
spoleCnost. Zde vyuzijeme bodové hodnoceni na stupnici od 1 do 5, kde pro nejvice

vyznamné faktory udélime 5 bodu a pro ty nejméné vyznamné 1 bod.

SWOT analyza pomuze, za pomoci vyslednych bodt, rozhodnout na jakou oblast se ve
spoleCnosti zaméfit. SpoleCnost by méla byt schopna urcit jaké ¢innosti ji nepiinaseji
hodnotu, na tyto ¢innosti by méla zaméfovat svou pozornost a diky tomu byt variabilnéjsi

a vice konkurence schopna.

2.3.1 Silné stranky

Jednou z nejsilnéjSich stranek spolecnosti XY s.r.o. je technologicky know-how, ktery
v tomto oboru méa pouze n&kolik spoletnosti na tizemi Ceské Republiky. Dalsi velice
silnou strankou jsou zaméstnanci ajejich dlouholeté zkuSenosti v oboru. Vzdélavani
zaméstnancu a jejich rozvoj je dalsi silnou strankou, pro zaméstnance je zde naptiklad

moznost rozvoje v cizich jazycich a také lean skoleni.
2.3.2 Slabé stranky

U této spoleCnosti se objevuje mezi slabymi strankami komunikace, a to prevazné
problém v komunikaci mezi oddélenimi, v pfedavani informaci naptiklad o dodavkach
materialu. S problémem v komunikaci také souvisi slozitost jejich predavani. Dalsi slabsi
stranka spoleCnosti je neuplnost pfedavanych dat v informacnim systému, ktery je ve
spoleCnosti vyuzivan. Z tohoto davodu poté ve firmé dochazi k prodlouzeni veskerych
nasledujicich procesti. Vzhledem k oboru spolecnosti a velkym rozmérim komponentt
potiebnym k samotné vyrobé je pro spole¢nost dulezité jejich skladovani. To vede k dalsi
slabé strance, ktera je skryta pravé v nedostatku skladovych prostor. Opravdu vyraznou

slabinou ve spolecnosti XY s.r.o0. jsou prostoje stroju.

2.3.3 Prilezitosti

Velkou moznosti a prileZitosti je pro spole¢nost XY s.r.o. trend Pramysl 4.0 z anglického
Industry 4.0. Tento trend ctvrté primyslové revoluce vede k automatizaci vyroby

a digitalizace. Pod pojmem digitalizace je zde chapana napiiklad bezpapirova vyroba,
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zatim je ve vyrobé stale vyuzivano velké mnozstvi papird ve forme pland. Dalsi formou
navrhované digitalizace je planovaci software na pridélovani ukoli a podobnych
organiza¢nich zélezitosti. Do digitalizace spada také projekt Track and trace, ktery by
ulehcil vyhledavani jednotlivych dild ve vyrobé. Vzhledem k tomu, Ze tato spolecnost je
dcefina je zde velka prilezitost v podobé podpory Némecké matefské spolecnosti. Dalsi
prilezitosti je spoluprace se studenty vysokych Skol a se Skolami samotnymi. Zde lze

zminit jiz vzniklou spolupraci s Vysokym ucenim technickym v Brné€ na 3D tisku.

2.3.4 Hrozby

Jednou z hrozeb jsou zastaralé technologie a neschopnost s jejich inovacemi z davodu
zavislosti na matefské spole¢nosti. Tato zavislost je predevS§im ve formé financnich
zdroju, ale také postoji a podepsanych kontrakti. S touto hrozbou souvisi i obava ze
zdlouhavého inovovani, co se tyCe digitalizaénich projekta a z jejich dlouhého zavadéni
do provozu. Hrozbou je samoziejmé i nedostateCny pocCet zaméstnanci ve vyvojovém

oddéleni, ktery by mél za nasledek praveé starnuti technologii a zaostavani za konkurenci.
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Tabulka 6: SWOT analyza, viastni zpracovani

Siln¢ stranky

Slabé stranky

Technologicky know-how — schopnost

pfizpiisobit se pozadavkim zakaznika,

neustale zdokonalovani vyroby

Spatna vnitini komunikace — neuplnost
pfedanych informaci mezi jednotlivymi

oddé¢lenimi, sloZitost predavani informaci

Dlouholeté zkuSenosti zaméstnancu —

kvalitni vyroba, pracovnici jsou proskoleni

Neuplna data v informacnim systému -

zvySeni prodlev mezi operacemi

Vzdélani zaméstnanci a jejich rozvoj —

Prostoje strojii — chybi analyza kofenové

Skoleni zaméstnanci lean metodiky, | pficiny prostoju
moZnost jazykove vyuky Nedostatek skladovych prostor
Prilezitosti Hrozby
Nové technologic - industry 4.0, | Zastaralé technologie, zavislost na

automatizace vyroby

matetské spolecnosti (stroje)

Digitalizace -  bezpapirova  vyroba,

planovaci software, track and trace

Nedostate¢ny  pocet zaméstnanci — ve

vyvojovém odd¢leni

Podpora matetské spolecnosti z Némecka

Spoluprace s VUT - na 3D tisku,

spoluprace s externisty na vyvoji

Zdlouhavé zavadéni digitalizacnich

projektu
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Tabulka 7: Bodové hodnoceni SWOT analyzy, viastni zpracovani

Silngé stranky

Slabé stranky

Technologicky know-how

Spatna vnitini komunikace (mezi

5 . 4
oddélenimi)
Dlouholet¢ zkusenosti 4 Netplna data v informacnim 4
zamgstnancu systému
Vzdélani zaméstnancu a jejich 4 Prostoje strojit — chybi analyza s
rozvoj (lean skoleni, jazyky) kofenové priciny
Celkem Nedostatek skladovych prostor 4
13
Celkem 17
Prilezitosti Hrozby
Nové technologie — industry 4.0 Zastaral¢ technologie, zavislost na
3 matefské spole¢nosti (stroje) 3
Digitalizace 4 Nedostatecny pocet zamEstnancu 4
ve vyvojovém oddéleni
Podpora materské spolecnosti Zdlouhavé zavadéni
z Némecka 3 digitaliza¢nich projektu >
Spoluprace s VUT — na 3D tisku 3
Celkem 12
13

Celkem

46




2.4 Vyhodnoceni analyzy

Na zakladé vyhodnoceni SWOT analyzy muzeme fici, ze pro RealizaCni proces je
v aktudlni situaci nejvyhodnéjsi a nejvice vhodné zaméfit se na slabé stranky spolecnosti

a na navrhy eliminace jejich dopadu.

Ve své bakalaiské praci se zaméfim na dv€ slabé stranky, kterymi jsou wvnitini
komunikace a prostoje stroju. K témto slabostem uvedu navrhy na zlepSeni a nasledné

i navrhy k feSeni dané situace.
Pro tyto slabé stranky uvedu navrhy ke zlepsSeni, kterymi jsou:

1. Vizualizacni nastroj pro zlepSeni vnitini komunikace

2. Analyza kotfenové pii¢iny RCA

V nasledujicich podkapitolach blize pfiblizim, v ¢em tkvi problém téchto slabych stranek

a uvedu realny piiklad z praxe.

2.4.1 Vnitini komunikace

Problém vnitini komunikace spocivad pievazné v netplnych informacich pro ostatni
oddéleni. VétSina vnitini komunikace mezi oddelenimi probiha pfes e-maily, kde neni
vzdy zahrnuto vSe. Nastava zde problém, ktery zpusobuje lidsky faktor, pokud nékteré
oddéleni neposle e-mail o zamluveni prostoru k naskladnéni soucastek a podobné. Na
tento problém navazuje i1 nedostatek skladovych prostor, kdy soucastky, které jsou
dovazeny musi byt také naskladnény, coz muze byt problematické naptiklad v piipadé
nadrozmérych dodavek. Kdy dochazi k ¢asovym prodlevam z davodu plné kapacity
skladi a nasledné je zde také mrhani ¢asem zaméstnanct, ktefi musi sehnat prostor, kam

muze byt naklad slozen.

Dochézi tedy k tomu, ze pfed vyrobni halou stoji nalozeny kamion aten nema, kde
vylozit néklad. V tu chvili musi zaméstnanci urychlené vyhledat jiny volny sklad, ¢i
misto, kam by se dana soucastka nebo polotovar mohli slozit. Podle mych informaci,
které mi byly poskytnuty zameéstnanci spoleCnosti, tak dochazi k pfipadim, kdy se takova
situace Tfesi inekolik hodin vkuse. Coz vede k problémum, jak pro zaméstnance
zabyvajici se realizacnim procesem ve spolecnosti ale také pro zaméstnance, ktefi se
zabyvaji samotnou vyrobou. Mimo jiné nasledné také dochazi ke zpozdéni ve vyrobé

a posunum dodavek hotovych vyrobkd.
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Zavérem tedy z této slabé stranky muzeme pochopit, co je potieba pro spole¢nost udélat.
Je zde potieba zlepsit komunikace mezi oddélenimi dle vyrobnich plana a potieb vyroby.
Melo byt jit o zjednoduSeni v této Casti vnitini komunikace, a hlavné o jeji urychleni.
Vzhledem k tomu, ze na realizaénim procesu se podili velké mnozstvi oddéleni je
komunikace vedena mezi velkym mnozstvim lidi. Spoluprace na realizaCnim procesu
probiha mezi oddélenimi jako jsou nakup, pfijem materialu, strojni obrabéni, montaz,

planovani a fizeni zakazek.

2.4.2 Prostoje stroju

S timto problémem se setkava nejspis kazdy vyrobni podnik. Jde zkratka o to, ze se ve
vyrobé stroj zastavi a z néjakého divodu nemuze fungovat. Téchto divodu je opravdu
hodn€, jsou to napiiklad rizné poruchy, kontroly, chyby v materialu ¢i Skoleni
zaméstnanct. Vycet pi&in prostoji ve vyrob& vidime v nasledujici tabulce. Casové
hodnoty uvedené v tabulce, stejné tak i uvedené pficiny, jsou udany podle informacéniho

systému, ktery je ve firmé vyuzivan.

Tabulka 8:Prehled odstdvek a preruSeni provozu; Viastni zpracovani dle predlohy z firemniho
informacniho systému

Diivod odstavky dle SAP za rok 2018 Hodiny
Zaucovani novych pracovniku 0,0
Porucha stroje 20 697,5
Chybi material nebo je vadny 621,9
Chyba programu 2121,0
Technologicky/konstrukéni problém 766,6
Neni planovano 14,8
Sklad 0,0
Skoleni 933,9
Jerab 4.8
Cisténi stroje 1407,9
Kontrola prvniho kusu 2900,6
Najizdéni 4033,3
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Problém nastroje 351,0

Odstavky/ Preruseni provozu 34 166,7

Existuji prostoje stroju, které nemuzeme ovlivnit, a budou soucasti vyroby vzdy. Témito
prostoji jsou napiiklad vySe uvedené Skoleni zameéstnancu, CiSténi stroju ¢i kontrola
prvniho kusu. Jsou ov§em prostoje, kterym 1ze predchazet. Jako napiiklad odstavky stroju

z divodu chybéjiciho materialu nebo z divodu vady na materialu.

Podle internich vykaz, které mi byli poskytnuty mizeme kalkulovat ekonomickou ztratu,

ktera prameni z odstavek stroju.

Ekonomicky dopad muazeme jednoduse propocitat jako soucin poc¢tu hodin, kdy byli
stroje odstaveny, a primérné hodinové sazbé. Z davodu utajeni uvadim hodinovou sazbu,
ktera je v tomto odvétvi vyroby uvadéna v CR jako priméma. Tedy polet odstavenych
hodin Cini za rok 2018 34 166,7 hodin a primérna hodinova sazba ¢ini 1000 K¢. Po tomto

vypoctu se dostavame do opravdu zajimavych Cisel.
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2.5 Navrhy na zavedeni procesnich inovaci

V této podkapitole se budu vénovat navrhim feSeni slabych stranek zjisténych ve SWOT
analyze zpredchozi kapitoly. Tyto navrhy byly konzultovany se zaméstnancem
spolecnosti XY s.r.o. Okrajove se zde budu vénovat feSeni problému s vnitini komunikaci
ve spoleCnosti. A predevsim zde uvedu postup zavedeni metody analyzy kofenové pficiny

RCA ve spolecnosti.

2.5.1 Vizualiza¢ni nastroj pro zlepSeni vnitini komunikace

Pro feSeni aktudlniho problému s vnitini komunikaci ve spolecnosti uvedu navrh na
vytvoreni vizualizaCniho nastroje. Tento nastroj by mél slouzit ke zjednoduSeni
azrychleni komunikace v oblasti dodavek a skladovani nadrozmérnych soucastek

a polotovart.

Mym néavrhem je vytvoreni organizani tabule, na jejimz vzhledu a dotvareni se budou
podilet vSechna zainteresovana oddéleni. Poté by k ni mél mit kazdy pfiistup, aby podle ni
mohl dale pracovat a brat si zni dalezité informace pro jeho pracovni postupy. Tato
tabule by méla vypadat jako klasicky rozvrh tydne a s vyuzitim magnetickych karticek by

se na ni daly pfidavat rizné nadrozmeérné soucastky.

Na magnetickych kartickach by méli byt zékladni udaje o dané nadrozmérmé soucastce,
jako je naptiklad rozmér, misto ulozeni nebo datum zahajeni vyroby. Tyto karticky vzdy
vypise ten, kdo danou soucastku objednal. Navrh karticky pro soucastku Turbinova skfin

je vidét na obrazku cislo 8.

T I\’

O TURBINOVA SKRIiN

Datum zahajeni vyroby/montéze:
ltem/vyrobni zakazka:

Projekt:
Misto ulozeni:
Rozmér: m/ vaha (t)

Datum dodani do SIT:

Obrazek 8: Ukdzka magnetické karticky,; Viastni zpracovani
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Tyto magnetické kartiCky by byly pfipinany pravé na velkou organizacni tabuli, ktera by

slouzila vzdy na jeden tyden. Ukazka této tabule je vidét na obrazku ¢islo 9.

Komodita / Tyden Pondéli Utery Stfeda Ctvrtek Patek

Prevodovka

TURBINOVA SKRIN

Vystupni Hrdlo +
priruby

Rotor

Rdm

Rozvddéci kruhy

Obrazek 9: Ndvrh organizacni tabule; Viastni zpracovdni

Dal§im doporucenim je zavést ,stand up meeting™, kde se tato tabule vyplni podle
aktualni situace. Na tomto pravidelném setkani by se vzdy urcilo, kde se ktera soucastka

uskladni a také by se zde urCovaly terminy dodani.

Dal§im doporucenim je urcit se navic 1 barevné body, které zajisti, ze bude kazdy veédét,
jak moc je dana soucastka akutni ¢i nikoliv. Respektive, jak moc je zakéazka, na niz bude
vyuzita dana soucastka, zpozdéna. To by pro rychlou orientaci mohlo byt urceno

napfiklad jako na obrazku ¢islo 10.

DuleZitost:

ZPOZDENI - URGENTNI PRIJEM

POZOR

© O o

STANDARD - bez upozornéni a urgence

Obrazek 10: Grafické zndzornéni dileZitosti soucdstky, Viastni zpracovdni



2.5.2 Analyza korenové pri¢iny RCA

Pro problém s prostoji, které vznikaji u stroji, bude dualezité zjistit, z jakého divodu tyto
prostoje vznikaji. A nasledné se témto Cinnostem ¢i chybam vyvarovat. Dulezité zde bude
se zaméfit na piicinu, kterd opravdu stoji za témito prostoji. Neni totiz pravidlem, Ze je
pfi¢ina znama hned a Ze ji miZeme zjistit aplné jednoduse. Ve vétsiné ptipadech neni
pfi¢inou prostoje pfedchazejici operace, ale jeho pfiinu mizeme hledat mnohem dal.
Problém mohl vzniknout naptiklad pfi objednavani materialu, ato napiiklad tak, ze
materialu bylo objednano méné, nez je potieba. Dale se taky muze stat, ze je omylem
objednan jiny material, nez mél byt podle planu dodan. A také muze byt chyba na strané

dodavatele, ktery pfivezl §patny pocet kust nebo tieba Spatny typ soucastky.

Vzhledem k tomu, ze vyroba nejspi§ nikdy nebude plné automatizovand, vzdy v ni bude
hrat roli lidsky faktor. Coz pro nas znamena, ze se k chybé vétSinou lidé nechtéji priznat
z divodu ruznych naslednych problémd, ¢i sankci. OvSem mnoho chyb je zpusobeno
praveé lidskym faktorem. A proto je zapotiebi se na pfiiny problémua vic zaméfit
a pokusit se vzdy vyhledat kotenovou pficinu. To je takova pricina, ktera zapocala

problém a diky niz a udalostem, které se po ni udaly, prostoj vznikl.

Mym doporucenim je tedy vyuzit analyzu kofenovych pfi¢in — RCA. Zkratka RCA je
z anglického nazvu Root Cause Analysis, coz v prekladu znamend analyzy prvotnich,
nebo také kotfenovych, pfi¢in. Tato analyzy je vhodnym néstrojem, diky kterému, jsme
schopni identifikovat nejprvotnéjsi pfi€ina. V analyze je vyuzivano mnoho logickych
otazek, které¢ tak umoziuji identifikace nejzavazné€jSich pfiin ato predevsim téch
udalosti, které se vyskytuji opakované a také udalost s nasledkem velice vyznamnym pro
spolecnost. Cilem celé této metody je najit efektivni opatfeni pro predchazeni téchto

udalosti nebo alesponi minimalizaci jejich frekvence.

Tato metoda se zamé&fuje nejen na jiz vzniklé problémy a vyhledavani jejich pficin, ale
také na predvidani a prevenci vzniku takovych udalosti, které by k problémum vedli.

Metodika tedy klade diiraz na reaktivni ale také proaktivni pfistup feseni.

Tato metoda zatim ve spoleCnosti neni zavedena, ale je jiz v planu a jsou v ni kladeny

velké nadéje.
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2.5.3 Postup RCA analyzy
Cela analyza RCA je slozena z 5 krokl, které nas pii spravném vyuziti pfivedou ke
kotfenové piicin€ nami feSeného problému.

i.  Identifikace skute¢ného problému

V prvnim kroku celé analyzy je dllezité sesbirat, co nejvice informaci a podkladi
spjatych s danou problematickou oblasti. Dale je vhodné zjistit, ktera oddéleni ve firemni
struktufe maji k dané oblasti vazbu. Je nutné identifikovat skute€ny problém, kterym
muze byt Casto se opakujici ¢i vyznamna udalost. Je zde vyzadovana nutnost shody

s rozhodovaci matici vyznamnych udalosti.
ii. Sestaveni RCA tymu

V dalSim kroku je potieba sestavit tym experti na tuto problematickou oblast. Zde by
méli vedouci oddeleni, které maji vazbu k problematické oblasti, urcit experty ze svych
tymu. Experti zde mohou byt chapani jako odbornici na dané téma, a nebo lidé, ktefi byli

u vzniku problematické udalosti.
ili. Aplikace RCA

Jako dalsi bod analyzy by meéla probéhnout identifikace souvislosti pfi¢in a nasledkt
analyzované oblasti. Tedy identifikovat udalosti, jejichz kombinace muze zptsobovat pro
nas nezadouci vstupy. V neposledni fadé je potiebné zjistit fyzikalni, lidské a nezjevné
vlivy, které mohli né&akym zplsobem ovlivnit prvotni pfi¢inu udalosti souvisejici
s nezadoucim vystupem. V tomto kroku analyzy je vhodné vyuzit diagram pficin

a nasledku a metodu 5% Pro¢.
iv.  Navrh napravnych ¢innosti

Nyni je nutné provést takova opatreni, ktera by zabranila vzniku stejnych, ¢i obdobnych

situaci v budoucnosti.

v.  Nasledna komunikace a archivace zapisu
Poslednim krokem je komunikace a rozsifeni vysledkt analyzy v ramci organizace, jde
o rozSifeni piijatych opatfeni ainformovani o zévérech analyzy. Dale by mél v ramci
analyzy byt vytvoren zapis a postupu a prabéhu analyzy k nasledné archivaci. Tento zapis
muize byt dale vyuzit jako pomocné voditko k predikovani nasledného vyvoje situace,

nebo muze byt také vyuzit jako predloha pro dalsi analyzu.

53



2.5.4 Rozhodovaci matice pro zahajeni procesu RCA

Pti tvorbé rozhodovaci matice je dulezité vypsat vSechny oddé€leni, ktera by mohla mit
vliv na danou problematiku a také vypsat vSechny obory udalosti, které by mohli nastat.
Z téchto oddéleni se nasledné voli zastupci, ktefi jsou experty pro dané téma, jsou
popftipadé pritomni u tvorby procesu RCA. Do této matice se zapisuji vSechny udalosti
v danych oblastech, které by mohli nastat. Pokud se stane, ze tyto udalosti nastanou, tak
jsou vzdy pfizvani experti z danych oddé€leni do tvorby procesu RCA. Jsou pfizvani
z divodu kompletnosti informaci a vSech vstupa a z divodu kvality tvorby preventivnich

opatteni.
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2.5.5 Ishikawa diagram (diagram pricin a nasledku)

Po identifikaci problému, kterym jsou pro nas prostoje stroju, jsme prikrocili
k identifikaci pfi¢in vedoucim ktémto prostojum. K zjisténi vSech téchto pficin
vyuzijeme Ishikawa diagram, ktery nam za pomoci jeho grafického zpracovani umozni
jednoduse zjistit a sepsat vSechny piiciny, které mohly vést k odstavce stroje. Cely tento
proces bude provadén za pritomnosti expertt z nékolika oddéleni, aby bylo zajisténo co
nejobjektivné)si feseni. Tito experti jsou z oddéleni, které maji néjakou spojitost se stroji,
jejich odstavkami a jejich funkCnosti. Jsou takovi zameéstnanci spolecnosti, ktefi jsou

odbornici na dané téma ¢i lidé, kteti jsou fyzicky pfitomni u daného problému.

Na obrazku cislo 11 je mozné vidét diagram rybi kosti sestaveny pfimo na problémy
spoleCnosti XY s.r.o. Tento diagram vznikal ve spoleCnosti v sou¢innosti s nékolika
oddélenimi. Jeho vypracovani probihalo formou brainstormingu. Zucastnili se experti

z 8 oddélenti, a to:

e Vedouci vyroby lopatek

e Programator

e Technolog

e Zameéstnanec kvality vyroby lopatek
o Udrzbar

e Planovac

e Mistr

e [.ean manazer

Cely brainstorming vedl lean manazer. Mezi pii¢inami prostoju stroju se nachazi
problémy, které byly zapsany do informacniho systému jako pficiny odstavek strojii za
rok 2018. Anavic byly pfipsany také pficiny, které jsou realné, ale v roce
2018 nezpusobily odstavku stroje. Poté co byly do diagramu vepsany vSechny mozné
pfi€iny prostoje stroji ve spolecnosti, dostal kazdy zucastnény 3 Cervené nalepky. Tyto
nalepky slouzili k urCeni nejvazné&jSich pficin. Celkem bylo mozno rozdélit 24 bodu.

Vysledky tohoto bodového hodnoceni jsou zobrazeny v tabulce ¢.10.
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-CHYBi VYKRES
-CHYBI 3D MODEL

-NENi PLANOVAND
-JERAB

-5PATNA POSLOUPNOST

Obrazek 11: Ishikawa diagram; Viastni zpracovani

Cely Ishikawa diagram je graficky rozdélen na cast, ve které nalezneme pfiCiny a na ¢ast
s jejich nasledky. Pri¢iny jsou uvadény v levé Casti ajsou rozdeleny do 8 podkategorii.
Témito podkategoriemi jsou lidé, metody, stroje, material, méfeni, prostiedi, fizeni a

udrzba. Podle tabulky ¢islo 10 je nam jasné, ze je pro nas nejdulezitéjsi fesit problematiku

T STROJE
EE -PORUCHA STROJE RRTERIAT
. -NAJIZDENI 1.KUSU A
-DOVOLENA L RUL DS PROBLEM NASTROJE pCHIE
_NEMOC “CHYBI PROGRAM| [ e ey VADNY .
' -NEDOSTATEK :
PRIEINY]  [MASLEDKY
// / STROJU
— — S — UDRZEA
MERENi PROSTREDI RIZENI | -CISTENI 5TROJE )
-KONTROLA 1KUSU -TEPLO -TECHNOLOGICKY A _ODSTAVKY STROJU
CHYEI POGRAM PRO MERENI -ZIMA KONSTRUKCHI PROELEM _NEDUOSLEDNOST

poruch strojii a kontroly 1. kusu. To jsou pficiny z podkategorii stroje a méfeni.

Tabulka 10: Vysledky bodového hodnocent Ishikawa diagramu; Vlastni zracovani

Pricina Pocet bodu
Porucha stroje 10
Kontrola 1.kusu 6
Najizdéni I kusu 4
Cisténi stroje 4

Z vysledkt Ishikawa diagramu jsou patrné 4 problémy, které jsou podle zameéstnanct
nejCastéjSimi a nejvaznéj§imi pricinami odstavek stroji. Pro dalsi postup vybirame ty

s nejvys$sim bodovym hodnocenim, a to poruchu stroje a kontrolu 1. kusu. Tyto vybrané

pfi¢iny jsme dale rozebrali pomoci metody 5x proc.
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Reélné vypracovany Ishikawa diagram i1 s bodovym hodnocenim pfikladam k praci jako

ptilohu pro ilustraci jeho praktického vyuziti.
2.5.6 Metoda 5% pro¢

Po zjisténi pricin vedoucich k odstavkam stroju zavedeme metodu 5x pro¢ pro detailnéjsi
zjisténi puvodu pfi€iny. Za pomoci této metody jsme schopni klast otazky lidem ze
spoleCnosti, a to mnohdy vede k zjisténi odkud prameni pficina naseho problému. Tato
metoda spociva v kladeni otazek navazujicich na predeslou odpovéd, tak dlouho dokud
nenaleznete odpovéd’ vedouci k feSeni problému. Rozbor dvou vybranych pfic¢in za
pomoci metody 5% pro¢ byl smeéfovan k nalezeni feSeni téchto pficin. Tato metoda
probihala ve spoleCnosti opét pomoci brainstormingu za piitomnosti experti ze stejnych

oddélni jako u predchéazejiciho vypracovani Ishikawa diagramu.
Metoda 5% proc pro poruchovost stroju

Metoda 5% pro¢ aplikovana na problém s poruchovosti stroji, ktery byl zaméstnanci
spolecnosti hodnocen jako nejvice problematicky, tudiz nejdialezitéjsi k vyteseni. Celkoveé

je ji piipisovano 20 697,5 hodin odstavek stroji za rok 2018.

e Proc vznikaji poruchy stroju?
o Protoze chybi komplexni zapojeni pracovnikli vyroby do preventivni
udrzby.
e Proc¢ chybi zapojeni pracovnikli vyroby?
o Chybi z divodu nastaveni a proskoleni operatort a udrzbait
e Proc chybi nastaveni a proSkoleni preventivni udrzby?
o Nastaveni probiha v soucasné dobé a proskoleni bude nasledovat po jeho
dokonceni.
e Vjakém stadiu se nastavovani preventivni udrzby aktualn€ nachéazi?
o Polovina vyroby ma jiz preventivni udrzbu nastavenou a druha polovina

bude nastavena do dvou let.

Z tohoto rozboru je jasn€ vidét, ze hlavni pfi¢inou poruchovosti stroju je nedokoncené
nastaveni preventivni udrzby stroju. Nastavovani vSak jiz probiha a do dvou let by mélo
byt vSe nastaveno a nasledné by meli byt proskoleni zaméstnanci vyroby, operatofi a

udrzbafi stroja.
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Zavedeni preventivni udrzby zde chapeme jako zavedeni Totalni produktivni udrzby
(TPM). Ktera usiluje o co mozna nejvétsi efektivnost vyrobniho zafizeni a pomoci ni
dochazi k prevenci ztrat v souvislosti se Spatnym vyuZzivanim vyrobnich stroji. Snazime
se najit rovnovahu mezi vyuzitim stroju, jejich vykony a kvalitou vyrabénych soucastek.
Pro spravné vyuziti této udrzby je nutné, aby zaméstnanci znali vyrobni zafizeni a také

aby ho dokéazali ovladat. Za vyrobni zafizeni poté zaméstnanci piebiraji zodpovédnost.
Zavedeni TPM povede k mnoha benefitim pro vyrobu. A to naptiklad:

e Udrzovani zafizeni v optimalnich podminkéach,
¢ Eliminace neplanovanych prostoju,

e ZlepSeni ciloveé orientované tymové prace,

e Posun k lep§i koordinace udrzby a vyroby,

e VEtsi bezpeCnost procest,

e Rust kvalifikace zaméstnancu,

e Zvyseni efektivnosti vyrobnich zafizeni

K lepsimu pochopeni a lepS§imu pfistupu zameéstnanci k TPM miazou byt ve firmé

provedeny dvé Skoleni, ktera budou provadéna externi firmou.

Jedno ze $koleni by bylo zamé&feno manaZersky, a trvalo by piiblizn& pal dne. Skoleni by
meélo prinést a prohloubit povédomi o principech preventivni udrzby. Dale by mélo
pfinést motivaci k zavedeni pro manazerskou skupinu a zdaraznit podpurnou roli
managementu. Toto Skoleni by bylo predevs§im teoretickym zakladem, ve kterém by byly
vysvétleny také pojmy jako reaktivni, preventivni, prediktivni a proaktivni udrzba.
V zavéru Skoleni by probehla diskuze nad problémovymi tématy a nasledné planovani

komunikace.
Dal3i $koleni by jiz bylo zaméfeno i na praktické vyuziti TPM. Skoleni by se teda tykalo
vysvétleni nutného teoretického zakladu a néasledovalo by vysvétleni mozného vyuzité

v praxi. Casovy rozsah je odhadovan na jeden a pal dne.

Prvni den odpoledne by probéhla teoreticka cast Skoleni. Ve které by baly vyjasnéna
oc¢ekavani od TPM, jeji principy a efektivita anasledny popis zavedeni celkové

preventivni udrzby.
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V druhém dnu by probihalo praktické Skoleni na nékterém vybraném stroji ve
spoleCnosti. V tomto bloku je dulezité praktické vysvétleni zavedeni TPM a udé€leni

jasnych roli a k nim udéleni patficné zodpoveédnosti.
Tyto dve Skoleni provedena externi firmou by spolecnost stala 100 000 K¢.
Metoda 5% proc pro kontrolu 1.kusu

Druhym problémem rozebranym metodou 5x proc¢ je kontrola 1.kusu, ktera v loniském
roce zapfiCinila odstavku stroje na 2 900 hodin. V bodovém hodnoceni Ishikawa
diagramu dostala 6 bodu a je tak podle zaméstnanct spolecnosti druha nejvaznéjsi pricina

poruchovosti stroju.

e Proc vznikaji prostoje strojii zapficinéné kontrolou 1.kusu?
o Protoze mame nedostate¢nou kapacitu a chybi nam programy.
e ProcC byla ve spolecnosti nedostate¢na kapacita pracovnika?
o Protoze jsme nesehnali ndhradu za kolegy, kteti byli na dovolené, nebo
byli jinak prace neschopni.
e Pro€ chybély programy?
o Technologové a programatofi nedodavali programy vcas.
e Proc se technologové a programatoii opozdili v dodavce programt?
o Protoze ve spole¢nosti byl nedostatek zaméstnanct v oddéleni technologii.
e Proc byl ve spolecnosti nedostatek zaméstnancti?
o Protoze uchazeCim o zaméstnani chybéla odborna kvalifikace k dané
praci.
Z druhého uplatnéni metody 5x pro¢ mizeme vycCist, ze hlavnim problémem je
nedostatek zaméstnanct na pozicich s vyssi kvalifikaci, coz dale vede k opozdénim ve
vyvoji programu. A toto pozdni dodani programu do vyroby vede k naslednému prostoji
stroju. Pro tento problém je zvoleno feSeni formou naboru zaméstnanci s nizsi

kvalifikaci, a to na Junior pozice, a jejich nasledna rekvalifikace a zauceni.

K naslednému zauceni jsou ve spolecnosti vzdy vybrani zkuSenéj§i zaméstnanci, ktefi

nového kolegu zaskoli a pomohou mu se adaptovat na vnitini podminky spolecnosti.

Tento zaméstnanec je za zaSkoleni nového kolegy financné ohodnocen, a to navySenim
jeho bézné hodinové sazby o 6 K¢ na hodinu mentorovani. Toto mentorovani probiha

prumérné tii mésice.

60



2.5.7 Akcni plan

Pro prehlednost vSech planovanych akci vedoucich k uspésnému feSeni problému uvedu

ak¢ni plan. Nékteré z téchto akci byly jiz uskuteCnény a nékteré jsou teprve planovany.

Tabulka 11:Akéni plan; Viasmi zpracovaini

Cislo Ak¢ni plan Termin dokonceni

1 Brainstorming se zaméstnanci, tvorba Ishikawa 28.2.2019
diagramu, identifikace nejvaznéjSich moznych
pficin problému

2 Vyuziti metody 5x pro¢ k identifikaci kofenové 28.2.2019
pficiny problému

3 Zavedeni napravnych kroki — zavedeni kompletni | 1.3. 2019-1.4. 2020
preventivni udrzby

4 Navrh napravnych tikonu — pfijimani uchazecina | 1.4. - 1.6.2019
JUNIOR pozice

5 Informacni meeting se zainteresovanymi 1.4.2019
odd¢lenimi

5 Archivace zjisténych dat pro prevenci pfipadnych | 1.5.2019
totoznych problémovych situaci

6 Kontrola implementovanych kroku se 1.7.2019
zucastnénymi oddélenimi
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3 Vyhodnoceni ekonomickych aspekti zavedené inovace

V piedeslé kapitole uvadim zavedeni procesni inovace analyzy kotenové pificiny RCA
pro dva realné priklady. A to pro poruchy stroja a pro kontrolu 1. kusu. V této kapitole
uvedu vypocet ekonomického dopadu pro kazdy tento piiklad. Ve veskerych vypoctech
vyuzivam hodinovou sazbu 1 000 K¢, ve které je jiz zapocteno socidlni a zdravotni
pojisténi ataké zakonné pojisténi zaméstnavatele. Tato hodinova sazba vychazi
z controllingu spolecnosti za fiskalni rok, kdy se po kazdém roce tvoii znovu podle
navySeni rezii aodpisi stroji. V zavéru kapitoly zminim i dopady zavedeni
vizualizaniho nastroje ve spoleCnosti, ktery byl zaveden pro zlepSeni vnitini

komunikace.

3.1 Ekonomicky dopad inovace na poruchovost stroju

Pro problém s poruchovosti stroji jsem spolu se zaméstnanci spolecnosti navrhla
zavedeni TPM neboli Totélni produktivni udrzby. Nize je mozno vidét, jakou usporu by

zavedeni TPM mohlo do spolecnosti vnést a jaké dalsi piinosy by mélo pro spole¢nost.

Dle odbornych firem, které se zabyvaji implementaci preventivni udrzby, je odhadované
snizeni prostoje strojii v rozmezi 10 % az 50 %. Tyto hodnoty jsou vyzkouSené praxi,
a tak si dovolim jich vyuzit. Pro nase ucely volime spodni hranici daného rozmezi a to

10 %. Je to tedy 10 % z hodin prostoju stroju, které byly zapfiCinény poruchou stroje.

Poruchy stroji vroce 2018 cinili 20 697,5 hodin dle dat zinformaéniho systému
spolegnosti. Uspora 10 % se tedy rovna 2 069,7 hodinam uspofenych za rok. Coz vede pii
1 000 K¢ hodinové sazbé k finan¢ni uspore 2 069 700 K¢ za rok. Nize je vidét vypocet
této uspory:

1 000 K¢ x 2 069,7 hodin = 2 069 700 K¢&/ rok.

Pokud v tomto pfipadé uvazujeme 7,5hodinovou pracovni dobu je jeden zaméstnance za
rok schopen odpracovat pfiblizné 1 900 hodin. Nami vypocitana uspora casu 2 069,7
hodin, by odpovidala vice nez ro€nimu ¢asovému fondu na jednoho zaméstnance. Tato
mozna uspora by tedy mohla vést k propousténi zaméstnanci. To ovSem koliduje
s aktudlnim stavem pracovniho trhu, kdy je o zaméstnance nouze. SpoleCnost se ovSem
potyka s problémem dodavek zakazek zakaznikovi, a proto je tato Casova spora vitana a
byla by nejspiSe vyuzita ke snizeni téchto zpozdéni. Z toho tedy vyplyva, Ze tato uspora

hodin by byla vyuzita k efektivnéjsimu pracovnimu vykonu zameéstnanci a stroji. Ze
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snizeni téchto opozdénych dodavek k zakaznikovi by mohla nasledné plynout dalsi
uspora, ktera by se tykala eliminace, nebo snizeni, placeni penale za zpozdéné zakazky.
Coz by mohlo v del§im ¢asovém horizontu ovlivnit také Trzby spoleCnosti XY s.r.o0., a to
z divodu lepsiho a véasného dodavani zakazek. Tyto penale jsou zadana jiz ve smlouvach
se zakazniky a pohybuji se od 1 % do 10 % ze zakazky. Kdy kazdy tyden zpozdéni se

penale navySuje o 1 procento.

V feSeni poruchovosti stroji za pomoci totalni produktivni udrzby musime brat v potaz
naklad, ktery je nevyhnutelny pro dobré zavedeni a vysvétleni této problematiky
zaméstnancum. Timto nakladem je jiz v minulé kapitole popsané Skoleni, slozené ze dvou
blokd. Celkova doba trvani tohoto Skoleni €ini 2 dny a cena tohoto Skoleni je 100 00 K¢.
Néklad je to jednorazovy a v porovnani s moznou usporou je relativné nizky. Skoleni

bych doporucila i z davodu vyvarovani se naslednych chyb v zavedeni a realizace TPM.
Naklady: 100 000 K¢ za celé jednorazové skoleni

Uspora: 2 069 700 K& za rok

Diky zavedeni TPM dojde ke zvySeni efektivnosti vyuziti pracovni doby. Zavedenim této

udrzby mimo jiné zameéstnavatel snizi naklady, které jsou spojené s idrzbou a opravami.

A také se snizi mnozstvi poruch stroju a zvysi se kapacita vyrobnich zafizeni.

3.2 Ekonomicky dopad inovace na kontrolu 1. kusu

Pro feSeni prostoju stroji z divodu kontroly 1. kusu jsem navrhla najimani novych
pracovnikii na pozici JUNIOR technologa. V nasledujicim textu je vidét jaky vliv by toto

pfijimani mélo pro spolecnost a k jak vysoké uspote bychom se timto dostali.

Pii vypoctu dopadu inovace na kontrolu 1. kusu bereme v potaz odhad odbornikii ve
spoleCnosti, ktery vznikl na brainstormingu. Kterého se ucastnili odbornici ze vSech
zainteresovanych oddéleni. Odhad ¢ini usporu 50 % Casu prostoje strojii, ktery vznikl

z divodu kontroly 1. kusu.

Kontrolou 1. kusu vznikly odstavky stroja na celych 2 900 hodin za rok 2018. Po vypoctu
uspory 50 % teéchto hodin dostavame 1 450 uspotenych hodin. To znamena Ze uspora za

jeden rok by mohla dosahnout na 1 450 000 K¢. Vypocet uspory:
1 000 K¢ x 1450 hodin =1 450 000 K¢/ rok.

Doporucenim k feSeni problému s kontrolou 1. kusu bylo pfijimani novych zaméstnanct

na JUNIOR pozice. Tito zaméstnanci nebudou natolik kvalifikovani, a proto budou
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potiebovat v zacatcich pracovniho pomeéru zaskoleni ¢i mentorovéani. Z toho vyplyva
naklad v podobé odmeény stavajiciho zaméstnance za mentorovani novacka. Tento naklad
¢ini 6 K¢ na hodinu, mentorovani probiha 3 mésice a ve spolecnosti je zavedena pracovni
doba 7,5 hodiny. Pro vypocet jsem vyuzila primérny pocet pracovnich dni za mésic 21.
Po vynasobeni dostaneme naklad na zauceni jednoho novacka 2 835 KcE. Vypocet

nakladu:
6 K&/hod x (3x21x7,5) = 2 835 K&/ novacka.

Dal$i podstatnou polozkou, kterou by spolecnost musela vydat v pfipadé zaméstnani
novych lidi na pozici technologa je jejich mzda. Zde by se tedy pro zaméstnavatele
zvysili mzdové naklady. Praméma hruba mzda v Ceské republice pro pracovni pozici
technolog Cini piiblizné 32 000 K&. Mzdu vynasobime 12 mésici, abychom dostali naklad
na jeden rok. V nasleduyjici tabulce je vidét rozpocet na hrubou mzdu, socialni a zdravotni
pojisténi, pojisténi zaméstnavatele a dan z pfijmu.

Tabulka 12: Rozpocet mzdovych ndkladii; Viasini zpracovani

Zaméstnanec x K¢ Poznamka/Vypocet
Hruba mzda 32000

SP zaméstnavatel 25% 8 000 25 % z 32 000 K¢

ZP zamgéstnavatel 9% 2 880 9% z32 000 K¢
Superhruba mzda 42 880 | HM+SP+ZP

Zaloha na dari 15% 6432 15 % ze 42 880 K¢
Sleva na poplatnika -2070 1/12 z 24 840 K¢
Zaloha na dan po slevé 4362 bez slevy na poplatnika
SP zaméstnanec 6,5% | 2080 6,5 % z 32 000 K¢

ZP zaméstnanec 4,5% | 1440 4.5 % z 32 000 K¢
Cista mzda 24118 | 32000 -4362-2080- 1440
Zakonné pojisténi 0,0056 | 179 0,0056 * 32 000

Z nasledyjici tabulky je mozno vycist veskeré naklady zameéstnavatele na jednoho
novacka, které se skladaji z hrubé mzdy, socialniho pojis§téni (SP), zdravotniho pojisténi

(ZP) a zakonného pojisténi. Hodnota zakonného pojisténi je urCena pomoci CZ-NACE
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kodu cCinnosti na 0,0056. Kazdy mésic tedy zaméstnavatel vynalozi naklady na tohoto
zameéstnance ve vysi 43 056 K¢. Predpokladame neménné podminky pro mzdu tohoto
zaméstnance. Zaméstnanec ze své hrubé mzdy odvede sociélni a zdravotni pojisténi a dai

z ptijmu, po odecteni obdrzi ¢istou mzdu 24 118 K¢ za mésic.
Naklady: 2 835 K¢ na jednoho novacka + 516 672 K¢ novacek/rok

Uspora: 1 450 000 K& za rok

Tabulka 13: Pfehled vuspory dle poctu novdckii; Vlasti zpracovdni

Pocet prijatych Naklad na Mzdové naklady | Uspora (K&) Uspora po

novackua zaSkoleni (K¢) na jeden rok (K¢) odecteni
nakladu (K¢)

1 2 835 516 672 1450000 933 328

2 5670 1033 344 1450000 416 656

3 8 505 1550016 1450000 - 100016

Z vyse uvedené tabulky lze vy¢ist, Ze pfi naboru 3 a vice zaméstnancti na JUNIOR pozice
technologa by mohlo dojit k znevazeni uspory, ktera by vznikla z moznosti efektivnéjsiho
vyuziti hodin uspotenych jejich praci. Pro takto velky podnik bych zvolila zlatou stfedni
cestu a prijala 2 technology na JUNIOR pozice. V nasledujici tabulce je mozno vidét
prubéh tspor v nasledujicich letech pfi piijeti 2 zaméstnanca.

Tabulka 14: Priubéh uspor v ndsledujicich letech; Vlastni zpracovani

2019 2020 2021
Naklady na 2 nové zaméstnance 1039014 1033344 1033 344
(Ke)
Uspora (K&) 1 450 000 1 450 000 1 450 000
Uspora po odeéteni naklada (K&) | 410 986 415 656 415 656

V tabulce Cislo 14 jsou v prvnim roce, ktery by byl rokem pfijimani novych zaméstnanci,
naklady vyssi, a to z divodu nakladi na zaSkoleni novych zaméstnanci zkuSenymi

zameéstnanci spoleCnosti.
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V nasledujici tabulce €. 15 je uvedena predikce uspor v K¢ na 3 roky dopfedu, kdy ve
spolec¢nosti XY s.r.o. je bézn€ navratnost pocitana na tfileté obdobi. Z tabulky je patrné,
ze po 3 letech se dostaneme k uspote vice nez 10 miliond korun. Hodnoty jsou pocitany
v porovnani s rokem 2018, protoze pro rok 2018 mame piesna data zinformacniho

systému spolecnosti o které se mizeme opiit a odvijet od nich tsporu.

Tabulka 15: Predikce uspor v K& Viastni zpracovani

2019 2020 2021 Soucet
Poruchovost stroju | 2 069 700 2069 700 2 069 700 6209 100
Kontrola 1. kusu 1450 000 1450 000 1450 000 4350 000

Primarné je zde uvedeno vycisleni finan¢ni uspory, kterou pfineslo zavedeni procesni
inovace analyzy kofenové pfi¢iny do podniku, ale dulezitym faktorem je také
prepokladané zlepSeni vyroby jeji zrychleni a hladsi pribéh. Toto zlepseni by dale dle

zaméstnancu spolecnosti mohlo vést k jednodussimu dodrzovani terminta zakazek.

A v neposledni fadé by tato inovace méla pfinést zlepSeni v oblasti mezilidskych vztaht
na pracovisti. Jelikoz Casté feSeni problému s nefunkénim strojem na pracovisti zhorsSuje

atmosféru, a to dale vede ke Spatné komunikaci.

3.3 Dopad zavedeni vizualiza¢niho nastroje

Pfi zavedeni tohoto vizualiza¢niho nastroje §lo o zlepSeni komunikace mezi oddélenimi.
Kvili této zhorSené komunikace dochazelo k objednani Spatnych dild do wvyroby,
k objednani Spatného poctu materidlu nebo napiiklad k nedostateCnému mistu ve

skladovych prostorach pro ptivezeny material.

U této inovace Slo o zménu kultury uvniti spoleCnosti a neexistuji k ni takzvana tvrda data
podle kterych bychom mohli vypocitat finan¢ni Usporu. Takovéto zmeény jsou jiz
povazovany za standard a také soucasny trend. Nelze sice vycislit finan¢ni Usporu, ale je

zde mnoho jinych pozitivnich dopad, které nam tato inovace pfinesla.

Jedna se zde predevSim olepSi ajednodus$si komunikaci mezi zaméstnanci. Také
o nasledné lepsi vztahy na pracovisti a mnohem rychlejsi tok informaci mezi riznymi
oddélenimi. Dale zde dochazi k jednodu§simu organizovani volného mista ve skladovych

prostorach. Diky lepsi komunikace mezi odd€lenimi se snizi pocCet $patné objednanych
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dodavek materialu, coz by mohlo stejné jako u predeslych inovaci snizit pravdépodobnost

opozdéni zakazek. Z ¢ehoz plyne mozna uspora na placeni penale zdkaznikovi.
Shrnuti

Do spolecnosti byla zavedena analyza kotenové priciny RCA, diky niz jsme piisli na dvé
nejproblemati¢téjsi oblasti. Témito oblastmi jsou poruchovost stroji a kontrola 1. kusu.
Na tyto oblasti bylo navrzeno feSeni, které by spoleCnosti pfi jeho uplatnéni mélo prinést

usporu hodin, které nebyly efektivné naplnény praci zaméstnancu.

A to pro poruchovost stroju zavedeni TPM neboli Totalni produktivni udrzbu, ktera do
podniku pfinesla usporu vycislenou na 2 069 700 K¢ za rok. Toto vycisleni uspory pocita
s nejniz§i moznou procentualni usporou, podle specialisti z odbornych firem a praxe,
uvadénou zavedenim TPM, a to 10 %. U této inovace musime brat v potaz naklady s ni

spojené, kterym zde jsou Skoleni pro zavedeni TPM.

Ke zlepseni kontroly 1. kusu jsem navrhla pfijimani novych zaméstnancii na JUNIOR
pozice technologl, zde byla uspora vycislena na 1450 000 K¢ za rok. V obou téchto
ptipadech jsem vychazela z dat z roku 2018, ktera mi byla poskytnuta ze spolecnosti
z jejich informacniho systému. I zde musime pocitat s naklady, které jsou zde slozeny ze
dvou slozek, a to z prispévku ke mzde skoliciho zaméstnance a také mzdy nového

zamestnance.

Dal§im navrhem pro spolecnost byl vizualiza¢ni nastroj pro zlepSeni pokulhéavajici
komunikace ve spolecnosti. U né¢hoz nejsme schopni finanéné vy¢islit usporu, jelikoz se

tyka spiSe Upravy vnitini struktury spolecnosti.

U vSech navrhi je mozné uvazovat o dalsi uspore, a to o uspore vyplyvajici ze snizeni
placenych penale za pozdné dodanou zakazku. S timto problémem se spolecnost potyka u
vétsiny svych zakazek, penale jsou v rozmezi 1-10 % z hodnoty zakazky. Z toho tedy
vyplyvéa, ze pokud by vSechny hodiny, které jsme témito navrhy dokazali uspofit byly
vyuzity efektivnéji, mélo by logicky dojit k efektivnéj§imu vyplnéni pracovni
doby, a tedy ke snizeni zpozdéni zakazek. To by neslo nasledek pravé zminéného snizeni

pravdépodobnosti placeni penale za zpozdéni.

Nemulzeme opomenout ani pfinos pro zameéstnance i zameéstnavatele, kterym je zlepSeni

pracovniho prostiedi a komunikace, které s sebou nesou tyto navrhy.
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ZAVER
Cilem této bakalaiské prace bylo zhodnoceni ekonomickych aspekti zavedeni metody
analyzy kofenové pfiCiny ve vybraném podniku. Pfesnéji Slo o zavedeni analyzy

kotfenové piic¢iny RCA.

V teoretické Casti prace byla uvedena vychodiska prace z riznych zdroji, ktera by méla
byt zjednodusenim pro pochopeni celé problematiky bakalatfské prace. Dale byly v této

Casti vysvétleny 1 metody analyzy.

Dals$i Casti prace bylo predstaveni spoleCnosti XY s.r.o., a zhodnoceni jeji soucasné
ekonomické situace. Nasledovala SWOT analyza spolecnosti, na jejimz zakladé byly

zhodnoceny a vybrany nejproblematictejsi oblasti v podniku.

Po provedeni SWOT analyzy probéhl ve spolecnosti brainstorming, na jehoz zakladé
jsem za pomoci zaméstnanci firmy stvorila Ishikawa diagram. A nasledné jsem jeho
vysledky vyuzila pro zpracovani dvou nejvyse bodové hodnocenych problémt metodou

5% Prod.

Spolecné se zavedenim analyzy kofenové prii¢iny byl ve spoleCnosti zaveden také
vizualizacni nastroj pro zlepSeni vnitini komunikace. Jehoz zavedeni taktéz vychazelo

z vysledki SWOT analyzy.

V posledni Casti této prace se nachazi zhodnoceni ekonomickych aspekti spolecnosti. Ve
vSech pripadech zavedeni inovace jsem spolu se zaméstnanci jsem dosla k nazoru, ze jsou
pro spolecnost piinosné. A uspora, ktera plyne z jejich zavedeni je dostacujici, a tudiz se
tato procesni inovace setkala s uspéchem.

Cela prace a jeji vypracovani pro mne bylo velice pfinosné z divodu moznosti nahlédnuti
do spolecnosti a do jejiho bézného fungovani. A také pro mne byla pfinosem moznost

vyzkouSet si nekteré metody na vlastni kazi na opravdovych datech, nikoliv na

modelovych ptipadech.
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