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Abstract  
Novotná, P. Implementation of technical-economic standards in the company 
Miroslavské strojírny s.r.o. Bachelor´s thesis. Brno: Mendel University Brno, 2016. 
This bachelor´s thesis concerns proposal of time standards in the company to re-
move unnecessary time, direct production wasting and to improve planning of de-
livery deadlines for customers. It is focused on elaboration of working environ-
ment and production organization in the company. Methods of direct work meas-
urement and video presentation have been used in here because of complexity of 
the product and its processes. As a result, the total saving of 49 878 CZK in salary 
costs and 431 hours of production time have been achieved. The main finding and 
benefit is high potential in saving the time, financial costs and real application of 
standards in the company. 

Keywords 

Time standards, production organization, direct measurement, machinery, produc-
tion. 

Abstrakt 

Novotná, P. Implementace technickohospodářských norem v podniku Miroslavské 
strojírny s.r.o. Bakalářská práce. Brno: Mendelova univerzita v Brně, 2016. 
Bakalářská práce se zabývá navržením časových norem v podniku pro odstranění 
nepotřebných časů, plýtvání přímo při výrobě a pro lepší plánování dodacích ter-
mínů zákazníkům. Je zaměřena na rozbor pracovního prostředí a výrobní organi-
zace v podniku. V řešení bylo použito metody přímého měření práce a videosním-
ku z důvodu složitosti výrobku a jeho procesů. Po získání náměrů došlo na celé 
zakázce k úspoře 49 878 Kč na mzdových nákladech a 431 hodin výrobního času. 
Hlavním zjištěním a přínosem je vysoký potenciál v úspoře času, finančních nákla-
dů a reálná aplikace norem v podniku. 
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1 Úvod  

V případě strojírenské výroby dochází k velkému nátlaku jednak na kvalitu výrob-
ků, ale také na cenu. Právě cena bývá v dnešní době hlavním kritériem při výběru 
dodavatele. K tomu, aby mohly jednotlivé podniky redukovat výrobní náklady a 
tím si mohli konkurovat mezi sebou na trhu, musí implementovat stále nová opat-
ření vedoucí k vyšší efektivnosti ve výrobě. 

Podnik Miroslavské strojírny, s.r.o. se neustále rozrůstá a získává stále nové 
významnější zákazníky. Pro udržení takových vhodných podmínek, za kterých je 
zákazník ochoten svěřit podniku zakázku, je zapotřebí vytvořit prostředí, kde do-
chází k systematičnosti, přehlednosti, optimalizaci a standardizaci. Tento nátlak ze 
strany zákazníka, ale také ze strany konkurence na trhu, má za následek snahu vy-
rábět za co nejnižších nákladů. Právě nízká cena výrobku je jedním z těch nejdůle-
žitějších kritérií, podle kterých si zákazník vybírá tento podnik. Druhé kritérium je 
vysoká kvalita vyráběného zboží, která je podpořena velmi dobrou kvalifikací za-
městnanců a certifikací ve speciálních procesech svařování a lepení nebo certifiká-
ty řady ISO 9000 a 14000. 

Redukce nákladů ve výrobě se stala v poslední době hlavní prioritou a cílem 
podniku. Z počátku docházelo k úklidu pracovišť, aktualizaci dokumentace a častě-
jší kontrole pracovníků, například z hlediska používání pracovních pomůcek. 
K tomu také patřilo označování nástrojů, montážních přípravků a umístění nářadí 
v regálech. Dále došlo na vyřazení zbytečných a zastaralých nástrojů a také výrob-
ků, které byly vyrobeny kdysi nadbytečně a už nejsou prodejné. Celkově se měla 
pracoviště stát přehlednějšími. 

Nyní je potřeba redukovat náklady přímo při výrobě výrobků, a to především 
nadbytečného a nepotřebného času, který není plně využit k tomu, aby zhodnoco-
val výrobek. Časové normy by měly být využity i k lepší organizaci produkce nebo 
plánování dodacích termínů. Při vhodném rozboru výrobního času bude možné 
zjistit úzká místa ve výrobě, která by podnik měl odstranit, a tím podpořit optima-
lizaci, vytvořit vhodné prostředí pro výrobu, snížit náklady a lépe konkurovat 
ostatním výrobcům na trhu. 
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2 Cíl práce 

Cílem bakalářské práce je zhodnocení vlivu zavedení technickohospodářských no-
rem směrem ke zvýšení výkonnosti podniku. Takto stanovený cíl je velice rozsáhlý 
a zahrnuje řadu dílčích aktivit, jejichž vykonání je nezbytně nutné pro splnění sta-
noveného cíle. Proto je hlavní cíl následně separován do několika následujících 
cílů: 
 stručné představení podniku, jeho cílů, výrobní struktury a vyráběných pro-

duktů, 
 výběr normovaného výrobku a jeho stručný popis, 
 rozbor výrobních procesů, naměřených hodnot,  
 doporučení pro zlepšení činností, 
 ekonomické zhodnocení navržených opatření. 
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3 Metodika práce 

Práce bude vycházet z konkrétní situace podniku, dojde k rozboru pracovního pro-
středí a potřeb vedení ohledně výroby. K výpočtům budou použita i vnitropodni-
ková data podniku vycházející z výrobních procesů, která jsou nazývána jako kon-
trolní plány výrobku. Vedoucí výroby zvolí výrobek, u něhož dojde k implementaci 
časových norem. Ten se bude vyznačovat výrazným nesouladem kalkulovaných 
časů zákazníkovi oproti časům strávených při výrobě dle výkazů v kontrolním plá-
nu.  

Pro měření času pracovních výkonů bude zvolena metoda přímého měření 
pracovníka. Z důvodu absence jakéhokoliv měření časů výroby v minulosti je zapo-
třebí použít snímkování průběhu práce, kde dojde k rozkladu procesů na jednotli-
vé pracovní činnosti, ale i případné prostoje. Proběhne rozložení na časy přidávají-
cí a nepřidávající hodnotu výrobku a určí se, co je u daného procesu považováno za 
práci nebo prostoj. Rozbor časů bude proveden s pomocí propůjčeného programu 
Gepard System, dojde k definici nedostatků nebo prostojů, které by měly být u jed-
notlivých procesů odstraněny, a navrhne se možnost, jak situaci zlepšit. 

Následně budou navrženy časové normy na základě časů přidávajících hodno-
tu výrobku a zvolené časové přirážky. U specifických procesů bude zapotřebí zahr-
nutí činností bezpodmínečně potřebných pro proces výroby, který je v určitém 
procesu zastoupen významným časovým podílem. 

Nastane zhodnocení norem a jejich vhodnosti pro podnik. Dále bude znázor-
něno porovnání časů před provedením měření s časem získaným při naměření, s 
časy dle navrhovaných norem a v neposlední řadě s časy norem představujících 
potenciál výrobku, jak by mohla časová spotřeba při výrobě tohoto výrobku vypa-
dat za optimálních podmínek. Následně bude provedeno ekonomické zhodnocení 
navrhovaných opatření vyjádřené mzdovými náklady a časovou úsporou. 



Literární rešerše 15 

4 Literární rešerše 

V současné době se vyzdvihuje požadavek ztotožnění veškerých zaměstnanců, a to 
jak vrcholového vedení, tak pracovníků ve výrobě, s cíli podniku, přijímali je za své 
a podíleli se na jejich uskutečňování. Tím, že všichni budou mít tendenci přispět ke 
splnění podnikových cílů, umožní, aby bylo dosaženo vyšší efektivity práce, vyšší-
ho plnění požadavků zákazníků, vyšší konkurenceschopnosti a výkonnosti. 

Cíle podniku se s postupem času neustále vyvíjejí s potřebami společností a je-
jich okolí. Jak zmiňuje Vyskočil (2005), podniky byly vždy založeny pro to, aby vy-
ráběly výrobky a poskytovaly služby, a také pro to, aby sloužily všem lidem, kteří 
jsou s podnikem spjati. Jejich vlastníci však podnikají za účelem zisku a výdělku 
peněz. Z počátku byl pro podnikatele důležitý ukazatel celkové výnosnosti, později 
počátkem 20. století začali přihlížet i k ukazatelům ROI a ROE. Kolem 80. let 
20. století se poněkud změnily modely o řízení podniku a upravily názor o hlavním 
cíli podnikání z výdělku co největšího množství peněz na maximalizaci hodnoty 
firmy. Pro zjištění hodnoty podniku se proto v současné době používají ukazatele, 
jako například EVA, CFROI a další. (Pavelková a Knápková, 2009) 

Pro soustavné zvyšování produktivity a výkonnosti je důležité, aby byly neu-
stále dostupné informace v potřebné výši pro veškeré úseky podniku. Jsou to právě 
informace a znalosti, které umožňují pochopit návaznost organizace na plánování a 
řízení výroby v podniku. (Lhotský, 2005) 

Tomek a Vávrová (2007) se ztotožňují s názorem Lhotského (2005) a dodáva-
jí, že každá konkurenční výhoda se odráží nepřímo prostřednictvím zákazníka, 
který si vybírá a hodnotí výhodu nabídky. Proto by se měly podnikové strategie a 
cíle zaměřit právě na jeho požadavky. Společnost se musí snažit o získání takového 
zákazníka, se kterým může dosahovat významných tržeb. Mezi atraktivní zákazní-
ky se mohou řadit i podniky s význačným postavením a dobrým jménem v daném 
segmentu trhu, čímž projeví důvěru a dobrou reklamu spolupracující společnosti.  

Za výhody vnímané zákazníkem dále Tomek a Vávrová (2007) uvádějí pova-
žování firmy za kompetentní a sympatickou jak navenek tak i zevnitř, znalost pod-
niku a jeho chování na daném trhu, nabízená optimální kvalita služeb a výrobků 
pro zákazníka, inovační přístup firmy, rychlost a vstřícnost v komunikaci a při pl-
nění požadavků a další. Výhody a užitek pro zákazníka z pohledu Tomka a Vávrové 
(2007) zjednodušeně znázorňuje obrázek č. 1. 
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Obr. 1 Výhoda a užitek pro zákazníka 
ZDROJ: Tomek a Vávrová, 2007 

Naopak podle Synka, Kislingerové a kol. (2010) převládají cíle, jako je maxi-
malizace hodnoty firmy, zajištění stálé práce, udržování tradice. S rostoucím pod-
nikem roste počet zaměstnanců, dodavatelů, zákazníků, věřitelů a také počet zá-
jmových skupin, s čímž je spojen vznik problému vytyčení cílů podnikání. 

4.1 Výrobní činnost 

Kvalitní výroba a procesy s nimi spojené mohou tvořit hlavní konkurenční výhodu 
podniku. V jejím procesu totiž dochází k největšímu krácení výrobních nákladů a 
dodacích lhůt. Je tak složitá, že je vhodné k jejímu řízení mít vedoucí osobu, 
tzv. výrobního ředitele či vedoucího výroby, který tedy nejen řídí, ale i kontroluje a 
organizuje výrobu a předává pokyny podřízeným tak, aby byla zabezpečena plynu-
lost a kvalita výroby. (Synek a Kislingerová a kol., 2010) 

Podle Černého a kol. (2007) dochází během výroby k transformačnímu proce-
su, kdy se vstupy (jako je materiál, polotovar, nakupovaný díl) transformují ve vý-
stupy. Daný proces znázorňuje obrázek č. 2. K proměně dochází pomocí lidské síly, 
strojů, energie, nástrojů apod. Výstupem daného transformačního procesu je daný 
výrobek, služba či informace. 

Základními faktory jsou půda, pracovní síla a kapitál. Tyto faktory tvoří 
tzv. produkční funkci vyjádřenou rovnicí ),,( LKlfQ  , kde l je půda, K je kapitál 

a L představuje práci. (Ševela, 2012) 
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Obr. 2 Výrobní proces – přeměna vstupů ve výstupy 
ZDROJ: Synek a Kislingerová a kol., 2010 

4.1.1 Druhy výrobních procesů 

Mezi základní výrobní procesy patří: 
 hlavní výroba, kde výstupy tvoří hlavní náplň výroby organizace 
 vedlejší výroba, například výroba pomocných či náhradních dílců, polotova-

rů 
 doplňková výroba, kde výstupy vznikají zpracováním odpadu z hlavní a ve-

dlejší výroby 
 přidružená výroba, která se kompletně liší charakterem výroby. 
 V podniku existují dále: 
 pomocné procesy, které představují výrobu speciálních přípravků, nářadí, 

údržbu strojů, apod. 
 obslužné procesy, do kterých patří skladování, přemístění, balení, expedice, 

kontrola. (Martinovičová, 2006) 

Z hlediska charakteru pro zvolení vhodných postupů a metod dělí Lhotský (2005) 
procesy na: 
 Ruční 
 Strojněruční 
 Automatizované 

Ruční procesy 
Činnosti jsou vykonávány pouze pracovníkem bez pomoci strojů, pouze s využitím 
jednoduchých nástrojů. Délka těchto procesů je velikou měrou ovlivněna rychlostí 
a šikovností pracovníka. (Danihelková, 2008) 

Strojně-ruční procesy 
Odvedená práce je závislá na činnosti jak pracovníka, tak i stroje. Stroj může 
v některých směrech práci usnadňovat, v některých může pracovníka zdržovat. 
(Lhotský, 2005) 
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Automatizované procesy 
Proces je ovlivněn a vykonáván největší měrou pouze strojem. Činnost člověka 
spočívá pouze v kontrole či údržbě stroje. Chyba může nejpravděpodobněji nastat 
pouze při špatné údržbě či špatném naprogramování stroje. (Šajdlerová, 2012) 

Z hlediska časového průběhu procesy dále Šajdlerová (2012) dělí na: 
 Přetržité 
 Nepřetržité 

Přetržité 
Přetržité procesy mohou být nepravidelné nebo cyklické. Nepravidelné přetržité 
procesy mohou být kdykoli přerušeny a jednotlivé činnosti neprobíhají pokaždé ve 
stejném sledu. Z tohoto důvodu jsou často velkou měrou prostoupeny časovými 
rezervami. Cyklické přetržité procesy lze sice také přerušit, avšak sled jednotlivých 
činností musí být pokaždé zachován ve stejném pořadí. (Veber, 2009) 

Nepřetržité 
Nepřetržité procesy mohou být přerušeny pouze za případu ukončení výroby, 
opravě či poruše. Úspora časů u těchto procesů může být podchycena pouze při 
projektování, výběrů strojů a plánování. Činnost pracovníka je v tomto případě 
omezena pouze na kontrolu a včasnou a řádnou údržbu. Z tohoto důvodu je potře-
ba pro vyčíslení úspory času výběr vhodného počtu pracovníků pro obsluhu zaří-
zení a zabezpečení plynulosti výroby. (Lhotský, 2005) 

Podle opakovatelnosti a množství výrobků rozlišuje Synek a kol. (2011) typy: 
 Kusová výroba 
 Sériová výroba 
 Hromadná výroba 

Kusová výroba 
Vyrábí se jeden unikátní výrobek, při kterém jsou kladeny velké nároky na kvalifi-
kaci pracovníků. V případě výroby na zakázku jsou požadavky stanoveny zákazní-
kem. (Pošvář, Tomšík a Žufan, 2004) 

Sériová výroba 
Je případem opakovatelné výroby, kdy zákazník na výrobu nemá vliv. Vyrábí se na 
sklad a objednávky se realizují ze skladu. (Keřkovský, 2001) 

Hromadná výroba 
Je výrobou ve velkém množství jednoho výrobku po dlouhý časový úsek. Proces je 
vysoce zastoupen speciálními výkonnými stroji, je mechanizovaný a automatizo-
vaný, tudíž potřeba lidských zdrojů je minimální. Většina nákladů je fixních, a pro-
to je požadována vysoká produktivita a efektivita výroby. (Synek, 2011) 

Toto dělení výrob podle Synka (2011), Lhotského (2005), či Martinovičové 
(2006) je třeba vnímat jako základ pro skutečné třídění výrob v praxi. Jak udává 
Loffelmann (2010), je třeba si uvědomit, že ve skutečnosti v podnicích bývá výroba 
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kombinovaná a výrobní typy, z kterých se skládá, lze hned na první pohled špatně 
identifikovat. 

4.2 Produktivita 

Synek a kol. (2011) uvádějí jako jeden z hlavních cílů podniku uspokojování potřeb 
zákazníka, a to produkováním zboží a služeb. Ukazatelem je například produktivi-
ta, jakožto poměr množství produkce k objemu užitých vstupů za určité období – 
čím více je vyrobeno za použití menšího množství zdrojů, tím více produktivita 
roste. Produktivitu dále dělí na produktivitu parciální a celkovou a to podle toho, 
jaký rozsah vstupů uvažujeme při výpočtech. Pro podnik je nejvíce využitelná cel-
ková produktivita jako ukazatel, avšak významnou úlohu má také analýza parciál-
ních produktivit, a to zejména produktivity práce.  

4.2.1 Produktivita práce 

Je vyjádřena poměrem výstupu ke vstupu – práci. (Synek a kol., 2011) 

 
vstup

výstup
 

Jednou z možností vyjádření produktivity práce je, že se vyprodukované 
množství vyjádří počtem pracovních hodin. Vynaložená práce se dá také vyjádřit 
pomocí počtu osob zapojených v daný moment do dané produkce. Závisí na kvalitě 
kapitálového vybavení, kvalifikaci a vzdělanosti pracovníků, kvalitních zdrojích, 
technologiích a organizaci výroby. Produktivita roste, pokud je pracovník schopen 
při stejném či menším množství práce vytvořit větší objem produkce. (Tallo-
vá, 2008) 

4.2.2 Celková produktivita 

Při výpočtu celkové produktivity vycházíme z následujícího vzorce: 

upůsouhrn vst

výstup
. 

Tento poměr nám vyjadřuje účinnost firmy, která by měla mít správně vyšší 
hodnotu na výstupu než na vstupu. Do souhrnu vstupů se započítávají faktory jako 
je práce, kapitál, materiál, energie apod. (Zikmund, 2010) 

Podle Krišťaka (2007) lze produktivitu parciální i celkovou aplikovat jednak 
na práci člověka, ale také ji lze využít pro výpočet produktivity strojů, zařízení, 
ploch materiálu a dalších.  

Dále definuje produktivitu odlišným způsobem, a to jako: 
 dělat správné věci napoprvé 
 dělat správné věci správně 



20 Literární rešerše 

 dělat správně věci správně napoprvé a pokaždé. 

Tím nahlíží na produktivitu jako na filozofii, způsob myšlení a jednání, které zapří-
činí zvyšování motivace a tím i produkce a kvality. 

4.3 Analýza a měření práce 

Analýza a měření práce je jakýmsi prvotním nástrojem pro odstranění neefektiv-
nosti při vykonávání práce. Jde o systematické přezkoumávání pracovních postupů 
s cílem zlepšit efektivnost. (Dlabač, 2015) 

Pokud chceme v budoucnu vykazovat vyšší efektivitu práce, je zapotřebí, aby-
chom věděli, jak efektivně pracujeme v současnosti. Je třeba měřit a analyzovat 
jednotlivé činnosti, abychom získali objektivní údaje o nedostatcích a možnostech 
pro zlepšení. Následně je možno vytvářet jednotlivé normy. (Višňanský, Krišťak a 
Kysel, 2010) Tento proces je znázorněn na obrázku č. 3. 

 

Obr. 3 Analýza a měření práce 
ZDROJ: Dlabač (2015) 

Důvodů, proč měřit práci a následně ji analyzovat je spousta, záleží na potře-
bách podniku. Například je možné uvést potřebu zkrácení času výroby, plánování 
výroby, snížení pracnosti a zjednodušení výroby, vytvoření pracovní pohody a 
bezpečnosti na pracovišti, vytváření kalkulací nebo úprava systému odměňování 
pracovníků. (Krišťak, 2007) 

4.4 Metody analýzy práce 

Metod, které znázorňují proces neustálého zlepšování, existuje řada. Většina z nich 
vychází z předpokladu, že jedna změna prvku v systému vyvolává řetězovou reakci 
a tím vyžaduje i změnu následujících prvků. (Pošvář a Chládková, 2014) 

Růst produktivity 

Analýza práce 

Měření práce 
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4.4.1 Cyklus PDCA 

Metoda PDCA neboli Demingův cyklus, jež je znázorněn na obrázku č. 4, je metoda 
neustálého zlepšování a představuje opakování 4 činností za sebou, kterými jsou 
anglicky Plan – Do – Check – Act. 

Dlabač (2015) popisuje daný cyklus česky následovně: 

1. Vyberte práci, která má být zkoumána 

2. Zaznamenejte vypovídající fakta o této práci 

3. Přezkoumejte způsob, jakým je práce vykonávána 

4. Navrhněte praktičtější, hospodárnější a efektivnější metodu, jak práci vykoná-
vat 

5. Zhodnoťte různé alternativy pro zlepšení metody 

6. Definujte novou metodu 

7. Zaveďte novou metodu 

8. Udržujte nový stav, kontrolujte jako prevenci proti návratu k původnímu sta-
vu 

 

Obr. 4 Demingův cyklus 
ZDROJ: https://upload.wikimedia.org/wikipedia/commons/6/6d/Deming_PDCA
_cycle.PNG 

Zlepšování činností by mělo být nepřetržité, což znamená, že po každém uza-
vřeném cyklu by měl následovat další. (Pošvář a Chládková, 2014) 

4.4.2 Kaizen 

Košturiak aj. (2010) ve své práci pojímají kaizen jako zdokonalení nebo inovaci. 
Představuje drobná zdokonalení během neustále probíhajícího procesu. Dále kla-
dou důraz na morálku, lidské úsilí, vzdělání, komunikaci a sebedisciplínu. 

Pošvář a Chládková (2014) dodávají činnosti, kterými je třeba se řídit při do-
držování systému kaizen. Mezi ně patří vykonávání malých věcí lépe, nasazování a 
udržování vyššího standardu, pohlížení na každého jako na svého zákazníka. Tento 
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systém vyžaduje přátelské a kolektivní klima v organizaci, aby mohly být tyto zá-
sady v pořádku vykonávány.  

Jak metodou PDCA tak metodou Kaizen zjistíme postupem času úzká místa ve 
výrobě, kritické a náročné činnosti, které by potřebovaly vylepšit. Tyto činnosti je 
možné zjednodušit, přeuspořádat, spojit nebo úplně eliminovat. Dané rozhodnutí 
závisí pokaždé na dalších okolnostech, které s danou činností souvisí. (Dla-
bač, 2015) 

4.4.3 Osm oblastí zkoumaných při analýze práce 

1. Účel operace 

Základním cílem je zjednodušení, sloučení či eliminace operací. Častou chybou 
bývá operace, která odstraňuje chyby po předešlé operaci. (Višňanský, Krišťak 
a Kysel, 2010) 

2. Konstrukce výrobku 

Při zkoumání konstrukce výrobku je třeba se zaměřit na uplatnění typizace, 
unifikace, přejímání konstrukcí a stavebnicovosti. Tím je možno snížit počet 
druhů vyráběných součástí a zjednodušit výrobu a zkrátit časy výroby. (To-
mek a Vávrová, 2007) 

3.  Tolerance a specifikace 

Je třeba zajistit absolutní kontrolu a přesnost při operacích a zabezpečit čin-
nosti tak, aby se nedaly lidským faktorem narušit. (Višňanský, Krišťak a Ky-
sel, 2010) 

4. Používaný materiál 

Volba materiálu je odvíjena od potřebné jakosti, tavby, funkce, trvanlivosti, 
vzhledu produktu, dostupnosti materiálu a pohotovosti dodavatele. (Lhotský, 
2005) 

5. Výrobní proces 

Základem je snížit počet operací a přepravní vzdálenosti organizací a předělá-
ním procesů ve výrobě. Je zde také uvažována mechanizace a automatizace za-
jišťující vyšší rychlost a plynulost. Také je třeba zohlednit plné využívání stro-
jů, jako je například obrábění více kusů naráz, apod. (Višňanský, Krišťak a Ky-
sel, 2010) 

6. Nastavení a používání nářadí 

Nastavení, údržba a servis zařízení a nářadí závisí na jeho využívanosti a veli-
kosti produkovaných výrobků. V případě vysoké využitelnosti stroje a nářadí 
je vhodné více zainvestovat a zjednodušit si činnosti při výměně nářadí a tím i 
snížit dané časy. Také by se mělo na údržbu strojů a zařízení nahlížet jako na 
živý organismus, který ovlivňuje kvalitu, rychlost vyráběných produktů i cenu. 
(Boledovič, 2016) 
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7. Manipulace 

Rytmické provádění pohybů je méně fyzicky náročné než přerušované pohy-
by. Větší spotřeba energie je také při pohybu svislém než vodorovném, proto 
se doporučuje předměty posouvat, než přenášet. Důležitou otázkou také je, 
zda daný pohyb je opravdu potřebný pro vykonání úkolu, nebo by mohl být 
něčím nahrazen či úplně zrušen. (Lhotský, 2005) 

8. Layout dílny 

Krišťak (2007) tvrdí, že čím lépe je dílna vybavena pro výkon potřebné čin-
nosti, tím se zvyšuje kultura a produktivita práce. Na výsledky práce může mít 
vliv i hluk, osvětlení, vibrace, pracovní poloha nebo teplota prostředí. (Lhot-
ský, 2005) 

4.5 Procesní analýza 

Procesní analýza slouží ke zkoumání výkonnosti a účinnosti operací, které obsahují 
větší podíl přesunů, čekání, kontrol a překážek. Používá se při zkoumání postupu 
produktu několika technologickými produkty. Při procesní analýze je používáno 
několik zavedených znaků, které jsou uvedeny na obrázku č. 5. (Dlabač, 2015) 

 

Obr. 5 Symboly procesní analýzy 
ZDROJ: http://www.e-api.cz/wcd/pages/kapc/jednotlive-metody-a-
nastroje/procesnanalza_symboly_mensi.jpg 

Při sledování výrobku pomocí jednoduchých značek je zaznamenáváno schéma, na 
kterém lze jasně vidět, co se s daným výrobkem dělo, kde se nacházel a jak dlouho 
v dané činnosti setrval. Také se sleduje, jakou vzdálenost výrobek během procesů 
ujede. Touto analýzou je tedy možné zjistit, které procesy jsou nejzdlouhavější a 
jestli výrobek není nadbytečně přemísťován. (Tomek a Vávrová, 2007) 
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4.6 Špagetový diagram 

Špagetový diagram, který je zobrazen na obrázku č. 6, je vhodný pro zachycení po-
hybu pracovníka v jistém pracovním prostředí a čase. Obvykle se vytvoří půdorys-
né schéma prostoru, ve kterém se pracovník nachází, a jsou na něm vyznačena mís-
ta, která jsou předmětem vykonávaných činností. Schéma je vytvářeno podle mě-
řítka a vyznačují se do něj trasy, které pracovník vykonal. Podle počtu čar je možné 
vysledovat frekvenci navštěvovaných míst a vzdálenost, kterou pracovník ujde. 
Ověřuje se, zda jsou veškeré činnosti nutné a zejména je důležité zaměřit se na tra-
su s největším počtem čar. (Lhotský, 2005) 

 

Obr. 6  Špagetový diagram 
ZDROJ: http://www.e-api.cz/wcd/articles/odborne-clanky/naucte-se-videt-a-
odstranovat-plytvani/naucte_se_videt_a_odstranovat_plytvani_obrazek3.jpg 

Ve většině případů se setkáváme s názvem „špagetový diagram“, stejně jak 
udává například Dlabač (2015), někteří autoři však používají i jiné označení jako je 
„niťový graf“ podle Lhotského (2005). Ve své podstatě se jedná o jednu a tutéž me-
todu, je však odlišná v tom, že při zaznamenávání do schématu používá Dlabač 
(2015) pouze tužku a papír a čáry do schématu kreslí. Lhotský (2005) využívá 
špendlíky, které zapichuje do míst, které pracovník navštěvuje, a k vyznačení tras 
využívá nit, kterou omotává o dané špendlíky. 

4.7 Plýtvání ve výrobě 

Plýtvání ve výrobě je všechno, co přidává náklady k výrobku či službě, aniž by zvy-
šovalo jejich hodnotu. Je to všechno, co zákazník nevnímá jako hodnotu a nechce za 
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to zaplatit. Plýtvání je trvalým zdroje ztrát, a proto je důležité tyto činnosti elimi-
novat. Odstraněním zdrojů plýtvání také docílíme lepšího pracovního prostředí, 
organizace práce a bezpečnosti práce. (Dlabač, 2015) 

V běžné praxi se setkáváme s osmi druhy plýtvání, které jsou znázorněny na 
obrázku č. 7. 

 

Obr. 7 Plýtvání ve výrobě 
ZDROJ: http://www.svetproduktivity.cz/clanek/metodika-plytvani.htm 

Osmý druh plýtvání bývá uváděn jako nevyužití lidského potenciálu. V dnešní 
době se moderní podniky zaměřují zejména na tento druh plýtvání a snaží se pod-
porovat a rozvíjet tvůrčí a manuální schopnosti svých zaměstnanců. Pracovníci 
totiž bývají v přímém kontaktu daných činností, vidí každodenně, jak procesy ko-
lem něj probíhají a tak nejlépe vidí, co by se mohlo dělat lépe, co by se mohlo přidat 
nebo zrušit. Ke zjištění a motivaci zaměstnanců se často využívají podnikové sou-
těže o nejlepší zlepšovací návrh, kdy bývají zaměstnanci odměněni za své nápady 
buď finančně, nebo nějak jinak, podle toho, co zaměstnanec bere pro sebe jako 
hodnotnou odměnu (někdo považuje pouze peníze jako hodnotu, někdo vyžaduje 
vyvěšení svého jména na nástěnce a očekává tak uznání od ostatních zaměstnanců 
apod.). (Ježek, 2015)  

4.8 Metody měření práce 

Metod měření práce existuje řada, mohou být v podobě hrubých odhadů podle 
zkušeností z praxe, využití historických údajů, například náměrů z minulosti, časo-
vé studie a systému předem určených časů. Při výběru metody záleží především na 
tom, jaký je objem výroby a jak dlouho trvá sestrojit daný výrobek. Pokud potřeb-
ný čas na výrobu je vysoký, využijeme metodu přímého měření. Pokud je však po-
třebný čas na výrobu krátký, je vhodné využít systém předem určených časů, při 
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kterém zachytíme i drobné prostoje a nedostatky při výrobě. (Dlabač, 2015) 
V případě nedostatku času, informovanosti a znalosti výroby je možné využít 
hrubého odhadu nebo historických údajů. Tyto metody nejsou však vhodné pro 
precizní výpočty.(Lhotský, 2005) 

4.8.1 Metody přímého měření práce 

Měření spotřeby času, jak uvádí obrázek č. 8, obsahuje zjištění náplně určité pra-
covní činnosti a jejich jednotlivých částí, měření doby trvání nutných přestávek 
v práci, podmínečně nutných přestávek, zbytečných činností a zjištění jejich příčin. 
Hlavním úkolem je poskytnutí informací o struktuře a využití časového fondu. Dále 
informuje o době trvání jednotlivých pracovních, ale i nepracovních dějů. (Tomek a 
Vávrová, 2007) Pro to, aby bylo možné provádět náměry, stačí pouze papír, tužka a 
stopky. Pro lepší a detailnější zápis je dobré mít kameru a výrobní proces si natá-
čet. (Vavruška, 2012) 

 

Obr. 8 Čas směny 
ZDROJ: http://images.slideplayer.cz/8/2504838/slides/slide_46.jpg 

Metoda přímého měření se dá realizovat především pomocí snímku pracovního 
dne a snímku dané operace. Tyto studie a jejich návaznosti jsou znázorněny na 
obrázku č. 9. Dlabač (2015) v rámci toho doplňuje postup vyhotovování sledování 
a udává tyto body: 
 Výběr pracovníka 
 Seznámení s pracovištěm 
 Vymezení sledovaných dějů 
 Stanovení počtu snímků 
 Měření 
 Vyhodnocení snímků 
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Obr. 9 Časové studie pomocí přímého měření 
ZDROJ: http://www.ipaczech.cz/cz/ipa-slovnik/casove-studie 

SNÍMEK OPERACE  

Jedná se o měření skutečně spotřebovaného času při opakujících se operacích a 
jejich částích. Získané údaje jsou vhodným podkladem pro stanovení norem času 
operace a normativů. (Lhotský, 2005) 

1. Snímek průběhu práce 

Používá se při náročných operacích s nepředvídatelným časem trvání a ne-
pravidelným cyklem. Při sledování operace zaznamenáváme každý druh práce 
a přestávek a délku jejich trvání. V praxi se může stát, že snímek operace splý-
vá se snímkem pracovního dne. (Dlabač, 2015) 

2.  Chronometráž 

Při chronometráži se celé operace rozdělí na jednotlivé činnosti, které se opa-
kují. Tyto činnosti se několikrát změří a stanoví se z nich průměrná doba cel-
kové operace. (Soukupová a Strachotová, 2005) Chronometráž se dělí na vý-
běrovou obkročnou a plynulou. U plynulé se měří nepřetržitě pracovní průběh 
operace s pravidelným a předem známým postupem úkonů. V případě naru-
šení sledu úkonů se do záznamníku napíše důvod přerušení a jeho délka. U 
výběrové chronometráže se sledují pouze vybrané části operace. (Lhot-
ský, 2005) Obkročná chronometráž obsahuje měření všech úkonů v operaci 
avšak s nepravidelným sledem úkonů. (Dlabač, 2015) 



28 Literární rešerše 

3. Filmový snímek 

Při měření dílčích činností operace je vhodné danou operaci zaznamenávat ve 
videosekvencích. Výhodou je, že si operaci můžeme zpětně přehrát, naměřené 
časy zapsat detailněji a kdykoliv jednotlivé úkony rozebrat detailněji. Filmový 
snímek se později může využít i pro stanovení technologických postupů. (Dla-
bač, 2015) 

SNÍMEK PRACOVNÍHO DNE 
Jedná se o metodu měření spotřeby času, kdy se během pracovní směny zazname-
návají veškeré druhy spotřeby času a délka jejich trvání. Cílem metody je zjistit 
množství užitečných a neužitečných časů, jejich příčiny a podíl jednotlivých časů 
v rámci pracovní směny. (Lhotský, 2005) Při tomto snímkování je sledován jednak 
pracovník, ale i technologický proces a činitelé působící na ně. Cílem je stanovení 
velikostí ztrátových časů za směnu. (Soukupová a Strachotová, 2005) 

Podle počtu pozorovaných pracovníků se rozlišuje snímek pracovního dne 
jednotlivce a snímek pracovního dne čety. V případě snímku pracovního dne jednot-
livce sledujeme pouze jednoho pracovníka během jeho celé pracovní doby. Získáme 
tím podrobné informace o postupných časech a výskytu sledovaných dějů. Díky 
tomu lze analyzovat nejen časy, ale i proces jako celek a jeho funkčnost. V případě 
snímku pracovního dne čety sledujeme více pracovníků naráz pracujících na stejné 
operaci. Tato metoda je náročnější především na počet pozorovatelů operace. 
(Dlabač, 2015) 

Lhotský (2005) dále rozlišuje hromadný snímek pracovního dne a vlastní 
snímek pracovního dne. V případě hromadného snímku je pozorovatel schopen 
zaznamenat několik pracovišť najednou. U vlastního snímku si zápis o využití pra-
covní doby dělá pracovník sám, aby měl přehled o tom, jak využívá pracovní dobu 
a jaké příčiny ho v práci brzdí. 

Pro zápis náměrů u snímku pracovního dne nebo průběhu práce slouží pozo-
rovací list, jako je uveden na obrázku č. 10. 
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Obr. 10  Pozorovací list 
ZDROJ: http://docplayer.cz/docs-images/25/5760817/images/52-0.png 

4.8.2 Systémy předem určených časů 

Tento systém jako první definoval A. B. Segur následovně: 
 Tabulky s časovými údaji s definovanými sazbami práce pro klasifikované lid-

ské pohyby a myšlenkové aktivity. 
 Časy operací nebo úkolů byly odvozeny s využitím přesné konvence. 
 Hodnoty předem určených časů pohybů byly vyvinuty pro běžné kombinace 

základních lidských pohybů a myšlenkových aktivit. 
 (Glossary of terms used in work study and organization and met-

hods (O & M), 1992) 

Jak zmiňují Tomek a Vávrová (2007), tento systém spočívá v rozboru operace na 
jednotlivé úkony a pohyby. Pohyby jsou elementární části, které jsou zařazené do 
klasifikace pracovních prvků, z nichž lze vzájemným skládáním vytvářet konkrétní 
operace. Ke stanovení konkrétních časů se používá standartních metod nebo díky 
vlastních standardů v rámci dané firmy. 

Nejrozšířenější metodou je MTM (Methods Time Measurement), která obsa-
huje 20 základních pohybů uspořádaných a ohodnocených v tabulkách. Tato meto-
da se neustále vyvíjí a má několik modifikací, které jsou například MTM 1, 
MODAPTS nebo MOST. V dnešní době je nejvíce využívaná již zmíněná metoda 
MOST. (Soukupová a Strachotová, 2005) 

Principem předem určených časů je stanovení plánovaného času výroby. Po-
hybové postupy lidí se dají popsat základními pohyby, kde 60% pohybů ovlivňují-
cích čas v pracovních postupech lze popsat jako sáhnout, uchopit, přinést, umístit a 
uvolnit. Dále jsou definovány veličiny, na kterých závisí potřeba času nutná pro 
jejich vykonání (délka pohybu, kontrola pohybu, obtížnost uchopení). (Dla-
bač, 2015) 

Jako časové jednotky jsou používány jednotky TMU (Time Measurement 
Units), kde 1 hodina odpovídá 100 000 TMU, 1 minuta odpovídá 1 667 TMU a 
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1 sekunda odpovídá 27,78 TMU. V opačném převodu získáme hodnoty pro 1 TMU, 
která je 0,036 sekund, 0,0006 minut a 0,00001 hodin. (Dlabač, 2015) 

MOST 
Metoda MOST je citlivá a přesná, při které se musí dodržovat stanové standardy. 
Její výhodou je, že se dá aplikovat v různých odvětvích průmyslu. Analyzuje pře-
mísťování objektů, které popisuje sekvenčním modelem. Tento model spočívá 
v tom, že základní aktivity mají svoji značku a těmto značkám bývají přiděleny ča-
sové indexy.(Dlabač, 2015) Každý pohyb obsahuje tabulku normativů, které jsou 
zohledněny vzhledem příslušným okolnostem a podmínkám, v rámci kterých je 
pohyb vykonáván (složitost, vzdálenost, váha materiálu apod.). (Tomek a Vávro-
vá, 2007) 

Celková koncepce vychází z toho, že práce je v podstatě vydávání energie za 
účelem splnění určitého úkolu. Jednoduše řečeno, práce je přemísťování hmoty či 
objektu. Při tvorbě modelu je důležité zohledňovat, jaký předmět přemísťujeme, 
jakým způsobem, co musí udělat operátor, aby daný předmět získal, odložil a na 
závěr je vhodné zhodnotit, zda je vůbec celou aktivitu potřebné vykonávat. (Dla-
bač, 2012) 

Koncepce metody MOST se člení na další 4 druhy, a to na Mini MOST, Basic 
MOST, Maxi MOST a Admin MOST. Metoda Admin MOST se využivá pro adminis-
trativní operace, Maxi MOST pro operace s dlouhým cyklem a Basic MOST, která je 
nejpoužívanější, je vhodná u operací trvající 10 sekund až 10 minut. U Basic MOST 
se rozlišují sekvenční modely podle toho, jakým způsobem dochází k přemístění 
objektu. Těmi jsou: 

1. Obecné přemístění – jedná se o maunální přemístění objektu z místa na místo 

2. Řízené přemístění – je přemístění objektu, kdy v průběhu přemístění zůstává 
v kontaktu s nějakým povrchem nebo je připojen k jinému objektu 

3. Použití nástroje – je kombinací obecného a řízeného přemístění s použitím ně-
jakého nástroje 

4. Ruční jeřáb – jedná se o přemístění těžkých předmětů za použití ručního jeřá-
bu. (Dlabač, 2015) 

Ukázka toho, jak vypadá data karta pro zápis náměrů metodou Basic MOST, je uve-
dena na obrázku č. 11. 
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Obr. 11 Data karta pro Basic MOST 
ZDROJ: http://www.e-api.cz/wcd/pages/kapc/jednotlive-metody-a-
nastroje/amp_most_mensi.jpg 

4.9 Technickohospodářské normy 

Technickohospodářské normy, neboli THN, jsou základem pro plánování výroby. 
Umožňují kontrolu výroby podniku a jsou využitelné pro výpočet mezd, odměn, 
kalkulaci nákladů a cen. (Václavíková, 2013) 

Soukupová a Strachotová (2005) popisují THN jako normy, které představují 
soubor ukazatelů úrovně výroby, využitelných při stanovení požadované úrovně a 
pro stanovení úrovně pro příští období. 

THN můžeme dělit podle Václavíkové (2013) na dvě skupiny, a to na výkono-
vé normy a spotřební normy. Spotřební normy udávají, jaká bude spotřeba materiá-
lu, energie, surovin nebo nářadí při výrobě produktu a nejčastěji se stanovují na 
základě údajů z minulých období. Výkonové normy udávají, jaké množství práce je 
potřebné pro vykonání určitého úkolu. Zahrnují časové normy a normu množství, 
avšak jediným rozdílem v nich je způsob vyjádření. Toto členění THN podle Václa-
víkové je uvedeno na obrázku č. 12. 
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Obr. 12 Členění THN 
ZDROJ: Václavíková, 2013 

4.9.1 Časové normy 

Jedná se o čas na vykonání činnosti při stanovených podmínkách (požadavky na 
bezpečnost práce, čištění pracoviště, vykonání údržby, kvalitu), definovaném pra-
covním postupu (používané pracovní pomůcky, layout pracoviště, způsob zásobo-
vání, materiál), normálním tempu práce a průměrné zkušenosti pracovníka (měl 
by mít alespoň 2 týdny praxe). (Lhotský, 2005) 

Jak bylo již zmíněno, Václavíková (2013) vysvětluje, že časová norma a norma 
množství je v podstatě to samé, rozdílem je jen to, jakým způsobem je norma vy-
jádřena. Vyjádření může být: 
 Časem na jednotku (min/ks) 
 Množstvím na časovou jednotku (ks/hodina) 

Celkový pracovní čas jednoho dne se člení na čas normovatelný, který do normy 
vstupuje, a ztrátový, který se do normy nezapočítává. Časová norma tedy obsahuje 
manuální činnosti, operační čas a čas přestávek (přirozené potřeby, čas na oddych, 
čas malých zdržení). Mezi ztrátový čas spadají osobní ztráty (nedisciplinovanost, 
nedostatečná zkušenost), organizační ztráty (pracovník na něco čeká) a ztráty způ-
sobené „vyšší mocí“ (výpadek elektřiny). (Tomek, Vávrová, 2007) 

Normovatelný čas se vztahuje k jednotce výkonu = čas jednotkový, což je čas 
potřebný na výrobu jednoho výrobku, k výrobní dávce = čas dávkový, který je po-
třebný k přípravě jedné dávky a k pracovní směně = čas směnový, který je potřeba 
k přípravě směny nebo k úklidu pracoviště po pracovní směně. (Lhotský, 2005) 

Normovaný čas je výsledkem 3 faktorů, a to zaznamenaného času, stupně vý-
konu a přirážky. Stupněm výkonu je myšlené pracovní tempo a účinnost práce, 
která je ovlivněná ekonomií pohybu, přesností a kvalitou. Časové přirážky bývají 
na osobní potřeby, odpočinek anebo drobná zdržení, jelikož od člověka nemůžeme 
očekávat 60 minut práce za 1 hodinu. Stanovují se na základě podrobných časo-
vých studií, zkušeností nebo odborů. Přirážky mohou být typu: 
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 přirážka času nepravidelné obsluhy – činnost nebo zdržení, které prodlužuje 
pracovní cyklus a vyskytuje se nepravidelně 

 přirážka času na oddych – ve formě organizovaných a neorganizovaných pře-
stávek 

 přirážka na osobní potřeby – přestávka na jídlo, pití, hygienické potřeby 
 přirážka na odpočinek – jsou k regeneraci sil a stanovují se podle tabulek, kdy 

se zohledňuje fyzické zatížení pracovníka, mentální zatížení a podmínky pra-
covního prostředí 

 přirážka na krátkodobé zdržení – nastavování čištění, drobná údržba, rozho-
vor s mistrem, studium dokumentace. (Dlabač, 2015) 

Nejčastěji se časové normy používají při realizaci časového plánování, určování 
nákladů, kapacitních propočtů, vyvažování linek, měření produktivity, odměňování 
pracovníků nebo k porovnávání různých pracovních metod. (Soukupová a Stracho-
tová, 2005) 
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5 Vlastní práce 

5.1 Představení podniku Miroslavské strojírny 

Firma byla založena v roce 1994 Janem Novotným, který odkoupil areál podniku 
Mopos Olomouc. Spolu s ním se zakladateli stali Ivan Novotný a Radomír Petrik.  

Podnik Mopos Olomouc se zabýval výrobou pekařských pecí a potravinář-
ských strojů. Na tuto produkci navázal i podnik Miroslavské strojírny, avšak dále se 
začal angažovat do textilního a sklářského průmyslu nebo strojů pro výrobu izo-
lačních materiálů. Vyráběl potřebné dopravníky, sklářské pece nebo sekačky skel-
ných vláken. 

V posledních letech došlo k velké modernizaci výrobních technologií, zejména 
v úpravě plechů. v rámci strojů pro úpravu plechů. Dále se rozšiřovaly dílenské 
prostory, které umožnily zpracování většího objemu zakázek, a tím i získání no-
vých klíčových zákazníků, jako jsou podniky Siemens, Liebherr a Vossloh. Tyto vel-
ké podniky motivovaly další rozvoj podniku, zejména co se odbornosti v oblasti 
svařování a lepení týče, a tím podniku umožnily vstup na zahraniční trh v oblasti 
kolejové techniky, která je mezinárodně velmi ceněna. 

V dnešní době se podnik snaží o neustálou modernizaci a obnovu starších 
strojů a prostor a také úspěšně bojuje o větší a známější zákazníky, kteří přidají na 
atraktivnosti a dobrém jménu podniku. Logo firmy je uvedeno na obrázku č. 13. 

 

Obr. 13 Logo firmy 
ZDROJ: http://files.tomik17.webnode.cz/200000265-
b0bdbb1b7a/MStrojirny.jpg 

5.2 Cíle podniku 

Základním cílem tohoto podniku, jako každého jiného, je maximalizace hodnoty 
pro jeho vlastníky, vytváření zisku a vyvarování se ztrátovým obdobím. Jak uvádí 
podnik ve své Příručce jakosti, primárně usiluje o spokojenost zákazníka a to tím 
způsobem, že bude vyrábět ty nejkvalitnější výrobky za co nejnižší cenu, kterou 
může konkurovat ostatním výrobcům. Pro dosažení žádané kvality, vlastní podnik 
několik certifikací z oboru ISO, svařování nebo lepení, které jsou důkazem odbor-
nosti a kvality proškoleného personálu. Z tohoto důvodu mezi jeho hlavní cíle patří 
snížení počtu reklamací a udržení spokojenosti zákazníka s kvalitou výrobků na 
úrovni 98 % a více. 
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Mezi plánované prostředky k dosažení cílů podniku patří například nákup op-
tického zaměřovacího přístroje, obráběcího centra, pořízení nového informačního 
systému nebo znormování a organizace celé výroby či tvorba technologických po-
stupů.  

Naopak mezi dlouhodobé plány podniku se řadí přesun celého areálu na větší 
a přístupnější místo, vybudování celého komplexního areálu přizpůsobeného roz-
měrné výrobě, potřebám pro velká uskladňovací místa a rozložení dílen korespon-
dující tok výroby. Přemístění a vybudování nových prostor by samozřejmě bylo 
velmi nákladné, do budoucna by však důmyslně rozložený a organizovaný podnik 
dokázal vyrábět při nižších nákladech než ve starých prostorech a firma by pak 
mohla být ještě větším konkurentem na evropském strojírenském trhu. 

5.3 Organizační struktura 

Celková struktura podniku se dělí na hlavní provozovnu Kostelní a menší provo-
zovnu Nádražní. V rámci každé z nich probíhá trochu odlišná hierarchie na dílnách. 
Platí, že provozovna Nádražní je rozšířením výrobních prostor provozovny Kostel-
ní. Organigram hlavní provozovny a provozovny Nádražní je uveden v příloze A. 

5.3.1 Hlavní provozovna 

Jelikož se jedná o strojírenský podnik, většinu zaměstnanců, tedy asi tři čtvrtiny, 
tvoří pracovníci na dílnách. Ti mají svá pracoviště rozmístěna na osmi dílnách. Na 
každé z nich je vedoucí dílny, který zodpovídá za to, co se na dílně stane, vyrobí a 
organizuje práci pro jednotlivé pracovníky. Všem těmto vedoucím dílen velí 3 mi-
stři, kde každý z nich má na starost chod a výrobu na určitých dílnách. Celý přehled 
nad výrobou zastřešuje vedoucí výroby, který má kompletní informace, zda se vy-
rábí, kde výroba stojí, kde je nejvyšší chybovost a zda se plní dodací termíny. Plá-
nuje dopředu, jaký objem výrobků je firma schopna vyrobit a zda je potřeba plošně 
přidat na produktivitě nebo si lidé mohou vybrat dovolenou a může se zpomalit. 
Veškeré informace předává vedení.  

Kromě dílen se zde nachází sklad materiálu a nářadí, sklad polotovarů a hoto-
vých výrobků a expedice. I na těchto skladech existují vedoucí, kteří jsou podřízeni 
vedoucímu výroby. 

Co se týče administrativních pracovníků, najdeme zde oddělení kvality, lepení, 
svařování, obchodu, financí, nákupu, mzdové oddělení a technické oddělení. 
V rámci každého oddělení je jedna vedoucí osoba, která dohlíží, aby jeho podřízení 
pracovali efektivně, předává informace vedení a je odpovědna za chyby způsobené 
pracovníky v oddělení. Celkovou organizační strukturu zastřešují majitelé firmy.  

5.3.2 Provozovna Nádražní 

V areálu této provozovny se nachází čtyři dílny s dělníky, kterým je nadřízen přímo 
jeden mistr. Na této provozovně není žádná administrativní budova, expedice ani 
skladování. Vše je vykonáváno v rámci hlavní provozovny. 
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5.4 Charakteristika výroby 

Výroba v podniku je přerušovaná, jelikož mezi jednotlivými výrobními fázemi musí 
docházet k manipulaci dílců nebo hotových výrobků. Podle objemu a druhu vyrá-
běných produktů lze odvodit, že se jedná o kusovou výrobu, která je založena na 
požadavcích zákazníka. Vyrábí se menší množství výrobků jednotlivých kusů, ale 
široké spektrum druhů. 

Celý podnik je rozdělen na několik výrobních úseků (dílen), v rámci každé 
z nich je několik pracovišť, kde dělníci vykonávají svoji výrobní činnost. Pracoviště 
jsou technologicky uspořádána, tudíž každá dílna je specializována na nějakou čin-
nost. Nalezneme zde dílnu lepení, svařování, soustružnu, montážní dílnu nebo díl-
nu s CNC laserem a ohraňovacím lisem. Výhodou technologického uspořádání pra-
covišť je rychlá učenlivost začínajících zaměstnanců a rychlejší výpomoc od ostat-
ních pracovníků, kteří se věnují stejné činnosti. Dalším kladným aspektem může 
být koncentrace stejných nebo podobných zařízení na dílně, tudíž může docházet i 
k rychlému vypůjčování nářadí a strojů. Záporným činitelem tohoto typu uspořá-
dání je zdlouhavější komunikace a manipulace mezi dílnami. Plán areálu je v přílo-
ze B. 

Jelikož podnik provádí výrobu převážně na základě zakázek, je dána výkreso-
vá dokumentace a kusovníky od zákazníka. Z menší části vyrábí podnik i na zákla-
dě zakázek menších odběratelů, pro které výkresovou dokumentaci i sám vytvoří. 
Objednávání materiálu se odvíjí od kusovníků a objednává se na sklad principem 
tlaku. To znamená, že je nějaký plánovaný odbyt a není třeba se bát, že by materiál 
na skladě zůstal. To zajišťuje plynulost výroby avšak s větším množstvím materiálu 
na skladě je nutné počítat s větším vázáním finančního kapitálu v zásobách. 

Z materiálového skladu se vydává materiál na dílny, kde dochází k mechanic-
kému nebo chemickému opracování. Část těchto polotovarů nebo hotových výrob-
ků se přemisťuje na mezisklad, kde výrobky čekají na další opracování nebo na 
zabalení a expedování zákazníkovi. 

Z nedostatku výrobních prostor byl podnik donucen k rozšíření a ke koupi 
nové provozovny. Sice je možné vyrábět větší objem výroby v daném okamžiku, ale 
je potřeba počítat s komplikací v přepravě mezi provozovnami, komunikaci a vyšší 
finanční nákladovosti.  

Po zabalení výrobku dochází k předání zboží zákazníkovi. Zákazník si může 
pro výrobky dojet sám, nebo v případě důležitých zakázek a velkých výrobků pro-
vádí podnik sám dopravu až k zákazníkovi. 

5.5 Důvod zavádění norem 

S rozvíjejícím se podnikem, a tudíž s rostoucím počtem zaměstnanců a objemem 
výroby, nastaly některé problémy, které už vedení firmy nedokázalo samo korigo-
vat, a proto muselo tyto problémy začít řešit. 

Těmito problémy jsou prodlužování dodacích termínů, klesající orientace ve 
výrobě, špatná organizace výroby, odhadné časy vyrábění výrobků a pouze odhad-
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né kalkulace cen výrobků pro zákazníky. Tyto problémy se podnik snaží postupně 
řešit zaváděním časových norem, které by měly napomoci zjistit délku výroby vý-
robků. Tím, že bude známo, jaké množství času je potřebné pro výrobu výrobku, 
bude možné lépe organizovat produkované množství výrobků a lépe informovat 
zákazníka o dodacích termínech. Výroba by se měla zrychlit, a tím by se měla zvýšit 
i produktivita, což znamená, že by došlo ke zvýšení objemu vyprodukovaných vý-
robků v rámci stejného času. I pro dělníky by zavedení časových norem mělo při-
nést pozitivní stránky, a to v podobě informovanosti o tom, kolik čeho musí stih-
nout vyrobit, aniž by museli výrazně přidat na pracovním tempu nebo by to pro ně 
bylo dokonce nesplnitelné. Vedoucí výroby si pak musí být vědom, jakých výkonů 
jsou zaměstnanci schopni a nesmí naplánovat dodání hotových výrobků 
k zákazníkovi za nesplnitelný čas. 

5.6 Výběr normovaného výrobku 

Na základě rozhodnutí vedoucího výroby byl vybrán ke znormování výrobek Kas-
ten Geschweisst CD Jet (dále jen Kasten). Tento výběr není náhodný a má svůj dů-
vod. Ve druhé polovině roku 2015 podnik plošně zavedl tzv. kontrolní plány, které 
putují vždy se svým výrobkem. Tento kontrolní plán obsahuje sériové číslo výrob-
ku, číslo vnitropodnikové zakázky, počet kusů v sérii a také procesní strom každé-
ho výrobku. To znamená, že na každém kontrolním plánu jsou zobrazeny všechny 
operace, procesy a fáze, kterými výrobek prochází, počínaje vydáním materiálu ze 
skladu na výrobu až po konečnou kontrolu a balení. Ke každé operaci je pracovník 
vykonávající danou činnost povinen napsat čas strávený při výrobě výrobku a po-
depsat se. Tento kontrolní plán byl velice chválen zákazníky, jelikož při návštěvě 
podniku a kontrole výroby byli okamžitě informováni, co se vyrábí, v jaké je výro-
bek fázi a celkově to působilo, že podnik má přehled a pořádek v jejich výrobcích. 
Ukázka kontrolního plánu je v příloze C. 

Kontrolní plán byl vpuštěn do výroby cca na 4 měsíce pouze na to, aby si za-
městnanci zvykli, že jejich práce je někde časově vykazována a aby se zjistil hrubý 
odhad celkového času výroby. Tyto informace byly sesbírány a jako první, co se 
udělalo, bylo, že se časy z kontrolních plánů porovnaly s časy v kalkulacích pro zá-
kazníka. Vzhledem k tomu, že právě rozdíl těchto dvou časů, a to času reálné výro-
by v daný moment a času kalkulovaného zákazníkovi do ceny výrobku, byl rozdíl-
ný, byl mi tento výrobek přidělen ke zjištění vhodného a reálného času pro výrobu. 

Druhým důvodem, proč byl tento výrobek vybrán, je, že Kasten se vyráběl 
dlouhou dobu, a to již od roku 2013. Pouze na chvíli byla tato zakázka přerušena, a 
to z toho důvodu, že samotný zákazník (Siemens) přerušil svoji výrobu vlaků, ke 
které potřebuje tento výrobek. Opět došlo k výrobě na začátku roku 2015 a to od 
dubna. Od tohoto momentu podnik vyrobil 64 Kastenů, a to až do 21. 3. 2016. 

Vzhledem k množství vyrobených kusů je zapotřebí také uvést částku, za kte-
rou se Kasten zákazníkovi vyráběl. Jednalo se o 1 820 € za kus, v přepočtu zhruba 
o 50 960 Kč za kus při kurzu 28 Kč /EUR. 
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5.7 Popis výrobku a jednotlivých výrobních fází 

Kasten Geschweisst CD Jet, který je znázorněn na obrázku č. 14, je část klimatizač-
ních jednotek do vlaků Českých drah Railjet. Přesněji řečeno, jedná se o rozvodný 
kanál tepelného nebo chladícího zařízení vlaků. Tento kanál je umístěn na spodní 
straně vlaku. 

 

Obr. 14 Kasten Geschweisst CD Jet 
ZDROJ: Interní dokumenty podniku 

Jednotlivými procesy, kterými výrobek prochází, je uvolnění do výroby vydá-
ním materiálu ze skladu, montáž, svařování podsestav, svařování celku, vizuální 
kontrola svařování, vyrovnání, tmelení, vizuální kontrola tmelení, balení a expedi-
ce. 

Montáží je myšlena drobná kompletace menších dílců k hlavní konstrukci, ný-
tování nýtů nebo matic. Než se celý výrobek může svařit dohromady, je zapotřebí 
svaření takzvaných podsestav. Tyto podsestavy jsou jednotlivými ucelenými bloky, 
které se skládají z několika dílců. Podsestavy se poté kompletují s celkovou kon-
strukcí a jsou svařeny dohromady v jeden celek. 

Po dokončení svařování je zapotřebí zavolat kontrolora kvality svárů, který 
celý výrobek prohlédne, zda je kvalitně svařen a schopen pokračovat k dalšímu 
procesu výroby. 

Po svařování bývá často samostatná činnost vyrovnávání svařeného dílu, jeli-
kož po svařování dochází vlivem tepla ke zkroucení plechů. Toto zkroucení by ná-
sledně dělalo problém při dalších činnostech a také by pak výrobek rozměrově 
neodpovídal výkresové dokumentaci od zákazníka. 

Následuje tmelení veškerých částí, které jsou následně vizuálně zkontrolová-
ny odborníkem na lepení a tmelení výrobků. 

Po vytvrzení tmelu následuje zabalení výrobku a expedování k zákazníkovi. 
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Pro zajímavost lze ještě uvést, že vlak je jedním z nejmodernějších vlaků u nás 
a jezdí na trase Graz – Vídeň – Břeclav – Brno – Pardubice – Praha. V Rakousku má 
tento typ vlaků barvu červenou, zatímco pro Českou republiku je barva modrá 
(viz obrázek č. 15). 

 

Obr. 15 Vlak Railjet 
ZDROJ: https://upload.wikimedia.org/wikipedia/commons/0/09/CD-
RJ_als_EC_73.jpg 

5.8 Způsob měření 

Vzhledem k tomu, že výroba je zakázková, rozsáhlá a náročná na preciznost a 
množství spotřebovaného času, zvolila jsem jako způsob měření metodu přímého 
měření. Jak z názvu metody vyplývá, je zapotřebí přímo se účastnit procesu výroby 
a provádět měření práce dělníka. 

V rámci každé měřené operace je nutný výběr pracovníka, který bude činnost 
provádět. Je důležité, aby tento člověk byl zkušený, výrobek běžně vyráběl a věděl, 
co má dělat. Nesmí být nejlepším pracovníkem, ale ani nejhorším. Neméně důleži-
tým úkolem bylo seznámení se s pracovištěm. Je dobré si místo výkonu práce pro-
hlédnout, a to z důvodu lepší připravenosti při samotném měření a znalosti, co na 
kterém místě pracovník má, po jakém nářadí sahá nebo kam se chystá jít. Na zá-
kladě rozhovoru s vedoucím výroby bylo následně zjištěno, které činnosti se často 
při daných operacích opakují a co je možné očekávat. 

Jako pomůcky pro měření byly použity tablet s aplikací pro měření činností, 
papír, tužka, videokamera a pro jistotu i stopky. Tato aplikace byla podniku Miro-
slavské strojírny propůjčena na dobu 3 měsíců a po tuto dobu ji mohla využívat 
pro náměry. Je skvěle přizpůsobena pro stanovování časových norem. Papír a tuž-
ku je vždy dobré mít při sobě pro případ selhání moderních technologií (porucha 
přístroje, vybitá baterie, porucha,…), nebo pokud je potřeba něco si zakreslit nebo 
napsat rychlou poznámku.  

V rámci aplikace je možné předvolit si tlačítka, která představují jednotlivé 
činnosti, a to například manipulaci, tmelení, svařování, rozhovor, čekání, hledání 
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v dokumentaci a další. Vzhledem k tomu, že součástí aplikace jsou stopky, stačí 
vždy při skončení dané činnosti zmáčknout patřičné tlačítko a délka trvání této 
činnosti se automaticky zapíše. Zapůjčená aplikace výrazně urychlila a zjednoduši-
la práci v tom ohledu, že se opakované činnosti nemusely psát stále ručně na papír 
a přitom ještě sledovat čas na stopkách. Další výhodou bylo elektronické zpraco-
vání, tudíž mohly být časy okamžitě přeneseny do Excelu a nemusely se zadávat 
ručně. 

Díky videokameře byl získán obrazový záznam práce, který mohl být kdykoli 
přehrán v případě jakékoliv nejistoty. Tento záznam byl uschován také pro budou-
cí využití technologa, který bude vytvářet technologické postupy k jednotlivým 
výrobkům. 

5.9 Měření jednotlivých procesů 

Do časové normy nespadaly veškeré procesy, které jsou uvedeny v procesním 
stromu. Měření podléhala pouze montáž, svařování podsestav a celku, rovnání a 
tmelení. Do normy nebyl zahrnut čas na vychystání materiálu ze skladu, kontroly 
svařování a tmelení a čas na zabalení výrobku a jeho expedici. To z toho důvodu, že 
pro podnik tyto fáze nejsou úzkými místy a jejich normování by bylo pro potřeby 
podniku zbytečné. Ve výrobě je velké množství výrobků, u kterých je prioritní na-
stavit časové normy u činností, které mění fyzický stav výrobku. 

U jednotlivých procesů budou uvedeny činnosti přidávající hodnotu výrobku, 
což jsou činnosti, při kterých dochází k fyzickému, chemickému nebo jinému opra-
cování. Za tyto činnosti je zákazník ochoten zaplatit. Činnosti nepřidávající hodno-
tu výrobku jsou ty, které jsou potřebné pro výrobu výrobku, avšak jsou jen dopro-
vodné, nemění nijak stav výrobku a zákazník za ně není ochoten zaplatit. Tyto časy 
je potřebné eliminovat. Dále bude zmíněno, co je bráno jako práce a co jako prostoj 
u každého procesu. Cílem je největší poměr zastoupení práce a naopak prostoje je 
zapotřebí nejlépe úplně odstranit z vykonávaných činností. 

5.9.1 Montáž 

V rámci tohoto procesu jsou stanoveny činnosti, které byly sledovány a byl měřen 
jejich čas. Těmito činnostmi byla montáž, ostatní práce, příprava, manipulace s ma-
teriálem a díly, kontrola, rozhovor, hledání a mimo pracoviště. U každé činnosti je 
důležité si definovat její začátek a konec, aby se délka činnosti měřila vždy stejně. 
Také je dobré si definovat, co daná činnost bude zahrnovat. U manipulace 
s materiálem nebo s díly je to jasné, ale například u činnosti ostatní práce je dobré 
uvést detailnější popis zahrnovaných činností. 
 Montáž zahrnuje především sestavení dílců k sobě pomocí nastřelení nýtů a 

matic, 
 ostatní práce jsou drobné nepravidelné činnosti, které jsou občas při práci za-

potřebí. Může to být například zvětšení díry na nýt vrtačkou, protože díra byla 
vypálena CNC laserem příliš malá, nebo rychlé přebroušení nebo přepilování, 
když pracovník náhodně narazí na drobný nedostatek, 
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 příprava představuje nachystání materiálu na pracoviště na začátku měření 
procesu, přípravu nářadí, 

 manipulace s materiálem znamená jakýkoliv pohyb s používaným materiálem, 
jako jsou šroubky, nýty, matice a podobně, 

 manipulace s díly je pohyb s jakoukoli částí výrobku, která není materiálem, a 
to například manipulace s přepážkami, mřížkami nebo zavíráním, které je po-
třebné k výrobku přimontovat, 

 kontrola znamená jakékoliv prohlédnutí a zkontrolování výrobku očním nebo 
manuálním způsobem po vykonání práce, 

 hledání představuje hledání výrobků, materiálu, nářadí nebo lidí, 
 mimo pracoviště zahrnuje veškerý čas, kdy nebyl sledovaný pracovník na 

svém místě výkonu práce, a to například odchod na toaletu, pro pití, pro mis-
tra a podobně. 

Podle kontrolního plánu byl stanoven odhadovaný čas montáže na 180 minut. Dle 
měření však byly zjištěny jiné hodnoty. Celková doba měření trvala celých 83 mi-
nut, z nichž jednotlivé činnosti a jejich doba trvání jsou uvedeny v tabulce č. 1.  

Tab. 1 Naměřené časy činností u montáže  

ČINNOST DRUH DÉLKA TRVÁNÍ 
Montáž ↑ 00:39:36 
Ostatní práce ↑ 00:01:55 
Příprava → 00:02:47 
Manipulace s materiálem → 00:31:38 
Manipulace s díly → 00:01:07 
Kontrola → 00:00:11 
Rozhovor ↓ 00:04:35 
Hledání ↓ 00:01:40 
Mimo pracoviště ↓ 00:00:23 
Celkový čas  01:23:52 

ZDROJ: Vlastní práce 

Tyto hodnoty byly přeneseny do grafu znázorněného na obrázku č. 16, ve kterém 
lze lépe poznat, které činnosti trvaly nejdéle. Z tohoto grafu i tabulky č. 1 lze vy-
číst, že nejdéle pracovníkovi trvala montáž a manipulace s materiálem. Ostatní čin-
nosti nejsou zastoupeny v tak výrazné délce jako zmíněné dvě. 
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Obr. 16 Poměr časů sledovaných činností u montáže 
ZDROJ: Vlastní práce 

Při rozboru času procesu je dobré rozdělit si sledované činnosti na činnosti 
přidávající hodnotu a nepřidávající hodnotu výrobku. Ty přidávající hodnotu vý-
robku jsou montáž a ostatní práce, zatímco hodnotu výrobku nepřidává příprava, 
manipulace s materiálem a s díly, kontrola, rozhovor, hledání a když je pracovník 
mimo pracoviště. Zastoupení těchto činností znázorňuje graf na obrázku č. 17. 

 

Obr. 17 Činnosti přidávající a nepřidávající hodnotu výrobku u montáže 
ZDROJ: Vlastní práce 

Z obrázku č. 17 a tabulky č. 2, která obsahuje hodnoty časů přidávajících a ne-
přidávajících hodnotu výrobku, je patrné, že polovina činností během montáže ne-
přidává výrobku hodnotu, kterou by zákazník ocenil. Tyto časy by měli být zkráce-
ny na minimum. 
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Tab. 2 Činnosti přidávající a nepřidávající hodnotu výrobku u montáže 

ČINNOST DÉLKA TRVÁNÍ 
Přidávající hodnotu 00:41:31 
Nepřidávající hodnotu 00:42:21 

ZDROJ: Vlastní práce 

Pro celkový přehled je znázorněno na obrázku č. 18, jaký poměr činností je u děl-
níka bráno jako práce a co jako prostoj. Dle tabulky č. 3, která uvádí délku práce a 
prostojů, a obrázku č. 18 je pouze 8 % z činností vykonávaných u montáže bráno 
jako prostoj. Mezi těchto osm procent patří rozhovor, hledání a pracovník mimo 
své pracoviště. 

 

Obr. 18 Práce a prostoj u montáže 
ZDROJ: Vlastní práce 

Tab. 3 Práce a prostoj u montáže 

ČINNOST DÉLKA TRVÁNÍ 
Práce 01:17:14 
Prostoj 00:06:38 

ZDROJ: Vlastní práce 

Prostoje nijak nepřidávají nijak hodnotu výrobku a jen zdržují pracovníka ve vý-
konu své práce. Hledání bylo příčinou špatné organizace výroby, uspořádání po-
můcek na pracovišti a špatné informovanosti pracovníků. Hledání lze vylepšit i 
organizací pracoviště, jeho přeskládáním a označením míst v regálu. Pracovník by 
měl mít přehled o věcech na svém pracovišti, a v případě, že by byl nahrazen jiným 
pracovníkem, i ten by měl být schopen veškeré potřebné věci bez problému najít. 
Tento problém lze řešit metodou 5S. Většina rozhovorů na dílně bývá založena na 
radách ohledně vykonání některé práce nebo na informování o tom, kde se nějaká 
věc nachází. Tento systém není vhodný a měl by být vyrušen za pomocí mistrů na 
jednotlivých dílnách správným informováním dělníků. Vzhledem k tomu, že délka 
rozhovoru je významná a činí 4 minuty a 35 vteřin, měl by se vedoucí výroby vý-
razně zaměřit na zlepšení informovanosti pracovníků na dílnách, aby každý z nich 
byl samostatný. Prostoj z důvodu pracovníka mimo pracoviště nebyl tak význam-
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nou položkou v měřených časech a trval pouze 23 vteřin. Jednalo se ale opět o hle-
dání nářadí, tudíž by pracovník neměl být mimo pracoviště vůbec. 

Dále by měly být eliminovány činnosti, které nepřidávají výrobku žádnou 
hodnotu, ale jsou potřebné pro jeho vyrobení. Nejdelší dobu trvala manipulace s 
materiálem, která je ale často potřebná při výrobním procesu montáže a většinou 
se moc eliminovat nedá. Jedná se nejčastěji o manipulaci s nýtky a maticemi, které 
pracovník vkládá do výrobku, často je přenáší a pro jejich malý rozměr se s nimi 
těžko manipuluje. Tento čas činnosti se může mírně zkrátit praxí pracovníka a jeho 
dobrou znalostí výrobku a rychlým reagováním na opakující se úkony. 

5.9.2 Svařování podsestav 

Svařování podsestav bylo rozloženo do činností, kde je montáž, svařování, brouše-
ní, nýtování, rovnání, upínání, přípravné práce, manipulace, čištění, mimo praco-
viště, hledání a kontrola a ofuk (viz tabulka č. 4). 
 Montáží je myšleno opět jednoduché upevnění dílců k sobě, nebo potřebné 

provrtání, odjehlení nebo odstranění defektu, který by při svařování překážel, 
 svařování je činnost, při které dochází k vytvoření spoje mezi kovovými částmi 

výrobku. V tomto případě dochází ke svařování metodou MIG (CO2). S touto 
metodou je spojena činnost očištění, kdy je zapotřebí očistit svár od černoty a 
odpadního nánosu přídavného materiálu po svařování, 

 pro vyrovnání a zahlazení svárů se provádí broušení, 
 někdy bývá zapotřebí, aby si svářeč sám upravil výrobek tak, jak potřebuje 

pro výkon své práce, proto je nutné občasné zanýtování, 
 k rovnání plechů dochází téměř u každého procesu výroby strojírenského ty-

pu. Plechy mají tendenci se v průběhu výroby kroutit a zohýbat, tudíž i 
v tomto procesu svařování potřebuje pracovník upravit výrobek tak, aby ho 
mohl správně svařit, 

 k rovnání patří i upínaní výrobku zámečnickými svorkami tak, aby si svářeč 
výrobek zakotvil a nehnul se mu při vytváření sváru, 

 přípravné práce opět představují nachystání materiálu a nářadí nebo pracoviš-
tě tak, aby mohl začít pracovat, 

 k manipulaci u svařování dochází, když si svářeč potřebuje výrobek na stole 
posunout, otočit nebo ho na něj nandat nebo sundat, 

 mimo pracoviště se dělník nacházel z důvodu osobních přestávky, 
 opět nastala činnost hledání, kdy pracovník nemůže nalézt nářadí nebo mate-

riál, 
 kontrola a ofuk výrobku vzduchem je zapotřebí z toho důvodu, jelikož svařo-

vání jako proces je náročné na čas a preciznost. Proto probíhá ze strany sváře-
če častější kontrola, a to přesněji kontrola sváru, a ofuk výrobku od prachu. 

Uvedená doba svařování podsestav v kontrolním plánu nebývá, a to z toho důvodu, 
že většinou svářeč svařující Kasten jako celek, si svařuje sám i podsestavy, které 
potom ihned využije pro svaření celého výrobku. Proto se uvádí v kontrolním plá-
nu pouze jeden čas, a to čas celkový, zahrnující čas obou procesů svařování. Pro 
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případ, kdy mu podsestavy svařuje někdo jiný, bylo rozhodnuto, že se naměří 
zvlášť svařování těchto podsestav a svařování Kastenu jako celku.  

Tab. 4 Naměřené časy činností u svařování podsestav 

ČINNOST DRUH DÉLKA TRVÁNÍ 
Montáž ↑ 00:18:24 
Svařování ↑ 01:12:03 
Broušení ↑ 00:13:26 
Nýtování ↑ 00:37:08 
Rovnání ↑ 00:06:24 
Upínání → 00:03:47 
Přípravné práce → 01:55:21 
Manipulace → 00:07:51 
Čištění → 00:02:23 
Kontrola a ofuk → 00:13:44 
Mimo pracoviště ↓ 00:02:00 
Hledání ↓ 00:01:53 
Nezjištěno  01:24:00 
Celkový čas  06:18:24 

ZDROJ: Vlastní práce 

Činnost nezjištěno je doba, kdy nemohly být zachyceny přesně vykonávané činnosti 
během výrobního procesu. Bylo to z toho důvodu, že se křížily časy dvou procesů 
na měření, a to montáže se svařováním podsestav. Tento čas, a to konkrétně 
1 hodina a 24 minut, se zdá být dlouhou dobou. V poměru k celkové době trvání 
procesu to je však malá část. Podstatné je mít vždy celkovou dobu procesu. Tento 
přidaný čas, který nelze dále rozložit na jednotlivé činnosti, je možné rozložit na 
činnosti přidávající a nepřidávající hodnotu pro potřeby stanovení normy tak, že 
tento čas bude rozložen v poměru časů přidávajících a nepřidávajících hodnotu, 
jaký stanovil naměřený čas rozčleněný na jednotlivé činnosti (4 hodiny 54 minut). 
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Obr. 19 Poměr časů sledovaných činností u svařování podsestav 
ZDROJ: Vlastní práce 

U svařování podsestav, jak uvádí obrázek č. 19, jsou nejvíce zastoupeny pří-
pravné práce, které ale jsou pro svařování nezbytné. Jedná se opět o chystání ma-
teriálu, přípravu svářečky, helmy, nářadí. Bohužel, tyto přípravné práce hodnotu 
výrobku nepřidávají a zákazník za ně není ochoten zaplatit. Je možné vypozorovat, 
že přípravné práce svářeči trvají i déle než samotné svařování. Na dalších pozicích 
se nachází svařování, nýtování a montáž. Tyto činnosti jsou v pořádku, jelikož při-
dávají hodnotu výrobku. 

Hodnotu výrobku zvyšují v tomto procesu činnosti, jako je montáž, svařování, 
nýtování, broušení, rovnání. Činnosti nepřidávající hodnotu jsou přípravné práce, 
upínaní, manipulace, čištění, mimo pracoviště, hledání a kontrola, ofuk. Jak bylo již 
zmíněno, přípravné práce jsou zastoupeny v mnohem větším množství než samot-
né svařování. Tento poměr vyvažuje montáž a nýtování, proto vychází poměr čin-
ností 50:50, který je uveden na obrázku č. 20. 
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Obr. 20 Činnosti přidávající a nepřidávající hodnotu výrobku u svařování 
podsestav 
ZDROJ: Vlastní práce 

Tab. 5 Činnosti přidávající a nepřidávající hodnotu výrobku u svařování podsestav bez činnosti 
nezjištěno 

ČINNOST DÉLKA TRVÁNÍ 
Přidávající hodnotu 02:27:25 
Nepřidávající hodnotu 02:26:59 

ZDROJ: Vlastní práce 

Přidaný čas, takzvaná činnost nezjištěno, byl následně k těmto dvěma časům přidá-
vajícím a nepřidávajícím hodnotu výrobku přičten a rozdělen v poměru 50:50. Ča-
sy zastoupené v poměru jsou uvedeny v tabulce č. 5 a následně upraveny v tabulce 
č. 6. 

Tab. 6 Činnosti přidávající a nepřidávající hodnotu výrobku u svařování podsestav s činností 
nezjištěno 

ČINNOST DÉLKA TRVÁNÍ 
Přidávající hodnotu 03:09:25 
Nepřidávající hodnotu 03:08:59 

ZDROJ: Vlastní práce 

K tomu, zda dělník pracuje, nebo má prostoje, slouží graf na obrázku č. 21. Na tom-
to obrázku lze hezky vidět, že pracovník využil téměř celou dobu a pracoval. Jako 
práce se považují všechny činnosti, kromě hledání a doby, kdy byl pracovník mimo 
své pracoviště. Čas práce a prostojů je konkrétně zapsán v tabulce č. 7. 
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Obr. 21 Práce a prostoj u svařování podsestav 
ZDROJ: Vlastní práce 

Tab. 7 Práce a prostoj u svařování podsestav bez činnosti nezjištěno 

ČINNOST DÉLKA TRVÁNÍ 
Práce 04:50:31 
Prostoj 00:03:58 

ZDROJ: Vlastní práce 

Opět i v tomto případě je třeba, aby byl přičten čas činnosti nezjištěno, avšak nyní 
v poměru 99:1. Délka sledovaných činností vzhledem k celkové délce procesu stačí 
k tomu, aby mohl být na základě tohoto poměru práce a prostoje rozdělen i nesle-
dovaný čas. Tuto úpravu uvádí tabulka č. 8. 

Tab. 8 Práce a prostoj u svařování podsestav s činností nezjištěno 

ČINNOST DÉLKA TRVÁNÍ 
Práce 06:13:31 
Prostoj 00:04:58 

ZDROJ: Vlastní práce 

Jak bylo již zmíněno, u svařování podsestav nebyl čas sledován v kontrolním plánu, 
proto nemůže být porovnán s naměřeným časem. Ale i tak je možné provést rozbor 
činností, co by bylo možné provést lépe nebo za kratší dobu. Do prostoje je zahr-
nováno hledání a mimo pracoviště. Hledání bývá často zapříčiněno rozpůjčováním 
nářadí nebo špatnou organizací pracovních pomůcek na pracovišti a v regálech. 
Mimo pracoviště byl pracovník z důvodu osobní pauzy. Pauza na osobní potřeby se 
objevuje většinou u procesů, které trvají spíše několik hodin, než u procesů trvají-
cích přibližně do dvou hodin. Bohužel u takto specifických procesů, jako je svařo-
vání, se vyskytují dlouhé přípravné práce, které zahrnují časté upravování a nasta-
vování svářečky, materiálu i pracoviště. Další činností je také častá kontrola vytvo-
řených svárů a ofuk výrobku vzduchem, aby se očistil. Tyto časy lze hůře reduko-
vat než u procesů jako je montáž nebo rovnání. U svařování je potřebná častá 
úprava nastavení svářečky, kterou nelze vynechat nebo zkrátit, a svářeč si musí 
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občas sundat helmu, aby zkontroloval vytvořené sváry. Tyto přípravné časy s kon-
trolováním vykonané práce jsou důležitou součástí procesu a nelze je okamžitě a 
zásadně zredukovat. 

5.9.3 Svařování celku 

Svařování celého výrobku dohromady je tím nejnáročnějším výrobním procesem u 
tohoto výrobku, co se času týče. Také navazuje na svařování podsestav, kdy se jed-
nak svařují části na samotné hlavní konstrukci, ale také se přivařují hotové podse-
stavy. 

U tohoto procesu se čas rozložil na montáž, svařování, broušení, rovnání, upí-
nání, demontáž přípravků, přípravné práce, manipulace s kusy, čištění a úklid, mi-
mo pracoviště a rozhovor, hledání, kontrola a ofuk, manipulace s celým kusem, 
manipulace s přípravky a příprava na svařování. Většina činností je obdobná jako u 
svařování podsestav, co se zde ale vyskytuje navíc, je manipulace a demontáž pří-
pravků. Přípravek je pomocné nářadí, které podpírá výrobek na pracovním stole 
tak, aby se neposouval nebo nehoupal. Většinou tyto přípravky bývají jen malé a 
někdy i využitelné pro jiné výrobky. Hodnoty z měření jsou uvedeny v tabulce č. 9. 

Tab. 9 Naměřené časy činností u svařování celku 

ČINNOST DRUH DÉLKA TRVÁNÍ 
Montáž ↑ 01:01:27 
Svařování ↑ 11:42:08 
Broušení ↑ 01:59:10 
Rovnání ↑ 00:39:22 
Upínání → 01:12:01 
Demontáž přípravků → 00:52:32 
Přípravné práce → 01:55:27 
Manipulace s kusy → 00:18:28 
Kontrola a ofuk → 01:05:08 
Manipulace celý kus → 00:09:50 
Manipulace s přípravky → 00:45:37 

Příprava na svařování → 00:54:33 
Čištění, úklid → 00:56:51 
Mimo pracoviště, pauzy, rozhovor ↓ 03:01:43 
Hledání ↓ 00:01:12 
Nezjištěno  00:25:00 
Celkový čas  27:00:29 

ZDROJ: Vlastní práce 

Činnost nezjištěno je opět čas, kdy nebylo možné účastnit se přímo výrobní činnos-
ti, ale je potřebný z hlediska uvedení celkového času procesu. Jedná se o čas osobní 
pauzy měřitele. Opět v porovnání s délkou času rozebraného na činnosti je 
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25 minut zanedbatelným množstvím s ohledem na ovlivnění sledovaných poměrů, 
avšak je důležité zahrnout je i do celkové doby měření.  

 

Obr. 22 Poměr časů sledovaných činností u svařování celku 
ZDROJ: Vlastní práce 

Jak uvádí obrázek č. 22, až teprve s opravdu významnou délkou trvání procesu 
se projevila délka svařování oproti pomocným činnostem. Další, avšak méně vý-
razně dlouhou činností je, když byl svářeč mimo své pracoviště. Mimo své praco-
viště byl především z důvodů obědových přestávek. Měření svařování probíhalo 
přes pracovní směny čtyř dnů. Během této doby do měření spadalo 5 půlhodino-
vých pauz, které zkreslují poměr činnosti činností mimo pracoviště. Ve skutečnosti 
mimo pracoviště byl pouze z krátkodobých důvodů, jako je odpočinek doplnění 
pitného režimu. Přípravné práce v takové délce náměru již nejsou tak významným 
časem. 
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Obr. 23 Činnosti přidávající a nepřidávající hodnotu výrobku u svařování 
celku 
ZDROJ: Vlastní práce 

Tab. 10 Činnosti přidávající a nepřidávající hodnotu výrobku u svařování celku bez činnosti ne-
zjištěno 

ČINNOST DÉLKA TRVÁNÍ 
Přidávající hodnotu 15:22:07 
Nepřidávající hodnotu 11:13:22 

ZDROJ: Vlastní práce 

U tohoto procesu časově převažují činnosti přidávající výrobku hodnotu (viz obrá-
zek č. 23), a těmi jsou montáž, svařování, broušení a rovnání. Co se ostatních čin-
ností týče, za ty zákazník není ochoten zaplatit. Největší měrou jsou zde zastoupe-
ny přípravné práce a příprava na svařování, upínaní a kontrola. To je podobné jako 
u svařování podsestav. Činnost, kdy byl svářeč mimo pracoviště, je sice zastoupena 
časem okolo tří hodin, ale jak bylo již zmíněno, zahrnuje tento čas i přestávky na 
oběd, které se nezahrnují do pracovního fondu.  

I k těmto poměrům časů, které jsou uvedeny v tabulce č. 10, je zapotřebí při-
počítat čas, kdy nemohl být proveden rozbor času. Těchto 25 minut bude rozlože-
no v poměru 58:42. Upravené časy uvádí tabulka č. 11. 

Tab. 11 Činnosti přidávající a nepřidávající hodnotu výrobku u svařování celku s činností nezjiš-
těno 

ČINNOST DÉLKA TRVÁNÍ 
Přidávající hodnotu 15:36:07 
Nepřidávající hodnotu 11:24:22 

ZDROJ: Vlastní práce 

Pro to, aby se zjistilo, zda svářeč pracoval nebo dělal činnosti, které se považují za 
prostoj, byl zpracován graf na obrázku č. 24. 
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Obr. 24 Práce a prostoj u svařování celku 
ZDROJ: Vlastní práce 

Do činností, které se považují za prostoj, patří pouze hledání a doba, kdy byl 
mimo své pracoviště. Opět zde platí, že graf zkresluje čas obědových přestávek. 

Tab. 12 Práce a prostoj u svařování celku bez činnosti nezjištěno 

ČINNOST DÉLKA TRVÁNÍ 
Práce 23:32:34 
Prostoj 03:02:55 

ZDROJ: Vlastní práce 

Zde je nutné, aby byl do poměru těchto dvou časů, které jsou uvedeny v tabulce 
č. 12, zahrnut i čas, kdy osoba provádějící náměr nemohla být přítomna na praco-
višti. Úprava je provedena v tabulce č. 13 podle poměru 89:11. 

Tab. 13 Práce a prostoj u svařování celku s činností nezjištěno 

ČINNOST DÉLKA TRVÁNÍ 
Práce 23:54:34 
Prostoj 03:05:55 

ZDROJ: Vlastní práce 

U svařování celého Kastenu je potřeba podkládat si výrobek příslušnými montáž-
ními přípravky a také upínat výrobek tak, aby se mohl svařit rovně a plechy nebyly 
pokroucené. Tyto činnosti trvají pracovníkovi spoustu času, který by mohl být 
efektivněji využit pro některé jiné činnosti, které opracovávají výrobek fyzicky, 
chemicky nebo jiným způsobem. Je také problém, že dělníci používají spoustu 
drobných, jimi vyrobených, přípravků, které různě podkládají pod výrobek. Dalším 
problémem je, že používají manuální zámečnické svorky na přichycení výrobku, 
kterých je spousta a během svařování je potřebují neustále posunovat tak, aby 
svorka stláčela to místo, které potřebuje svářeč právě přivařit. Tento problém se 
řeší u jiných, méně členitých, výrobků například typizovaným přípravkem, přímo 
vyrobeným na daný výrobek tak, aby se výrobek do něj jen uchytil a stláčel na po-
třebných pozicích. Toto řešení je však podstatně nákladnější a vyplatilo by se až 



Vlastní práce 53 

v případě, že by podnik měl v plánu do budoucna dlouhodobě spolupracovat na 
výrobě Kastenu a měl by v plánu vyrábět veliké množství těchto výrobků. Kasten je 
členitý výrobek a má spoustu ohybů, tudíž by se na něj takovýto speciální přípra-
vek, který by usnadnil svařování a tím i zkrátil přípravné časy a časy na upínání 
svorkami, špatně vyráběl a možná by i celková aplikace přípravku na výrobek byla 
mnohem složitější a delší než s pomocí svorek a malých montážních přípravků. 

Jak bylo již uvedeno, v kontrolním plánu nebývá zvlášť uveden čas na svařo-
vání podsestav a celku. Nyní je však známo, že dohromady celkový čas svařování 
za oba procesy podle měření trval okolo 33 hodin a 18 minut, což odpovídá při-
bližně 1998 minutám. Podle prvotních kontrolních plánů byl čas uváděn okolo 
2 220 minut. Je pravděpodobné, že od doby, kdy se čas zaznamenával pouze do 
kontrolních plánů, do doby, kdy byl proveden náměr, došlo ke zlepšení rychlosti a 
lepší znalosti výrobku pracovníkem, čímž ušetřil čas. Také bylo častým úkazem, že 
když byl pracovník měřen přímo na pracovišti a tím pádem byl pod něčím dozo-
rem, pracoval o něco rychleji, než obvykle. Také se stává, že do kontrolních plánů 
někteří pracovníci uvádějí zaokrouhlený čas.  

5.9.4 Rovnání 

U procesu rovnání byly stanoveny činnosti, jako montáž, odjehlení, pilování, rov-
nání, vychystání a příprava, manipulace, úklid a hledání. Ukázka práce dělníka při 
rovnání je uvedena v příloze D. 
 Montáž obsahuje proces nýtování matic a nýtů pistolemi, 
 odjehlení je takzvané obroušení ostrých hran plechu na výrobku pomocí ruč-

ního odjehlovače, 
 pilování představuje opilování ostrých hran ručním pilníkem, 
 rovnání je jakékoliv ohnutí plechu tak, aby lépe pasoval a byl natvarován tak, 

jak má. Toto rovnání může být pouze rukou, ale i pomocí kladívka a přípravků, 
 vychystání a příprava představuje chystání nářadí a materiálu, 
 manipulace je jakýkoliv pohyb s výrobkem, a to posun nebo otočení, 
 úklid znamená poklizení pracoviště, odklizení materiálu a nářadí do regálu, 
 hledání je jakékoliv hledání, materiálu a nářadí. 

V kontrolním plánu byla uvedena doba vyrovnání s délkou 60 minut. Dle měření 
proces vyrovnání Kastenu trvá 23 minut a jednotlivé činnosti s délkou trvání jsou 
uvedeny v tabulce č. 14. 
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Tab. 14 Naměřené časy činností u rovnání 

ČINNOST DRUH ČINNOST 
Montáž ↑ 00:06:34 
Odjehlení ↑ 00:01:54 
Pilování ↑ 00:02:50 
Rovnání ↑ 00:03:16 
Vychystání a příprava → 00:06:54 
Manipulace → 00:01:00 
Úklid → 00:00:28 
Hledání ↓ 00:00:32 
Celkový čas          00:23:28 

ZDROJ: Vlastní práce 

Pro lepší přehled, jak dlouho který čas trval, jsou přeneseny jednotlivé činnosti do 
grafu na obrázku č. 25. Bohužel, jak lze z tohoto obrázku vyčíst, u tohoto procesu 
nejdéle trvá pracovníkovi vychystání materiálu a nářadí a jeho příprava na práci. 
Jako druhá má největší zastoupení montáž, a to nýtování matic a nýtů. Až teprve 
třetí nejdelší čas je rovnání plechů na výrobku. 

 

Obr. 25 Poměr časů sledovaných činností u rovnání 
ZDROJ: Vlastní práce 

Co se týče času využitého pro přidání hodnoty výrobku, tak je tento čas podle 
obrázku č. 26 zastoupen v nadpoloviční většině, což není špatné. Mezi tyto činnosti 
patří montáž, pilování, odjehlení a rovnání. Tento procentuální poměr narušuje 
především dlouhá doba času pro vychystávání.  
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Obr. 26 Činnosti přidávající a nepřidávající hodnotu výrobku u rovnání 
ZDROJ: Vlastní práce 

Časové vyjádření činností přidávajících a nepřidávajících hodnotu výrobku je 
vyjádřeno v tabulce č. 15. 

Tab. 15 Činnosti přidávající a nepřidávající hodnotu výrobku u rovnání 

ČINNOST DÉLKA TRVÁNÍ 
Přidávající hodnotu 00:14:34 
Nepřidávající hodnotu 00:08:54 

ZDROJ: Vlastní práce 

Jako práce se počítá montáž, odjehlení, pilování, rovnání, úklid, vychystání a mani-
pulace. Na obrázku č. 27 lze vidět, že pracovník téměř celý čas pracuje, kromě pou-
hých 2 %, kdy se věnuje hledání nářadí. Konkrétní hodnoty časů prostojů a práce 
uvádí tabulka č. 16. 

 

Obr. 27 Práce a prostoj u rovnání 
ZDROJ: Vlastní práce 
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Tab. 16 Práce a prostoj u rovnání 

ČINNOST DÉLKA TRVÁNÍ 
Práce 00:22:56 
Prostoj 00:00:32 

ZDROJ: Vlastní práce 

Celkově na tomto procesu v porovnání časů z kontrolního plánu a skutečného na-
měřeného času bylo ušetřeno 37 minut. To lze vysvětlit tím, že normálně bývá pra-
covník zaměřen na více prací naráz, a jelikož je vedoucí dílny, často radí ostatním 
pracovníkům na dílnách a pomáhá jim i s jinými projekty. Tím pádem stráví během 
rovnání ještě spoustu dalšího času jinými aktivitami, které však nepatří do výroby 
tohoto výrobku, ale přesto tento celkový čas zapisuje pracovník do kontrolního 
plánu. Nyní byl zaměřen pouze na konkrétní činnosti potřebné k výrobě Kastenu a 
tím byl čas výrazně kratší. 

Co se týče prostoje, hledání bylo zastoupeno pouze v krátkém čase, ale i tak by 
bylo vhodné jej odstranit, a to nejlépe organizací materiálu a nástrojů na pracoviš-
ti. Vhodné by bylo i označení míst, kam by se věci pravidelně ukládaly a nemusely 
by se hledat. 

Velkým problémem u tohoto procesu je délka přípravy a vychystání materiálu 
a nářadí. Tyto dlouhé časy jsou zapříčiněny častými přesuny pracovníka pro mate-
riál a výměnu nářadí v regálech, které nejsou přímo v místě výkonu práce. Pracov-
ník musí často vykonávat cestu vzdálenou okolo deseti kroků tam i zpět. Dále po-
třebuje často měnit nástroje, a to pro nýtování, rovnání, pilování nebo odjehlení. 
Tyto časy by bylo možné zkrátit umístěním nástrojů a materiálu v místě výkonu 
práce pracovníka, avšak z důvodu malého prostoru a počtu kusů nářadí to není 
reálně možné a je nutné chodit pro věci do regálů umístěných spíše na pracovištích 
jiných dělníků. Zvýšení rychlosti přesunů pracovníka by zkrátilo časy mnohem vý-
razněji než reorganizace umístění nástrojů, avšak měření je prováděno za běžného 
pracovního tempa dělníka a umělé navýšení rychlosti chůze není přípustné. Dělník 
je vyššího věku a v tomto případě se nejedná o nízké tempo z důvodu marnění ča-
su. Manipulace probíhala v normální výši, pracovník nemanipuloval s výrobkem 
nadbytečně ani chaoticky. 
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5.9.5 Tmelení 

Tmelení je jako proces náročnější a je u něj vyžadováno dodržování jistého pra-
covního postupu. Z tohoto důvodu bylo nutné vyčlenit více sledovaných činností 
při měření času práce. Těmito činnostmi je ruční úprava tmelu a montáž, očištění, 
broušení a aktivace, závěrečná kontrola a dotmelení. Dále nátěr černým lakem, 
tmelení, přípravné práce, manipulace nářadí a přípravky, kontrola, úklid, hledání, 
pauza a rozhovor. Ukázka práce při tmelení je zobrazena v příloze E. 
 Ruční úprava tmelu znamená otření přebytečného tmelu prsty nebo stěrkou 

na tmel, 
 očištění, broušení a aktivace souvisí s přesnými postupy při tmelení, kdy se 

místa, kde se bude aplikovat tmel, musí očistit odmašťovací látkou, obrousit 
scotch-britem pro lepší přilnavost, odsát nečistoty a takzvaně aktivovat speci-
álním roztokem, 

 závěrečná kontrola a dotmelení zahrnuje vizuální kontrolu zatmelených míst, 
celkovou kontrolu výrobku a dotmelení špatně zhotovených částí, 

 nátěr černým lakem opět souvisí s dodržením postupů a je zapotřebí místa, 
kde se bude aplikovat tmel, zatřít speciálním černým lakem, 

 tmelení je jakákoliv aplikace tmelu na výrobku, 
 přípravné práce opět představují nachystání nástrojů, materiálu a látek, 
 manipulace je jakýkoliv pohyb, přesun, posunutí s nářadím a přípravky, 
 kontrola, úklid, hledání znamenají překontrolování vykonané práce, uklizení 

pracoviště, používaného nářadí a materiálu a hledání opět nástrojů nebo ma-
teriálu, 

 pauza může být jak pauza na napití, chvilka odpočinku od dlouhého soustře-
dění při práci nebo pauza z hygienických důvodů a pauza na oběd. 

 rozhovor je konzultací s dělníky, kteří se také podílejí na výrobě Kastenu, 
avšak každý působí v jiném procesu výroby. 

Podle kontrolního plánu práci vykonávali dva dělníci jednu osmihodinovou směnu, 
což dohromady představuje dobu 960 minut. Při měření stejný proces vykonával 
jeden člověk a to po dobu 454 minut. Jednotlivé činnosti s délkou jejich trvání jsou 
zapsány v tabulce č. 17. 
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Tab. 17 Naměřené časy činností u tmelení 

ČINNOST DRUH DÉLKA TRVÁNÍ 
Ruční úprava tmelu a montáž ↑ 02:21:53 
Čištění, broušení, aktivace ↑ 01:18:30 
Závěrečná kontrola, dotmelení ↑ 00:41:03 
Černý lak ↑ 00:47:17 
Tmelení ↑ 01:08:21 
Přípravné práce → 00:24:21 
Manipulace nářadí → 00:00:31 
Manipulace přípravky → 00:00:34 
Měření a kontrola → 00:04:58 
Úklid → 00:06:53 
Hledání ↓ 00:01:33 
Pauzy ↓ 00:36:20 
Rozhovor ↓ 00:01:59 
Celkový čas  07:34:13 

ZDROJ: Vlastní práce 

Z tabulky č. 17 je jasné, že nejvíce času zabrala ruční úprava tmelu a montáž ma-
lých patek. Opět je zde přidán graf jednotlivých činností na obrázku č. 28. Tento 
graf jasně uvádí, že nejdéle trvaly činnosti jako je, ruční úprava tmelu, čištění Kas-
tenu, obroušení a natření povrchu aktivátorem a tmelení pistolí. 
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Obr. 28 Poměr časů sledovaných činností u tmelení 
ZDROJ: Vlastní práce 

I na obrázku č. 29 lze vidět, že činnosti přidávající hodnotu výrobku byly za-
stoupeny v procesu ve velkém podílu. Pouhých 17 % času bylo věnováno činnos-
tem, které hodnotu nepřidávají a mezi ty patří hledání nářadí, pauzy, rozhovor, 
manipulace, měření a kontroly, přípravné práce a úklid. Činnosti, za které je zákaz-
ník ochoten zaplatit, byly zastoupeny 83 %, které tvořily tmelení, ruční úprava 
tmelu, závěrečná kontrola a dotmelení, čištění, broušení, aktivace a nátěr černým 
lakem. 
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Obr. 29 Činnosti přidávající a nepřidávající hodnotu výrobku u tmelení 
ZDROJ: Vlastní práce 

Konkrétní vyjádření časů přidávajících a nepřidávajících hodnotu výrobku je 
zapsáno v tabulce č. 18. 

Tab. 18 Činnosti přidávající a nepřidávající hodnotu výrobku u tmelení 

ČINNOST DÉLKA TRVÁNÍ 
Přidávající hodnotu 06:17:04 
Nepřidávající hodnotu 00:40:49 

ZDROJ: Vlastní práce 

 

Obr. 30 Práce a prostoj u tmelení 
ZDROJ: Vlastní práce 

Díky grafu na obrázku č. 30 je ověřeno, že pracovník opravdu pracoval po vět-
šinu času. Zbylých 9 % tvoří časy hledání nářadí, rozhovoru a především pauzy. 
Konkrétní vyjádření časů práce a prostojů je uvedeno v tabulce č. 19. 
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Tab. 19 Práce a prostoj u tmelení 

ČINNOST DÉLKA TRVÁNÍ 
Práce 00:22:56 
Prostoj 00:00:32 

ZDROJ: Vlastní práce 

Největším problémem u procesu tmelení se zdá být prostoj ve formě pauzy. Je však 
nutné dodat, že se jedná o pauzu obědovou, která trvá 30 minut. Tudíž ve skuteč-
nosti prostoje činili 9 minut a 52 vteřin z celých 7 hodin a 34 minut. Tento podíl je 
prozatím zanedbatelným problémem pro podnik, avšak je dobré jej eliminovat. 
Hledání je vhodné eliminovat opět lepší organizací nástrojů a materiálu na praco-
višti a označením regálů. Krátké rozhovory bývají častým problémem vyskytující 
se právě u vedoucích dílen, kteří mají na starost organizaci práce na dílně. 

Přípravné práce, které jsou nejvíce zastoupeny u činností, které nepřidávají 
hodnotu, jsou velkým problémem především na pracovišti tmelícího úseku. Při 
tmelení je důležité dodržovat jistý postup, který obsahuje časté střídání nástrojů a 
materiálů, které zdržují. Mezi přípravné práce také patří výměna náplně do tmelící 
pistole, kde pro tuto náplň musí pracovník dojít do regálu poměrně vzdáleného od 
jakéhokoliv pracoviště na dílně. Velká vzdálenost a komplikovaný průchod mezi 
velkými výrobky a ostatními dělníky na pracovišti je zapříčiněna limitující velikostí 
dílny a regál by v blízkosti jeho pracoviště zavazel. Tento problém by bylo možné 
vyřešit například nachystáním potřebného počtu náplní tmelu ihned na začátku 
zahájení procesu, aby se pracovník nemusel vracet do vzdáleného regálu. Bohužel, 
nachystat si všechny nástroje a materiály však nejde, protože pracovník nemá ně-
jaké větší odkládací místo, kde by si mohl věci položit poblíž sebe. Vyřešit tento 
problém by možná bylo nejvhodnější pomocí malých posuvných vozíků, na které 
by si mohli pracovníci odkládat nástroje a materiál a nemuseli se tak vracet do re-
gálů. Tyto posuvné vozíky by nemusely tolik zavazet, jako statické regály nebo sto-
ly. 

U času potřebného pro proces tmelení je důležité nezapomenout na technolo-
gický čas, který je nutný pro vytvrzení tmelu. Hotový dotmelený Kasten by měl 
24 hodin vytvrzovat na dílně, než se může zabalit. 

Avšak hlavním zjištěním u tohoto procesu je rozdíl mezi hodnotou času v kon-
trolním plánu a skutečným měřením. V rámci něj se podařilo vyřadit jednu osobu, 
která by byla potřebná pro výrobu. Toto zjištění ušetří podniku náklady na jednu 
pracující osobu. K tomuto zjištění by nedošlo, pokud by nebyli pracovníci přinuceni 
pracovat pod dohledem. Doposud totiž v podniku bylo zvykem šetřit si práci nebo 
zbytečně spolupracovat s jiným pracovníkem na určitém výrobním procesu. Toto 
samozřejmě pro podnik není ani zdaleka rentabilní a teprve po nahlédnutí na vý-
kon pracovníků došlo k velkému zlepšení. 
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5.10 Návrh časových norem 

Návrh časových norem pro jednotlivé procesy byl konzultován s pracovnicí, která 
se zabývá výrobními procesy, kontrolními plány a návrhy technologických postu-
pů, a s vedoucím výroby. Dohodlo se, že u každého procesu se stanoví čistý čas vý-
roby, a to pouze čas činností, které výrobku přináší hodnotu a zákazník je za tento 
čas ochotný zaplatit. Tento čas nezahrnuje žádné manipulace ani přípravné časy 
nebo rozhovory. Tyto přídavné časy se stanoví pomocí přirážky. 

Tato přirážka přesněji obsahuje činnosti, jako jsou přípravné činnosti pro na-
chystání pracoviště, nástrojů a materiálů, úklid, osobní přestávky na pití, hygienic-
ké přestávky a přestávky z důvodu náročnosti práce. Také zahrnuje čas na studium 
výkresové dokumentace k výrobku a rozhovor s mistrem nebo s jinou osobou, po-
kud se rozhovor týká práce na výrobku. Do přirážky spadá také čas na manipulaci 
s výrobkem a kontrolu vlastní vykonané práce. 

Vedením byla tato přirážka stanovena plošně pro všechny procesy stejná, a to 
ve výši 12 %. Obvykle se volí výše přirážky mezi hodnotami 9 % až 15 %. Devíti-
procentní přirážka se využívá především u téměř bezchybného a plynulého provo-
zu, jako je pásová výroba. Patnáctiprocentní přirážka je už poměrně vysoká. I když 
se to nezdá, 12 % je v celku dlouhý časový úsek z pracovní směny. Pro ukázku je 
možné uvést, že 12 % z osmihodinové směny, je cca 58 minut. Těchto 58 minut 
jako přirážka by mělo stačit pracovníkovi na přípravné činnosti, manipulace a pau-
zy. 

Důležité je poukázat na to, že podnik při stanovování časových norem nesmí 
spoléhat na plné využití pracovního fondu normované osoby. Tím je možné říci, že 
je dobré prvotně stanovit čas potřebný k odvedení práce v rámci procesu o něco 
nižší, a teprve poté ho podle potřeby navyšovat. Běžně se nestává, že by pracovník 
dobrovolně zvýšil pracovní tempo, aby mohla být časová norma zkrácena. Větši-
nou se podnik setkává s přáním pracovníků o potřebné prodloužení času. Proto se 
může rozptyl mezi dvanácti a patnácti procenty přirážky prozatím brát jako rezer-
va. 

Nyní se konkrétně stanoví časové normy pro jednotlivé procesy u výroby Kas-
ten Geschweisst CD Jet (viz tabulka č. 20). 



Vlastní práce 63 

Tab. 20 Návrhy norem pro jednotlivé procesy 

PROCES 

ČAS 
PŘIDÁVAJÍCÍ 

HODNOTU 
VÝROBKU 

PŘIRÁŽKA 12 % NÁVRH NORMY 

Montáž 42 minut 5 minut 47 minut 
Svařování podsestav 189 minut 23 minut 212 minut 
Svařování celku 936 minut 112 minut 1 048 minut 
Rovnání 14 minut 2 minuty 16 minut 
Tmelení 377 minut 45 minut 422 minut 
Celkový čas - - 1 745 minut 

ZDROJ: Vlastní práce 

Podle navržené normy by se měla výroba Kastenu vejít do času 1 745 minut, což je 
v přepočtu necelých 29 hodin. Navrženou normu bude vhodné porovnat s reálným 
měřením procesů. Toto porovnání hodnot je uvedeno v tabulce č. 21. 

Tab. 21 Porovnání hodnot měřených časů a návrhů časových norem 

PROCES MĚŘENÝ ČAS 
NAVRHOVANÁ 

NORMA 
ROZDÍL 

Montáž 83 minut 47 minut 36 minut 
Svařování podsestav 378 minut 212 minut 166 minut 
Svařování celku 1 620 minut 1 048 minut 572 minut 
Rovnání 23 minut 16 minut 7 minut 
Tmelení 454 minut 422 minut 32 minut 
Celkový čas 2 558 minut 1 745 minut 813 minut 

ZDROJ: Vlastní práce 

Jak bylo již výše zmíněno, navrhovaná norma by měla být ze začátku nižší než po-
třebný čas, a to z toho důvodu, že pracovníkům je lepší čas postupně přidávat, po-
kud je ho potřeba, než jej ubírat. Toto pravidlo se v porovnání časů potvrdilo. Niž-
šími časy jsou také dělníci více motivováni k vyšší rychlosti při vykonávání procesů 
a budou se prvotně snažit časově vejít do nastavené normy. 

Po takto sestavených návrzích norem je dobré si ověřit, zda některý proces 
není natolik specifický, že by bylo zapotřebí stanovit časovou normu jiným způso-
bem z důvodu velkého rozdílu mezi reálně měřeným časem a navrhovanou nor-
mou. Když se objeví tento velký rozdíl, zřejmě pracovník nebude schopný tuto 
normu dodržet, protože mu bude chybět čas, který není v normě započítán. Mezi 
takovéto případy spadá v tomto případě svařování podsestav, celku a tmelení. Pro-
to bylo zjištěno, které činnosti nejsou zahrnovány do časové normy, a tudíž se vy-
skytují jako činnosti nepřidávající hodnotu výrobku a jsou zastoupeny nejdelším 
časem. U procesu svařování podsestav jsou takovouto činností přípravné práce, 
které trvají svářeči téměř dvě hodiny. Jak bylo již zmíněno u rozboru činností sva-
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řování podsestav, tyto přípravné práce zahrnují nachystání nářadí, materiálu, pří-
pravu pracoviště nebo svářečky. Svařování jako takové je poměrně dost složitý a 
specifický proces, který je náročný na přesnost. K těmto přípravným časům se také 
váže čas na kontrolu právě dodělaného sváru a ofuk výrobku vzduchem. Pracovník 
tyto kontroly provádět musí, aby si byl jist, zda odvedl dobrou práci. Kontrola u 
svařování je náročnější časově z toho důvodu, že svářeč si musí odklopit svařovací 
helmu a podívat se. Toto nasazování a sundávání helmy zabere čas, který se při 
běžné kontrole, jako například u montáže nebo tmelení, nevyskytuje.  

V případě svařování celého výrobku opět dochází ke zkreslení a je vhodné za-
počítat některé činnosti do časové normy. Mezi tyto časy se opět řadí ty, které sice 
výrobku nepřidávají hodnotu, ale jsou nedílnou součástí výroby. Mezi ně se 
v nejvýznamnější míře řadí opět přípravné práce, příprava na svařování a kontrola 
a ofuk. K těmto časům by bylo vhodné připočíst i potřebný čas pro nasazení a de-
montáž svorek, kterými si výrobek potřebuje svářeč přichytit, aby se nezkroutil. S 
ohledem na specifičnost procesu je zapotřebí připočíst i čas na manipulaci a de-
montáž přípravků, bez kterých by pracovník výrobek správně nesvařil. 

U tmelení se rozdíl mezi měřeným časem a navrhovanou normou nezdá být 
tak velikým, avšak z důvodu složitosti a specifičnosti procesu bylo rozhodnuto při-
dat do normovaného času i přípravný čas, který je pro tmeliče potřebný z důvodu 
přesně stanoveného postupu tmelení a musí jej dodržovat. Jak bylo řečeno, pro 
tmelení je stanovený a přesně daný tmelící postup, který obsahuje velké množství 
jednotlivých činností s různými látkami, přípravky a nástroji, které však nelze nijak 
vyloučit z výrobního procesu. 

Proto, aby byly časové normy reálnější pro účely podniku a také splnitelné a 
nezkreslené pro potřeby pracovníků vykonávajících činnost, bylo rozhodnuto tyto 
časy připočíst do časových norem. Tato úprava je uvedena v tabulce č. 22. 

Tab. 22 Návrh časových norem u specifických procesů výroby 

PROCES 
NAVRHOVANÁ NORMA 

BEZ SPECIFICKÝCH 
ČINNOSTÍ 

NAVRHOVANÁ NORMA 
ZAHRNUJÍCÍ 

SPECIFICKÉ ČINNOSTI 
Svařování podsestav 212 minut 355 minut 
Svařování celku 1 048 minut 1 499 minut 
Tmelení 422 minut 449 minut 

ZDROJ: Vlastní práce 

Takto stanové normy by měly lépe korespondovat s reálně naměřenými časy, měly 
by být snáze splnitelné s ohledem na to, že podnik nedokáže ihned optimalizovat 
výrobu na maximum a tím připravit takové prostředí pro pracovníky, kde by nalé-
zali ty nejlepší přístroje, přípravky a měli nejoptimálněji zorganizované pracovní 
prostředí i výrobu jako celek s doprovázejícími informacemi. 
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5.11 Porovnání časů s vývojem sledování vykonané práce 

To, zda mělo nějaký vliv sledování časů jednotlivých procesů a vytváření norem, je 
možné porovnat nyní, a to za pomoci využití průběžných kontrolních plánů použí-
vaných během doby výroby Kastenu. Také je zapotřebí zhodnotit, zda pracovníci 
byli schopni vejít se časově do stanovených norem, a pokud ne, z jakého důvodu. 

5.11.1 Časy z prvotních kontrolních plánů s časy z měření 

Již po krátké době po zavedení kontrolních plánů bylo znát, že pracovníci mají 
nutkání pracovat efektivněji a využívat lépe pracovní dobu. Na prvních záznamech 
byly zachyceny pouze hrubé odhady trvání jednotlivých procesů, vždy zaokrouhle-
né nejčastěji na celé hodiny. Po několika týdnech bylo znát, že se na zaznamenává-
ní časů lidé dívají poctivěji, časy zaznamenávali přesněji a najednou se začaly zkra-
covat. Nyní je vhodné porovnat časy zaznamenané v prvotních kontrolních plánech 
s časem, kdy byl prováděn náměr u jednotlivých pracovníků (viz tabulka č. 23). 

Tab. 23 Porovnání časů z prvotních kontrolních plánů a času podle náměru 

PROCES 
ČAS Z PRVOTNÍHO 

KP 
ČAS PODLE 

NÁMĚRU 
ROZDÍL 

Montáž 180 minut 83 minut 97 minut (54 %) 
Svařování 2 220 minut 1 998 minut 222 minut (10 %) 
Rovnání 60 minut 23 minut 37 minut (62 %) 
Tmelení 960 minut 454 minut 506 minut (53 %) 

ZDROJ: Vlastní práce 

Proces svařování se skládá z procesů svařování celku a podsestav. Pro porovnání 
musí být tyto časy sloučeny, jelikož v kontrolním plánu nebývají uváděny odděle-
ně. 

Pouhým měřením pracovních výkonů bez jakékoliv optimalizace pracovišť 
nebo informací došlo k velkému úbytku času. Tento čas byl s ohledem pro potřebu 
výroby Kastenu zbytečný a byl způsoben nízkou kontrolou nad pracovníky a vol-
nějším pracovním tempem. Až když je pracovník při své práci monitorován, zvyšu-
je svůj výkon a dělá menší počet zbytečných činností, které se berou jako prostoj. U 
tmelení došlo k nejvýraznějšímu úbytku času, a to z toho důvodu, že původní dva 
pracovníci, kteří se podíleli na výrobě Kastenu, odmítli být sledováni, a z toho dů-
vodu tento výrobní proces převzal jiný pracovník, a to vedoucí dílny, který na vý-
robku v minulosti již pracoval. Pro to, aby bylo možné dokázat, že pouhým namě-
řením délky práce došlo k ušetření finančních nákladů, je nutné zjistit, jaké jsou 
průměrné mzdové náklady na pracovníka jednotlivých procesů. Tyto náklady uvá-
dí tabulka č. 24. 
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Tab. 24 Mzdové náklady na jednoho zaměstnance u jednotlivých výrobních procesů 

POZICE 
PRŮM. MZDOVÉ NÁKLADY NA 

ZAMĚSTNANCE 
ZA HODINU 

PRŮM. MZDOVÉ NÁKLADY NA 
ZAMĚSTNANCE 

ZA MINUTU 

Montážník 110 Kč/hod 1,8 Kč/min 

Svářeč 140 Kč/hod 2,3 Kč/min 
Tmelič 110 Kč/hod 1,8 Kč/min 

ZDROJ: Interní dokumenty podniku 

Nyní lze snadno vyjádřit časový rozdíl mezi časy z prvotních kontrolních plánů a 
měřeným časem ve finančních nákladech, což uvádí tabulka č. 25. 

Tab. 25 Ušetřené mzdové náklady na 1 kusu výrobku při pracování stejným tempem jako při 
provádění náměru 

PROCES 
PRŮM. MZDOVÉ NÁKLADY 

NA ZAMĚSTNANCE 
ZA MINUTU 

ČASOVÝ 
ROZDÍL 

UŠETŘENÉ MZDOVÉ 
NÁKLADY NA 
1 VÝROBKU 

Montáž 1,8 Kč/min 97 minut 174,6 Kč 
Svařování 2,3 Kč/min 222 minut 510,6 Kč 
Rovnání 1,8 Kč/min 37 minut 66,6 Kč 
Tmelení 1,8 Kč/min 506 minut 910,8 Kč 
Celkem - 862 minut 1 662,6 Kč 

ZDROJ: Vlastní práce 

Pouze tím, že pracovníci byli pod dohledem, dokázali zkrátit čas potřebný pro vý-
robu o 862 minut, což představuje 25 % ušetřeného času oproti času před náměry. 
Tento čas má pro podnik hodnotu 1 662,6 Kč vyjádřených pomocí mzdových ná-
kladů na zaměstnance. Už jen tím, kdyby se dělníci drželi těchto časů od naměření 
práce a s těmito časy by pokračovali ve výrobě následných 30 kusů, které byly na-
plánovány až do 21. 3. 2016, bylo by ušetřeno na mzdových nákladech 49 878 Kč. 

5.11.2 Časy z prvotních KP oproti normám včetně přidaných časů u 
specifických procesů 

Posun od naměřeného času ke stanoveným časovým normám upravených o po-
třebné časy u specifických procesů, je pro možnosti podniku reálným cílem. Takto 
nastavené normy lépe korespondují s aktuálními možnostmi a podmínkami podni-
ku.  

Je vhodné porovnat, zda jsou pracovníci podle posledních kontrolních plánů 
schopni stíhat nastavenou časovou normu, a pokud ne, z jakých důvodů. Tato data 
jsou uvedena v tabulce č. 26. Jeden z posledních kontrolních plánů je uveden 
v příloze F. 
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Tab. 26 Schopnost pracovníků zvládat upravené časové normy 

PROCES 
ČAS Z 

POSLEDNÍCH KP 

ČAS PODLE 
UPRAVENÉ 

NORMY 
NORMA SPLNĚNA 

Montáž 60 minut 47 minut NE 
Svařování 2 100 minut 1 854 minut NE 
Rovnání 10 minut 16 minut ANO 
Tmelení 460 minut 449 minut NE 

ZDROJ: Vlastní práce 

Jako první proces je montáž, která je v kontrolním plánu rozdělena do dvou kolo-
nek, a to z toho důvodu, že jednu část dělá jeden pracovník, a druhou část dělá 
druhý. Při provádění náměru byly tyto dvě montáže shrnuty dohromady, jelikož 
byla montáž obou částí prováděna jedním pracovníkem. K tomu, aby bylo dosáh-
nuto času upravené normy, chybí 13 minut. Nedosažení norem je možné vysvětlit 
tím, že jak pracovníci museli vykonávat přípravu nářadí, pracoviště a další dopro-
vodné práce, dělaly se tyto činnosti zbytečně duplicitně, což zapříčinilo prodlouže-
ní výrobního času. Bylo by vhodné, aby na tento úkaz byli upozorněni mistři výro-
by a zařídili, aby montáž byla prováděna vždy jen jedním pracovníkem naráz.  

Svařování je druhý proces, kde opět nedošlo k naplnění stanovené normy. Dů-
ležité je zde uvést, že došlo k povšimnutí, že svářeč psal pravidelně do kontrolních 
plánů čas 35 hodin (2 100 minut), nikdy se od uvedeného času neodchýlil. Dalo by 
se říci, že píše tento čas ze zvyku a neudává přesné údaje. Už jen to, že při náměru 
dokázal pracovník vykonat práci za 1 998 minut, dokazuje, že to zvládne rychleji. 
Při porovnání s uváděným časem na kontrolním plánu, a to 35 hodin neboli 
2 100 minut je rozdíl hodnot celých 102 minut. Při porovnání naměřené doby svá-
ření, což je 1 998 minut, a již upravené normy, která byla stanovena na 1 854 mi-
nut, došlo k závěru, že rozdíl mezi těmito časy je 144 minut. Dalo by se říci, že jsou 
údaje od svářeče v kontrolním plánu velice zkreslené a je možné, že po opakující se 
výrobě Kastenu došlo ke zrychlení výkonu. Přesto bude ještě potřeba výrazně op-
timalizovat pracovní prostředí a výrobní postupy, aby došlo k přiblížení k času 
stanovené normy. 

U rovnání výrobku se povedlo, že se pracovník dokázal vejít do limitu 16 mi-
nut. Pravděpodobně došlo k redukci rozhovorů, které bývaly způsobeny tím, že 
pracovník je vedoucím dílny, ke kterému chodí jeho spolupracovníci z dílny pro 
rady a informace týkajících se jiných projektů. Také na dílně došlo k výraznějšímu 
označení nástrojů a pomůcek v regálech a to zkrátilo časy hledání a časy potřebné 
na vychystání nástrojů a materiálu. 

U tmelení nedošlo k dodržení stanovené normy, avšak pouze o 11 minut. Opět 
by bylo zapotřebí, aby došlo k redukci prostojů nejlépe hledání a rozhovorů. Tato 
dílna byla opět vybavena přehledným značením úložných míst na pomůcky v regá-
lech. Také by bylo zapotřebí, aby byli pracovníci lépe informováni a nemuseli se 
ptát vedoucího dílny a zdržovat ho tak od své práce. Těchto 11 minut je v takovéto 
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délce náměru zanedbatelným množstvím času, že rozdíl je spíše způsoben ne úplně 
přesným zápisem vykonávané práce do kontrolního plánu. 

Většina pracovníků časy zaokrouhluje, většinou nedochází k tomu, že by pra-
covník zapisoval délku své práce na jednotky minut, ale spíše na desítky minut. 
Tento jev může často zkreslovat výsledky a závěry. Také tím, že časové náměry, 
sledování vykonané práce a stanovování norem jsou v počátcích, zaměstnanci nej-
sou zvyklí být ve vykazování potřebného času tak důslední. Také lze říci, že vedou-
cí pracovníci nedbají na přesné dodržování stanovených norem. Druhým problé-
mem je to, že zatím nebyli informováni, jaká je stanovena na daný výrobek časová 
norma. Jedním z velkých problémů podniku je celkově špatná komunikace mezi 
nadřízenými a pracovníky i mezi jednotlivci a útvary. Dá se však říci, že jsou stano-
vené normy splnitelné a použitelné pro potřeby podniku. 

V případě, že by pracovníci dokázali pracovat tak, aby splnili upravené časové 
normy od toho okamžiku, co byly provedeny náměry, došlo by k patrnému ušetře-
ní mzdových nákladů, které uvádí tabulka č. 28. Porovnané hodnoty časů jsou uve-
deny v tabulce č. 27. 

Tab. 27 Porovnání časů z prvotních kontrolních plánů a času podle upravených norem 

PROCES 
ČAS Z PRVOTNÍCH 

KP 

ČAS PODLE 
UPRAVENÝCH 

NOREM 
ROZDÍL 

Montáž 180 minut 47 minut 133 minut (74 %) 
Svařování 2 220 minut 1 854 minut 366 minut (16 %) 
Rovnání 60 minut 16 minut 44 minut (73 %) 
Tmelení 960 minut 449 minut 511 minut (57 %) 

ZDROJ: Vlastní práce 

Pro zjištění zbytečně přidaných nákladů výrobku budou použity stejné mzdové 
náklady jako v předešlém srovnávání. Ušetřené mzdové náklady a časová rezerva 
na 1 ks výrobku je vyčíslena v tabulce č. 28. 
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Tab. 28 Ušetřené mzdové náklady na 1 kusu výrobku při pracování stejným tempem stanove-
ným upravenými normami 

PROCES 
PRŮM. MZDOVÉ NÁKLADY 

NA ZAMĚSTNANCE 
ZA MINUTU 

ČASOVÝ 
ROZDÍL 

UŠETŘENÉ MZDOVÉ 
NÁKLADY NA 
1 VÝROBKU 

Montáž 1,8 Kč/min 133 minut 239,4 Kč 
Svařování 2,3 Kč/min 366 minut 841,8 Kč 
Rovnání 1,8 Kč/min 44 minut 79,2 Kč 
Tmelení 1,8 Kč/min 511 minut 919,8 Kč 
Celkem - 1 054 minut 2 080,2 Kč 

ZDROJ: Vlastní práce 

Když by pracovníci od doby, kdy byl proveden náměr a stanoveny upravené nor-
my, pracovali až do 21. 3. 2016, podíleli by se na výrobě 30 dalších kusů. Kdyby 
pracovali tímto normami stanoveným tempem, ušetřilo by se na mzdových nákla-
dech 62 406 Kč, tedy 31 %. Tyhle peníze by podnik mohl investovat do lepšího vy-
bavení, nákupu nového nářadí, které schází, nebo je v malém počtu dostupné. 

5.11.3 Časy z prvotních KP oproti nejpřísněji stanoveným normám 

Nejpřísněji stanovené normy jsou ty, které neobsahují přidané časy u specifických 
procesů. Stanovují to, jak by mohl vypadat čas výroby tohoto výrobku za naprosto 
ideálních a optimálních podmínek. Tyto podmínky je možné nastavit pomocí od-
borného přeskládání pracovišť nebo nákupu dostatečného množství nářadí, aby se 
nemuselo půjčovat. Více nákladné by bylo pořízení výkonnějšího nářadí, které by 
zrychlilo úpravu výrobku, nebo speciálních montážních přípravků. 

To, kolik by podnik ušetřil mzdových nákladů při dosažení perfektního a op-
timálního stavu, bude uvedeno nyní v tabulce č. 29. 

Tab. 29 Porovnání časů z prvotních kontrolních plánů a podle nejpřísněji stanovených norem 

PROCES 
ČAS Z PRVOTNÍCH 

KP 

ČAS PODLE 
NEJPŘÍSNĚJI 

STANOVENÝCH 
NOREM 

ROZDÍL 

Montáž 180 minut 47 minut 133 minut (74 %) 
Svařování 2 220 minut 1 260 minut 960 minut (43 %) 
Rovnání 60 minut 16 minut 44 minut (73 %) 
Tmelení 960 minut 422 minut 538 minut (56%) 

ZDROJ: Vlastní práce 

I nyní pro určení finančních nákladů budou použity průměrné mzdy pracovníků u 
jednotlivých procesů. Vyčíslení ušetřených mzdových nákladů a úspory času je 
uvedeno v tabulce č. 30. 
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Tab. 30 Ušetřené mzdové náklady na 1 kusu výrobku při pracování stejným tempem stanove-
ným nejpřísněji stanovenými normami 

PROCES 
PRŮM. MZDOVÉ NÁKLADY 

NA ZAMĚSTNANCE 
ZA MINUTU 

ČASOVÝ 
ROZDÍL 

UŠETŘENÉ MZDOVÉ 
NÁKLADY NA 
1 VÝROBKU 

Montáž 1,8 Kč/min 133 minut 239,4 Kč 
Svařování 2,3 Kč/min 960 minut 2 208 Kč 
Rovnání 1,8 Kč/min 44 minut 79,2 Kč 
Tmelení 1,8 Kč/min 538 minut 968,4 Kč 
Celkem - 1 675 minut 3 495 Kč 

ZDROJ: Vlastní práce 

Nyní při následné výrobě 30 kusů výrobku by podnik ušetřil 104 850 Kč, což před-
stavuje 49 % možných mzdových úspor. Tato částka představuje pro podnik jakýsi 
potenciál výrobku, jak by za nejlepších podmínek mohla výroba vypadat. Tyto 
ušetřené finance musí být ale prvotně podpořeny nákladným investováním do vý-
konnějších nástrojů, odborného přeskládání pracovišť nebo nákupu dostatečného 
počtu nářadí. Neméně důležitou součástí vylepšení výroby je i kvalitní interní ko-
munikační systém. Pracovníci nemají dostatek informací k tomu, aby mohli odbor-
ně vykonat vlastní práci. Takový komunikační systém není až tak otázkou peněž, 
ale návyku pracovníků říkat informace správně, včas a každému, kdo je potřebuje. 
Velkým plusem pro potřeby podniku by bylo i získání 837,5 hodin času, které by 
mohl využít pro výrobu jiných výrobků. Podnik má problém s časovými kapacita-
mi, zpožděním u dodacích termínů, proto by byl velkým přínosem takový časový 
prostor, který se se zaváděním norem nabízí. 

Pro lepší orientaci v tabulkách a závěrečných výsledcích je vhodné uvést krát-
kou komparaci výsledků. Již při prostém měření a sledování vykonávané práce při 
výrobě došlo k úspoře 49 878 Kč na mzdových nákladech výrobních zaměstnanců 
a 431 hodinám výrobního času. Tato úspora je ve výši 25 % oproti situaci před 
provedením měření. 

Při zavedení navrhovaných norem by došlo na zakázce k úspoře 62 406 Kč a 
527 hodinám výrobního času. Úspora po zavedení navrhovaných norem by byla ve 
výši 31 % oproti situaci před měřením výrobních procesů. V porovnání s úsporami 
z první komparace časů by byly mzdové a časové úspory vyšší o 12 528 Kč a 
96 hodin, což je o 6 % více. 

Potenciál úspor výrobku ve formě nejpřísněji stanovených norem byl vyčíslen 
ve výši 104 850 Kč a 837,5 hodin času. Takto stanovené normy by vytvořily úspory 
ve výši 49 % oproti původnímu stavu. Oproti úsporám v prvním případě by byly 
tyto normy efektivnější o 54 972 Kč a 406,5 hodin času což je o 24 %. V porovnání 
s úsporami v druhém případě komparací by došlo o navýšení úspor o 42 444 Kč a 
310,5 hodin, tedy o 18 %. 
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S ohledem na objem a rozmanitost vyráběných produktů ve výrobě a vzhledem 
k jejich pracnosti a časové náročnosti byla vybrána metoda přímého měření. Tato 
metoda byla aplikována při náměru hodnot u výrobku, který byl přidělen vedou-
cím výroby. V souladu s literaturou nastávaly potíže v případě špatné organizace 
práce a rozmístění pracoviště. Tyto problémy měly za následek hledání nástrojů a 
materiálu potřebného k výrobě. S hledáním se objevoval také rozhovor. Obě tyto 
činnosti se dají považovat za plýtvání ve výrobě a měly by být v budoucnu napros-
to odstraněny.  

U procesů, jako je svařování a tmelení, je vyžadován jistý postup úkonů, který 
musí být dodržen a nelze jej jinak nahradit. U nich lze také stanovit časovou normu 
tak, jako bylo zvoleno u montáže nebo rovnání, ale pro potřeby podniku by byly 
naprosto nevhodné. Tato situace byla očekávána, a proto byly normy u těchto spe-
cifických procesů upraveny o časy, které sice nepřidávají hodnotu výrobku, ale 
nelze je odstranit z výrobního procesu a jsou v něm velkou částí zastoupeny. 

Při porovnání stanovených časových norem k výrobku s časy vykazovanými 
v kontrolním plánu na konci zakázky se bohužel pracovníkům nepodařilo vejít do 
tohoto limitu. Tyto časy však nebyly až tak rozdílné. Nezvládnutí těchto norem je 
možné vysvětlit si tím, že v podniku nejsou stále normy spuštěny do výroby, ale 
lidé pouze vykazují přibližný čas strávený u výrobního procesu. Časový limit jim 
tedy nebyl ani sdělen a neměli potřebu se do něj vejít. Také hodnoty v kontrolních 
plánech bývají často přibližné a zaokrouhlené. Někteří pracovníci píší ze zvyku čas 
neustále stejný, i když neodpovídá realitě. Především jak se ukázalo při svařování, 
pracovník stále vykazoval 35 hodin, avšak tento čas dokázal zkrátit již při přímém 
měření o 102 minut. 

Dle mého názoru i názoru vedoucího výroby jsou tyto normy dobře stanoveny 
pro potřeby podniku a k jejich zavedení dojde až spolu s jinými výrobky. Prozatím 
se využívají pouze časy procesů, které byly získány při provádění přímého měření 
na to, aby pracovníci v administrativě mohli lépe jednat o dodacích termínech se 
zákazníkem, a aby mistři na dílnách dokázali lépe rozvrhnout práci dělníkům. 

Problémy s normami by mohly nastat v tom případě, že by pracovníci nebyli 
schopni stíhat nastavený čas. To by se dalo upravit zvýšením procentní přirážky na 
více než 12 %, která byla stanovena po dohodě s vedením. Je důležité si uvědomit, 
že podnik nemá žádné základy standardizace nebo provádění norem, proto je vše 
nastavováno nově, převážně kvalifikovaným odhadem a domluvou. Veškeré nuan-
ce se mohou odhalit a odstranit až po plném zavedení norem výrobků. 

Do budoucna byl znázorněn i potenciál času potřebného pro tento výrobek, 
avšak k tomu by musel podnik vysoce přizpůsobit prostředí, účelově přeskládat 
pracoviště, nakoupit výkonné nástroje a mít naprosto bezproblémovou komunika-
ci v rámci podniku. Takovéto normy jsou pro podnik v blízké době nevhodné a ne-
použitelné. Veškerá pracoviště nelze momentálně přizpůsobit perfektně pro 
všechny výrobky, které podnik nabízí zákazníkům. Celková výroba je kusová a čas-
to měněná v závislosti na objednávkách a požadavcích zákazníků. 
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Na závěr bylo provedeno vyčíslení časových úspor a úspor na mzdových ná-
kladech pracovníků, které odrážejí vhodnost implementace norem. Už to, že ná-
sledkem pozorování pracovníků při práci dokázali zredukovat výrobní čas, se po-
dařilo podniku na této zakázce ušetřit 49 878 Kč a 431 hodin nadbytečného času, 
což je 25 % oproti původnímu stavu. To svědčí o vhodnosti zavádění norem a vy-
tvoření časových a mzdových úspor, které mohou být investovány do jiných po-
třebných věcí a činností. Vhodná by byla investice do nového nářadí a jeho většího 
počtu na pracovištích, což má i podnik v plánu. 

V případě, že by došlo k zavedení navržených norem, došlo by k úsporám na 
mzdách ve výši 62 406 Kč a 527 hodin výrobního času. Tato úspora by byla 31 % 
oproti předešlému stavu. 

V případě, že by došlo k plnému zavedení norem na většinu výrobků ve výro-
bě, dalo by se očekávat, že dojde k výrazným úsporám. U výrobku Kasten Geschwe-
isst CD Jet došlo k opravdu výraznému poklesu nákladů a to až o 31 %. Takto vý-
znamnou úsporu nelze očekávat u všech výrobků. Dalo by se však předpokládat, že 
by odhadem mohlo dojít k úsporám kolem 15 – 20 %. V takto zavedeném výrob-
ním systému by nedocházelo pouze k úsporám ve výrobě, ale také v oblastech ad-
ministrativy. Pracovníkům by bylo zjednodušeno papírování, kontroly i případná 
komunikace. Výrazně by se také zlepšila důvěra zákazníka vůči podniku vzhledem 
k dodržování dodacích termínů. 

Implementace norem v podniku má jistě svůj význam a přináší výsledky i v je-
ho začátcích.  
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Cílem bakalářské práce bylo zhodnocení efektivnosti implementace technickohos-
podářských norem v podniku. Na základě rozboru časů jednotlivých procesů mělo 
dojít k identifikaci úzkých míst ve výrobě a k navržení časových norem dle před-
stav vedení podniku s ohledem na jejich požadavky a možnosti. Takto navržené 
normy by měly přispívat k lepší výkonnosti podniku a organizaci ve výrobní struk-
tuře. 

Během rozboru výrobních procesů výrobku došlo k identifikaci prostojů a je-
jich příčin. Tyto prostoje byly zastoupeny krátkým časem oproti vykazovanému 
času práce, avšak bylo navrženo, aby podnik pracoval na jejich odstranění.  

Již po provedení náměru výrobních procesů se prokázala efektivnost měření 
práce a sledování výrobních činností pracovníků. Tato úspora byla vyčíslena ve 
výši 49 878 Kč a časové rezervy 431 hodin. Zlepšení výkonosti pracovníků, jejich 
organizace při práci a komunikace se zlepšila o celých 25 % oproti původnímu sta-
vu. 

Na základě domluvy s vedením výroby byly nastaveny normy na základě čin-
ností přidávající hodnotu výrobku a časové přirážky ve výši 12 %. Tento systém je 
v podniku nový a první, proto teprve uvedením do praxe a aplikací těchto norem 
dojde ke zjištění naprosté vhodnosti vyčíslených norem, nebo je bude třeba pou-
pravit. 

Časové normy bylo zapotřebí upravit u specifických činností, kdy by navržený 
čas absolutně nekorespondoval s reálnými možnostmi výroby. Po srovnání časů 
z posledních kontrolních plánů a časů navržených norem bylo zjištěno, že normy 
prozatím pracovníci nesplnili. Rozdíly nebyly až tak markantní a důvody nedosa-
žení vytyčených časů byly již zmíněny a okomentovány v diskuzi. V případě zave-
dení a dodržování těchto norem by byly mzdové úspory na zakázce ve výši 
62 406 Kč a časové úspory ve výši 527 hodin, což představuje 31% zlepšení oproti 
původnímu stavu. 

Pro potřeby vedení a určení potenciálu výrobku byly vyčísleny i takové nor-
my, které jsou sice pro potřeby podniku nevhodné a neadekvátní, jsou však dobrou 
inspirací pro podnik, jakým směrem by mohla být optimalizovaná výroba vedena. 
Takto zavedené normy by vedly až k významné 49% úspoře ve výši 104 850 Kč na 
zakázce a 837,5 hodin. 

Cíle bakalářské práce byly splněny, podnik prozatím používá časy 
z prováděných náměrů procesů, které využívá pro základní plánování a organizaci 
výroby a dodávek. Navržené normy jsou připraveny pro aplikaci ve výrobě záro-
veň s ostatními výrobky a zavedením informačního systému. 
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9 Seznam použitých zkratek a symbolů 

↑ činnost přidávající hodnotu výrobku 

→ činnost potřebná pro výrobu výrobku, ale nepřidávající hodnotu 

↓ činnost zbytečná pro výrobu výrobku 

KP kontrolní plán 

THN technickohospodářská norma 
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Přílohy
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A Organigram 

 

ZDROJ: Interní dokumenty podniku 
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B Plán areálu Kostelní 

 

ZDROJ: Interní dokumenty podniku 
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C Kontrolní plán 

 

ZDROJ: Interní dokumenty podniku 
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D Ukázka výkonu práce u procesu rovnání 

 

    ZDROJ: Vlastní práce 
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E Ukázka výkonu práce u procesu tmelení 

 

   ZDROJ: Vlastní práce 
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F Kontrolní plán z března 2016 

 

        ZDROJ: Interní dokumenty podniku 


