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Uvod

Efektivnost vyuzivani zdroju prace v podniku je vyjadifena zménou produktivity
prace, ktery je vyslednym ukazatelem prace podniku, vyjadfuje jak kladné stranky
prace, tak i vSechny jeji nevyhody.

Vigvivs

vyjadienim efektivity mzdovych nakladi. Uroveri produktivity prace je
charakterizovana pomérem objemu vyrobenych produktll nebo provedené prace
a nakladu na pracovni dobu. Tempo rozvoje prumyslové vyroby, zvySovani mezd
a pfijm0 a vySe snizovani vyrobnich nakladd zavisi na urovni produktivity prace. V
souvislosti se souCasnou krizi, ktera zachvatila vSechny zemé a vSechna
prumyslova odvétvi, je dilezité studovat metody a zplsoby, které pfispivaji ke

zvySeni produktivity prace v podniku.

Relevance analyzy produktivity prace je dana skuteCnosti, ze vysledky této
analyzy umoznuji identifikovat rezervy pro riast produktivity prace, vypracovat
organizacni a technicka opatfeni pro implementaci téchto rezerv a pfimou

implementaci téchto opatreni.
Cilem této prace je vyhodnoceni urovné produktivity prace ve vybraném podniku.
V praci byly také stanoveny dilCi cile:

- vyzkum podstaty produktivity prace a metodiky pro analyzu produktivity prace

v podnicich,
- analyza produktivity prace ve zkoumaném podniku,
- vyvoj opatfeni zamérenych na zvySeni produktivity prace.

Pfi psani prace byla pouzita védecka a metodicka literatura o ekonomice podniku,

analyze a planovani jeho ekonomickych Cinnosti a internim vykaznictvi podniku.

Metody pro analyzu podniku, které byly pouzity jsou logické, v€etné srovnani, byla
vyuzita metoda relativnich a pramérnych hodnot, metoda tabulkové prezentace

dat, metoda seskupovani, bilance a heuristické metody.

V prvni kapitole prace byly zohlednény teoretické aspekty produktivity prace
v podniku. Nejprve byla uvedena definice produktivity prace, poté byly zvazeny



metody jejiho méfeni a hlavni metody zvySovani produktivity prace. Na konci prvni

kapitoly byla navrzena metodika pro analyzu produktivity prace studované firmy.

Druha kapitola poskytuje pfimou analyzu produktivity prace. Prvni odstavec
podava obecny popis spolecnosti PIA CZ spol. s.r.o., 0.z. Auto Heller Opava. Dale
byly vypocCitany zakladni ukazatele a ve tretim odstavci byly hodnoceny

vykonnostni ukazatele.

Treti kapitola nabizi doporucCeni, ktera by mohla zvysit produktivitu podniku.



1 Produktivita prace

Tato kapitola se zabyva teoretickymi aspekty produktivity prace a metod jejiho
zvysSovani. Nejprve se bude zabyvat pojmem produktivity prace, pak budou
zkoumany ukazatele pro hodnoceni produktivity prace. Zavérem zhodnoti moderni

faktory, které umozni zvysit produktivitu prace zaméstnancu v organizaci.

1.1 Koncept produktivity prace

Produktivita prace je ukazatel, ktery lze méfit mnozstvim produktu vytvofeného
zaméstnancem za jednotku ¢asu (hodina, sména, mésic, rok). V ekonomické praxi
se rozliSuje mezi produktivitou prace zaméstnance, podniku, konkrétniho odvétvi

a socialni produktivitou, tj. celkovou produktivitou vSech sektorl ekonomiky zemeé.

vrgvivos

Mg viiv s

celkovou vyslednou uc€innost vSech zdroju. Vychazi ze spotieby vSech vstupl —
energie, kapitalu, surovin, materiall a prace, tzn. Zze bere v Uvahu spotfebu

zvécnélé i zivé prace (Synek, 2011).
Produktivita prace podle Armstronga ma nékolik projevu:

1) Produktivita prace, ktera se projevuje snizenim nakladu na jednotku vyroby

a ukazuje usporu pracovni doby i zdroji (suroviny, materialy, energie).

2) Produktivita prace, ktera se projevuje zvySenim mnozstvi hodnot vyuziti za
jednotku €asu. Tento projev znamena nejen zvySeni poctu vyrabénych vyrobkd,
ale také zvySeni jejich kvality. Proto by mél vyrobce v zajmu zlepSeni kvality
a mnozstvi produktll vénovat pozornost kapacité a efektivité vyroby.

3) Produktivita prace, ktera se projevuje zménou poméru kapitalové narocCnosti
a intenzity prace. Tento projev znamena, ze pokud se ve vyrobnim procesu
pouziva vice strojni prace nez zivé, pak potencial a rezervy pro zvyseni

produktivity prace jsou mnohem vyssi. (Armstrong, 2015)

Ekonomicky vyznam produktivity prace spociva ve skute€nosti, ze jeji rust ma
primy dopad na zvySeni mnozstvi a rychlosti pfebytku produktu. Produktivita prace
se také projevuje ve formé zkraceni doby obratu, coz umoznuje zvySit pocCet

kapitalovych obratl za krat§i dobu. ZvySovani produktivity také pomaha podnikim



zvySovat konkurenceschopnost jejich produktd. Lze tedy poznamenat, Zze
zvySovani produktivity prace zvySovanim poctu kapitalovych obratd a zvySovanim
mnozstvi nadhodnoty pomaha producentiim dosahnout jejich hlavniho cile, a to
maximalizovat jejich zisky. (Armstrong, 2015)

Ale protoZze ke zvySeni produktivity prace dochazi prostfednictvim modernizace
vyroby a pouzivani novych technologii, Ize tvrdit, Ze produktivita prace je jakymsi
nastrojem pokroku celého lidstva.

Produktivita prace je indikatorem ekonomického rlstu, tzn. indikatorem, ktery
zajistuje rdst realného pfijmu. Odtud tedy produktivita prace — pomér celkového
objemu vyroby, k castce vynalozené na jeji produkci prace. Ke zvySeni
produktivity prace v jakémkoli systému muaze dojit rznymi zpUsoby, pod vlivem
riznych faktord. Muze se zvySit, pokud dojde k jedné z nasledujicich situaci:
(Ludék, 2012)

e objem vyroby roste a naklady klesaji;

e objem vyroby roste rychleji nez naklady;

e objem vyroby zUstava nezménén pfi soucasném snizeni nakladu;
e objem vyroby roste pfi stalych nakladech;

e objem vyroby klesa pomaleji nez naklady.

ZvySeni produktivity prace je spojeno se zménou vSech vyrobnich nakladu, proto
je nutné Fidit tyto procesy, jejich planovani a koordinaci (v€etné zameéstnanosti,
personalni struktury, technologii a vybaveni, produkti a prodejnich trha). Systém
fizeni vykonu by mél také kombinovat dvé oblasti: motivacni a technickou, tj.
zvy8eni zajmu o zvySeni produktivity prace a zajisténi podminek pro jeji rust.
(Urban, 2012)
Dulezitou fazi prace v podniku je najit zpusoby, jak zvysit produktivitu prace, které
Ize klasifikovat nasledovné: (Ludék, 2012)
e zvySovani technické urovné vyroby v dasledku mechanizace
a automatizace vyroby; zavedeni novych typl zafizeni a technologickych

procesu; zlepSeni konstrukénich vlastnosti vyrobkul; zlepSovani kvality

surovin a pouzivani novych konstrukénich materiald;
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e ZzlepSeni organizace vyroby a prace zvySenim pracovnich norem
a rozsSifenim oblasti sluZzeb; sniZeni poctu pracovniku, ktefi nespliuji normy
zjednoduseni struktury fizeni; mechanizace ucetnich a vypocetnich praci;

zvyseni urovné specializace vyroby;

e strukturalni zmény ve vyrobé v dusledku zmé&n mérnych hmotnosti urcitych
druhd  vyrobk(; pracovni naroCnost vyrobniho programu; podil

nakupovanych polotovart a komponentd; podil novych produkta.

ZvySeni produktivity prace nemulze byt neomezené. Ekonomicky pfiméfené limity
pro rist produktivity prace jsou diktovany podminkou pro zvySeni mnoZzstvi
uzitnych hodnot a zlepSeni kvality vyrobkd. Touha po obrovském zvySeni
produktivity prace snizenim poc¢tu zaméstnancu, mize vést ke snizeni objemu
a zhorSeni kvality vyrobkd. V dusledku toho je za ucelem zvySeni trzeb a zisku
nutné snizit naklady, coz znamena pfisné planovani v ramci vyroby, zalozené na
technickych a ekonomickych normach a normach dalSich (podle druhu prace,
mzdovych nakladu, surovin, materidld a paliv a energetickych zdrojl, vyuziti
vyrobnich zafizeni a konkrétnich kapitalovych investic). Kromé toho je planovani a
koordinace rozsahu a intenzity cinnosti vyzadovano pro vSechny hlavni
organizacni prvky — zaméstnanost, personalni struktura, technologie a vybaveni,

vvvvvv

prace. (Urban, 2012)

Hlavnim zdrojem uspokojovani potfeb pracovnikl jsou mzdy, jejich Ffadna
organizace, podpora zapojeni lidi do vyroby, stavaji se nejdulezitéjSim
prostfedkem materialnich pobidek pro trvalé zvySovani efektivity vyroby. (Veber,

2009)

SpoleCensky vyznam mezd spocCiva ve skuteCnosti, ze jsou hlavnim zdrojem
zvySovani dobrych zivotnich podminek pracovniku, stimulujicich kreativni pfistup k
praci.

Ekonomicky vyznam mezd spociva v nahradé nakladl na zivou praci, vytvareni
podminek pro reprodukci prace, hmotném zajmu o individualni a kolektivni
vysledky prace, zvySovani efektivity vyroby, zlepSovani kvality vykonu. (Veber,
2009)
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1.2 Metody méreni produktivity prace

vigwvivs

Ukazatel ,produktivita prace” je nejdulezitéjSi ze systému ukazatell
charakterizujicich efektivitu vyuzivani zdroju pracovni sily podniku. Produktivita
prace se odhaduje podle vystupu na pracovnika za jednotku Casu a méfi se
riznymi metodami (pfirozena, naklady, prace) v zavislosti na charakteristikach

u€etnictvi v konkrétnim podniku. (Akademie produktivity a inovaci, 2020)

Metody méfeni produktivity prace jsou chapany jako kvalitativné samostatné
systémy pro jeji méfeni. Existuji tfi hlavni skupiny téchto metod (viz Obr. 1).

Multifaktorové

Metody méfeni

Vektorové produkt|v|ty pra’ce Multikriterialni

Zdroj: (Ludék, 2012)

Obr. 1 Metody méreni produktivity prdace

Vektorové metody — implikuje méfeni produktivity prace pomoci souboru
soukromych indikatorl (na mikrourovni — produkce v prodejnich cenach déleno
variabilnimi naklady a produkce v prodejnich cenach déleno fixnimi naklady; na
makrourovni — vypocet realného HDP na zaméstnance). (Ludék, 2012)

Metody vice proménnych znamenaji konstrukci jediného ukazatele vystupu

Vi wvivs

Vigwvivs

pouzit jeden indikator vykonu, ziskany agregaci soukromych indikatord pomoci
hodnoceni a / nebo vazeni. (Ludék, 2012)
V zavislosti na metodé méfeni vysledku Ccinnosti existuje nékolik hlavnich

ukazatelt pro méfeni objemu vyroby: naturalni, cenova, metoda jednotek prace
(viz Obr. 2).
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Metody méreni
produktivity
prace

i |

Cenova
metoda

praktické vyhody pfi
vypoctech produktivity
prace (srovnatelnost

L

Naturalni

metoda

Metoda
jednotek
prace

Metoda, charakterizujici vyjadiuje etoda zalozena na casove
objem vyrobené produkce produktivitu JEantCE- Je rel.alFlvne
formou penéznich prace . nejdo.korlil?p' a
ukazateld. Pro svoji v hmotnych nejprogresivnéjsi metf)dou
jednoduchost a mnohé jednotkach méfeni spotfeby prace.

Jejimu vétsimu rozsiteni brani
pomérné obtizné zjistovani
pfesného odpracovaného

Casu vSech pracovnik(
zahrnovanych do prepoctl
produktivity prace na

rtznorodych vyrobnich
programi) je tato metoda
nejvice rozdifend.  J

Zdroj: (Ludék, 2012)

Obr. 2 Charakteristiky metod méreni produktivity prace v zavislosti na metodé méreni

Naturalni metodou je ur€ovani produkce konkrétniho typu produktu (prace, sluzby)
na jednoho primérného zaméstnance, nebo za jednotku ¢asu. (Horvathova, 2017)
Napfiklad: ropny primysl za rok vyprodukoval 300 tisic tun ropy a 2 500 tisic
metrl krychlovych plynu, tovarna na cukrovinky vyrobila 100 tun ¢okolady.

Tato metoda méfeni objemu vyrdbénych produktl se jevi jako nejpfesnéjsi,
ale ma velmi omezeny rozsah, protoze podnik vyrabi homogenni produkty.
(Synek, 2011)

uhlovodikovych frakci, parafinu, siry, vody. Tuna oleje vyrobeného z jednoho

Vezméme si napfiklad olej. LiSi se ruznym obsahem
loziska se tedy nerovna kvalitou tuné oleje vyrobeného z jiného loziska. Pfirozena
mira objemu vyroby proto neni pro vétSinu podnikt pouzitelna. To je jeho zasadni
nevyhoda. Rovnéz se pouziva podminéné pfirozena metoda méfeni objemu
vyroby, zalozend na davkovani rdznych produktd do jednoho spole€ného
produktu. Napfiklad rizné druhy mydla se pfeménuji na jeden druh mydla, se 40%
obsahem tuku a rizné druhy paliva na ekvivalentni palivo s vyhfevnosti 7000 kcal
/ kg. Rozsah této metody je rovnéz omezen pouze na urcita odvétvi narodniho

hospodafrstvi.
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Cenova metoda je nejuniverzalnéjSi, umoziuje porovnat uroven a dynamiku
produktivity prace v podniku, prdmyslu, regionu nebo zemi. Otazkou je, jakou

hodnotu pouzit k méfeni vystupu.

V souCasné dobé se méfeni produktivity prace z hlediska podminéné Cistych
produktd pfiklada velky vyznam, coz poskytuje uplnéjSi odraz prace daného
podniku, protoze tento indikator vyluCuje ruSivy ucCinek posund sortimentu,

kooperativnich dodavek a vylucCuje dvoji zapocitani. (Synek, 2011)

Naturalni metoda popisuje vyrobu produktl v naturaliich na jednotku pracovni
doby. Obvyklymi ukazateli produktivity prace jsou tuny, kusy, metry atd. Tato
metoda ma omezené pouziti. Pouziva se predevsSim pfi porovnavani ukazatell
produktivity prace tyma, tymU a pracovnikl, hodnoceni efektivity konstruk&nich

feSeni, jakoz i pfi ur€ovani vyrobnich standardl a urovné jejich implementace.

Metoda jednotek prace na produktivitu prace nasla v primyslu Siroké uplatnéni,
protoZze umoziuje porovnat rlizné typy prace a prevést je do jediného opatfeni.
Jako hlavni ukazatel pro planovani a uctovani produktivity prace se vyroba
pouziva v hodnotovém vyjadfeni na pracovnika zaméstnaného ve vyrobé.
Zaroven tato metoda nemusi vzdy spravné odrazet uroven produktivity prace,
protoze jeji hodnotové vyjadfeni je ovlivnéno strukturou prace a hmotnou

spotifebou vyrobkul. (Horvathova, 2017)

Metoda prace pro méreni produktivity prace charakterizuje pomér standardnich
nakladd na pracovni €as ke skuteCnym. Neumozruje vSak zohlednit vliv zvySeni
mechanizace pracovnikd a urovné mechanizace prace vzhledem k tomu, ze pro
mechanizované a manualni prace jsou vyvijeny ruzné normy, které jsou
pravidelné revidovany s vyvojem technického pokroku. Metoda prace se pouziva k
uréeni efektivity vyuziti pracovnich sil ve srovnani s normami, mirou plnéni
vyrobnich norem, nebo mirou zkraceni standardni pracovni doby. (Horvathova,
2017)

Vyroba je mnozstvi produktd vyrobenych za jednotku €asu nebo na jednoho
primérného zaméstnance (jedna se o pfimy ukazatel produktivity prace):

pp =2 (1)

kde
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PP — produktivita prace,
Q — objem vyrobenych produkt,
Z — primérny pocet zaméstnancu.

Vystup Ize wur€it pro jednoho hlavniho pracovnika, jednoho pracujiciho.
V ekonomickych vypoctech se pouziva hodinova, denni, mésicni a rocCni
produkce. Primérna hodinova produkce charakterizuje produktivitu prace v kazdé
hodiné prace, pfedstavuje pomér objemu vyrobenych produktd k nakladum prace
hlavnich pracovniku v ur&itém Case. (Ludék, 2012)

Primérna denni produkce charakterizuje miru vyuZziti pracovni doby a je pomérem
objemu vyrobenych produktdt k mzdovym nakladim pracovnikl (za den).
Primérna rocni produkce — pomeér ro¢ni produkce k mzdovym nakladim vSech
zameéstnancl, charakterizuje prumérnou produkci jednoho primérného

zameéstnance a odrazi zménu poctu navstévnich dni v odpovidajicim obdobi.
Rust produkce naznacuje rist produktivity prace.

Mezi nejobecné&jSim ukazatelem — roCni produkci jednoho pracovnika a takovym
konkrétnim ukazatelem, jakym je hodinova produkce jednoho pracovnika, lezi
oblast vlivu fady faktor(, které charakterizuji rozsahlost prace. Mezi né patfi: pocet
odpracovanych dni za rok, primeérny pracovni den, struktura vyrobniho personalu.
(Horvathova, 2017)

Uroven produktivity prace Ize vyjadfit ukazatelem prodanych produktii pracovnika
a ukazatelem intenzity prace vyrobni jednotky.

Intenzita prace je cena pracovni doby pro vyrobu jednotky vystupu. SloZitost
vyroby vyrobni jednotky |ze vypocitat podle vzorce:

IP = % anebo IP = g (2)
kde

IP — intenzita prace,

PP — produktivita prace (vystup),

Q — objem vyrobenych produkt,

T — primérny pocet zaméstnancu.
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Vigvivs

prace. K rstu produktivity prace dochazi pfedevSim v dasledku snizeni pracovni
naroCnosti vyrobkl, a to v dusledku realizace planu organizaCnich opatfeni
(zavedeni védeckych a technologickych uspéchu, mechanizace a automatizace
vyrobnich procesu, zlepSeni organizace vyroby a prace), zvySeni podilu
nakupovanych polotovarG a komponentl, revize vyrobni rychlosti atd.
(Horvathova, 2017)

ZvySeni efektivity vyuzivani pracovnich zdroju ve vyrob&, konkrétné zvySeni
produktivity prace, tedy mize snizit mzdové naklady na jednotku vystupu, snizit
distribuCni naklady a zvysit ziskovost prodeje. Hlavni rezervy pro dalSi zvySovani
efektivity vyuzivani zdroju prace jsou: délba prace, kombinace povolani, pozice,
rozSifovani oblasti sluzeb; snizena fluktuace zaméstnancu; nabor lidi na ¢astecny
uvazek; zavadéni vysledku védeckého a technického pokroku, védecké
organizace prace atd.

1.3 ZvysSovani produktivity prace

ZvySeni produktivity prace v podniku hraje dalezitou roli ve vyvoji vyroby, protoze

prace lze vyrazné usetfit na mzdach a zvysit zisk z vyroby.

Po vypoctu produktivity prace, kdy lze vycCist, jak uspésné tym po urCitou dobu
pracuje, je mozné naplanovat dalSi praci podniku — vypocitat odhadované objemy
vyroby a vynosu, provést odhad nakladl. (Blazek, 2011)

Obvykle jsou rozliSovany nasledujici typy produktivity prace:
e aktualni;
e hotovostni;
e potencialni. (Synek, 2011)

Aktudlni (skute€né) - slouzi ke skute€nému posouzeni indikatord. Vypocet
zohlednuje pomér nakladi na pracovni dobu a poctu produktl. Napfiklad za
sménu (8 pracovnich hodin) zpracovala fréza 32 dili a Svadlena vyrobila 16 sad
loZzniho pradla. Jejich skute€na produktivita prace byla 4 ¢asti a 2 sady za hodinu.
(Synek, 2011)
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Hotovostni — ukazuje, kolik zbozi / sluzeb |ze vyprodukovat, s vyjimkou prostoja,
poruch zarizeni, Cekani, tzv. koufovych prestavek. Tento vykon, ktery se obvykle
pouziva pro ucely planovani, je téméf nemozné dosahnout. (Synek, 2011)

Potencialni — mnozstvi vyroby, které bude mozné s vylou€enim vSech vnéjSich
faktord ovliviujicich ztraty b&hem vyrobnich operaci, a také s vyhradou

dokonalosti pouzitych materialt a zafizeni. (Synek, 2011)

1.3.1 Zpusoby, jak zvysit produktivitu prace

Kazdy fidici pracovnik si vybira smér rozvoje své spole€nosti, na zakladé velikosti
a specializace vyroby. Metody zvySovani produktivity prace se proto budou lisit v
malém soukromém podniku a ve velké prumyslové spolecnosti. ZkuSeni

ekonomové navrhuji vyuzit nasledujici vyhody:

e Automatizace prace. Je nutné kompetentné vybudovat vyrobni proces, aby

se zabranilo prostojum a tim se zvysila produktivita pracovnika.

e Vyuziti modernich nastroju fizeni, aplikace systému akumulace odbornych

znalosti, zvySeni odpovédnosti stfednich manazeru.

e SniZeni nebo vylou€eni nékterych nevyrobnich nakladu, snizeni prodejnich

a spravnich nakladu.

e Vypracovani jednotlivych popisu pracovnich mist, s jasné definovanymi
povinnostmi kazdého zaméstnance. Takovy dokument navic ochrani

zaméstnance pfed neopodstatnénymi obvinénimi v pfipadé vyrobnich chyb.

e Vytvareni a zlepSovani pohodiného pracovniho prostfedi. PfileZitost dobfe
odpocivat a mit divéru v budoucnost. Bylo prokazano, Ze v organizaci, kde
se rozvinuly pratelské vztahy, existuje vzajemna pomoc, rozvinuta firemni
kultura, je produktivita prace znatelné vySSi nez v podnicich s nestabilnimi
platy a nekoneCnymi konfliktnimi situacemi. ZvySeni produktivity
zameéstnancl také pfimo zavisi na organizovanych rekreacnich oblastech,
kantyné nebo na misté, kde se mlzete zahfat a snist si donesené jidlo,

dostupnost Iékarské ordinace atd.

e Motivace. Mize to byt materialni, jmenovité zakladni a doplfkova slozka
mzdy (bonusy, bonusy za odborné dovednosti, zvlastni pracovni podminky,

prace na CastecCny uvazek, prace o vikendech atd.); bonusy (na konci roku,
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slavnostni, za odpracované roky); platba cestovnich vydaju, stipendii
a vzdélavacich programu. Nematerialni motivace muze byt v podobé
dalSich dnd na dovolenou, mozZnosti vypracovani flexibilniho

harmonogramu atd.

e ZvySovani loajality zaméstnancl, jejich zapojeni do diskuse o vyrobnich
problémech a ukolech, respektovani jejich navrh( a doporuceni. Nékdy si
manazefi prosté musi promluvit se zaméstnanci, aby vytvofili plan na

zlepSeni produktivity v konkrétnim obchodé nebo oddéleni.
e Kontrola a monitorovani produktivity prace. (Forsyth, 2011)

Hlavnim cilem kazdého podniku je dosahnout zisku a hlavnim ukolem
kompetentniho vudce je inspirovat své podfizené k naplnéni sjednocujiciho cile.
Materialni pobidky pro podfizené nejsou vzdy v popfedi, mnoho uspésnych
spoleCnosti uspésné vyuziva nematerialni motivaci, ktera nékdy jesté silngji
ovliviuje vysledky zvySovani produktivity prace. (Greene, 2013)

Nematerialni motivace. Tento termin oznacCuje styl personalniho fizeni,
vyuzivajici rizné nepenézni pobidky. Chcete-li vybrat ty nejefektivnéjsi pro vasi
spoleCnost, musite vzit v Uvahu mentalitu, psychotypy, socialni postaveni
zameéstnancu. (Hyrslova, 2010)

Neexistuje a nemuze existovat jediné doporuceni, které by vyhovovalo vSem bez
vyjimky. Lze vyuzit gratulace zaméstnancu k nezapomenutelnym datim, uvést
konkrétni kariérni vyhlidky, nabidnout ucast na kurzech, Skolenich, seminafich,
Skolenich potfebnych ke zlepSeni dovednosti. Je tfeba vénovat vice pozornosti
rozvoji firemniho tymového ducha: organizovat spolecné vylety zdarma, turistické
vylety, sportovni soutéze, détské oslavy, soutéze. Vénovat pozornost designu
kancelare, zajistit prostor pro pohodiny odpocinek vasich podfizenych. (Urban,
2012)

Dalsi socialni vyhody nabizené podnikem nebo spoleCnosti se stanou vaznou
pobidkou pro zvySeni produktivity prace. To maze byt pfedplatné sportovnich
klubu, zdravotni pojisténi pro zaméstnance a jeho rodinné pfislusniky, vyhodné
podminky pro pujCovani a ziskani hypotéky, bezplatna tepla jidla, moznost nakupu
vyrabéného zbozi za sniZzenou cenu a mnoho dalSich zpusobu. (Urban, 2012)
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VSechny vySe uvedené metody moralni stimulace jsou nepostradatelné pfi

provadéni opatfeni zamérenych na zvySeni produktivity prace.

Materialni motivace je kombinaci ruznych typl vécnych odmén pro

zaméstnance. (Hyrslova, 2010)

Hlavni ¢asti hmotné motivace je plat nebo mzdova sazba zaméstnance. Hraji také
vyznamnou roli v soutézeni s konkurenci. Plat na urcité pozici je stanoven
zakonem a nemuze byt niZz8i neZ stanoveny. Plat se proto nemusi vzdy stat
hlavnim motivacnim nastrojem; je nutné vypracovat efektivni program dodatecné
hmotné motivace. Kromé dalSich penéznich odmén v podobé bonusu, pfispévki
maji zaméstnanci Casto k dispozici fadu dalSich podminek socialniho baliCku,
rekreanich poukazu a dalSich vyhod.

Zavedeny bonusovy systém je zaloZzen na nasledujicich obecné pfijimanych

ustanovenich:

e bonus by nemél byt zaméstnanci vniman jako soucast platu, a proto by
nemél byt pfilis Casty a rozSifeny;

e je vhodné vzit v uvahu individualni osobni pfispévek zaméstnance do
vyrobniho procesu nebo konkrétni vyvoj jako soucast skupiny;

e metoda vypoCtu osobniho prispévku zaméstnance musi byt objektivni
a transparentni;

e tym by mél cenu vnimat jako odménu za praci, na kterou bylo vynalozeno
dalSi usili;

e bonus nelze v Zzadném pfipadé vnimat jako zpusob, jak udrzet

zaméstnance. (Kosturiak, 2016)

Druhy dalSich ocenéni jsou velmi rozmanité: za uspésSné dokoncCeni projektu,
zavedeni novych technologii, vypracovani racionalizaéniho navrhu, mentorstvi,
vitézstvi v profesionalni soutézi, celkovy vysledek prace jednotky, socialni aktivity
atd.

VySe uvedené metody hmotné motivace jsou pozitivni. Jejich cilem je zlepsit
blahobyt zaméstnanci odmérnovanim, pfedev8im odménovanim lidi za svédomity
vykon jejich povinnosti. Existuji také negativni zplsoby hmotné motivace. Za

poruSeni stanoveného fadu, zanedbani kazné, nedodrzeni vyrobnich norem ma
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tedy zaméstnavatel pravo pfipravit zaméstnance o bonus, nebo jej degradovat na

misto s nizSi tarifni sazbou. (Hyrslova, 2010)

Kazdy manazer si samostatné vybira cile a cile hmotné motivace s pfihlédnutim k

potfebam a schopnostem konkrétniho podniku.

1.3.2 Podminky a faktory pro zvyseni produktivity prace

Produktivita prace nemulze byt konstantni, je dynamickd a proménliva. To je
zpusobeno skutecCnosti, Ze existuje mnoho faktord, které ji tak &i onak zvySuji,
nebo snizuji. (Kral, 2015)

Kdyz uz mluvime o zvySovani produktivity prace, je tfeba zvazit podminky jejiho
rustu, tedy dlvody, které svym vlivem ur€uji zménu urovné konkrétniho indikatoru.

Obvykle se déli do tfi hlavnich skupin:

e Pfirodni podminky, které jsou urCovany velikosti Uzemi statu, dostupnosti
nerostl a vodnich zdroju, urodnosti pudy, obecnym hmotnym blahobytem

spole¢nosti.

e Socialni a ekonomické podminky jsou charakterizovany socialnim

systémem a rozvojem pramyslovych vztaht ve spole€nosti.

e Materialni a technické podminky jsou utvareny intelektualnim, kulturnim,

védeckym a technickym potencialem spolecnosti. (Urban, 2012)
Pro zvySeni produktivity prace existuji nasledujici faktory:

e \yvoj, =zdokonalovani =zafizeni a technologii. Hlavnim zdrojem
vSestranného rustu produktivity prace je védecky a technologicky pokrok.
Jeho vliv na zmény kvalitativnich a kvantitativnich ukazateld produktivity
prace je formovan modernizaci zafizeni, zavadénim pokrocCilych
technologii, rozvojem novych materidlovych investic, nahrazenim
mechanické prace automatickymi mzdovymi, energetickymi a technickymi

naklady na zaméstnance.

e ZlepSeni organizace vyroby prace. Formovani fizeni vyrobnich procesl
a fFizeni podniku jako celku, zdokonaleni materialniho, technického
a personalniho vybaveni, racionalizace rezimG prace a odpocinku,

zdokonaleni forem plateb a dalSi motivace, vCasné strukturalni zmény
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v disledku poklesu obratu nebo jinych vnéjSich divodu. Vétsina z téchto
faktorl nevyzaduje velké financni investice, av3ak jejich kompetentni

implementaci je mozné vyrazné zvysit denni i rocni produkci.

e Pfirodni a klimatické faktory. Objektivni, pfirozené faktory, které nezavisi na
¢innostech organizace nebo podniku. Jsou zohlednovany zejména

v téZebnich podnicich a zemédélstvi.

e Socialné psychologické faktory. Maji zvlastni dopad na kvalitu pracovnich
kolektivu, jejich sociodemografické slozeni, systém podnikovych hodnot,
s pfihlédnutim k urovni vzdélani a kvalifikace zaméstnancu, jejich pracovni

¢innosti, discipliné a stylu aparatu vedeni a fizeni.

e Strukturalni faktory. Jsou relevantni v trzni ekonomice, protoze jsou spojeny
se zménami ve vyrobnim procesu, s pfihlédnutim k trznim podminkam,

narustu nebo poklesu poptavky po vyrabénych vyrobcich. (Hyrslova, 2010)

1.3.3 Moderni technologie ke zvyseni produktivity prace
Budovani tymu

Tymova prace muize byt skvélym zpusobem, jak zvySit produktivitu vyroby. Kazdy
tym se musi soustfedit na dosazeni jasnych cilu. Je tfeba vytvofit maly tym
SpiCkovych manazeru, ktefi se dlouhodobé sdruzuji s podnikem. (Kral, 2015)

Nema smysl investovat velké prostftedky do formovani firemniho tymu
zameéstnancl téch specializaci, kde je obrat od 1 do 5 let. Ani velké financni
investice nepomohou rozvijet loajalitu tohoto personalu k dosazeni stanovenych
cila.

skupina nebo jednotka bude schopna generovat napady k dosazeni zadanych
ukolu. Je dobré, kdyz je tymova prace rozdélena do nékolika fazi, coz vam umozni

délat praci postupné.

Jakykoli tym pfevezme vedouci. Mize to byt vefejné zvoleny zaméstnanec, nebo
uréeny koordinator prace. Je vhodné se vyhnout uc€asti neformalnich vedoucich
v tymu, ktefi mohou vnést destruktivni prvky do celkové prace. (Kral, 2015)
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Je nutné motivovat zaméstnance tymu, povzbuzovat je po kazdém uspésné
dokonCeném projektu. To dale sjednoti tym, coz okamzité ovlivni zvySeni

produktivity prace v podniku.

Dobrym krokem pfi budovani tymu muze byt sdruzovani zaméstnancu, ktefi prosli

rekvalifikaci, nebo absolvovali jakékoli kurzy. (Urban, 2012)
Systém soutéze

Tato metoda byla aktivné pouzivana v ekonomice socialistickych statd, ale velmi
brzy se stala tak formalni, Ze zajem o ni ze strany zaméstnancli byl extrémné
nizky. (Hyrslova, 2010)

Moderni zahrani¢ni koncerny a malé podniky si osvojily konkurenéni systém pro
svlij arzenal a dovedné s jeho pomoci vytvareji zdravou konkurenci mezi

jednotlivymi oddélenimi nebo zaméstnanci.

Tato metoda motivace je Siroce pouzivana v podnicich zaméfenych na prode;j

zbozi a sluzeb, v bankovnim sektoru pfi praci se zakazniky.

PFi pouziti této metody je tfeba zamezit tomu, aby se cil porazit konkurenta stal
dominantnim a nahradil hlavni ukol — dosahnout celkového konkrétniho vysledku.

PFi vyvoji konkurencnich strategii pouzijte analyzu specifickou pro podnik.
Identifikace a neutralizace lidi-demotivatora
ZkuSeni personalisté, ktefi srovnavaji behavioralni situace s ucasti konkrétnich

lidi, urCuji jejich dopad na ostatni zaméstnance. Statistiky ukazuji, ze demotivatory

jsou zpravidla:

e zaméstnanci, ktefi ve spoleCnosti dlouhodobé pracovali a ztratili zajem
o vyrobni proces, podléhaji profesionalnimu vyhofeni se snizenou loajalitou
vuci spolecnosti;

e malo placeni pracovnici;

e [idé se Spatnymi navyky, dfive odsouzeni obCané atd.

Osaméli lidé, impulzivni osobnosti konfliktd a mocné povahy Casto spadaji do
kategorie demotivatord. (Urban, 2012)

Pfitomnost téchto zaméstnanci na pracovisti vede nevyhnutelné ke vzniku

konfliktnich situaci a negativné ovliviiuje produktivitu prace. VCasna identifikace

22



téchto lidi a neutralizace jejich interakce s ostatnimi zaméstnanci umozni

zameéstnavateli vyhnout se negativnim problémovym situacim.
Poradani firemnich akci

Firemni akce jsou vyznamnou soucasti Zivota jakékoli organizace nebo podniku.
Uspé&sna a produktivni spoleénost potfebuje zajimavou a pohodinou spoleénou

dovolenou.

Odbornici, jiz doporucuji pofadat firemni oslavy nejméné ftrikrat rocné, také
doporucuji nezapomenout na spolec¢na Skoleni, sportovni, turistické a poznavaci
vylety, navstévy vystav a divadelni pfedstaveni. Je tfeba poznamenat, ze tyto
propagacni akce maji dobry u€inek na zvyseni produktivity prace. (Hyrslova, 2010)
Napfiklad pfi navstévé odbornych vystav si zaméstnanci mohou nejen vymérnovat
dojmy, dostavat nové informace, ale také se podilet na vyvoji inovativnich navrh(
zameéfenych mimo jiné na zvySeni produktivity zaméstnancl. Spole¢na Skoleni
zvySuji miru vzajemného respektu a davéry a vytvareji urCitou oblast
odpoveédnosti. Pfi spolecném sportu a kratkodobém odpocinku Ize snadno navazat
osobni kontakty, vyresit vznikajici nebo jiz zdlouhavé konflikty.

Je tfeba zamezit zneuzivani této metody. Je duleZité jasné definovat ucel kazdé
¢innosti. Pfi organizovani firemnich vecirkl zahrnujicich piti silnych napoju, je
nutna zvysSena opatrnost. Na druhou stranu takové ,prazdniny“ mohou pfispét ke

ztraté obchodni atmosféry.

1.4 Metodika vypoctu produktivity prace pro hodnoceni studovaného

podniku

Hlavni ukazatele pro hodnoceni produktivity prace jsou tradicné (Kovarik, 2015):
« ukazatele vykonnosti;
o ukazatele intenzity prace.

Ukazatel vykonnosti se pocita jako pomér objemu vyroby (vynosu) k nakladim

prace a ukazuje objem vyroby na jednotku nakladd prace.

RozliSujte mezi pramérnou hodinovou, pramérnou denni, primérnou meésiéni
a prumérnou rocni produkci, které jsou definovany jako pomér objemu vyroby

(vynosu) k poctu osobohodin (Clovék-dny, clovék-mésice). (Americangeek, 2020)
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Celkovy vystup se vypocita pomoci nasledujiciho vzorce: (Kovafik, 2015)
Pv=V/T 3)
Kde:

Pv — vyroba produktd jednim pracovnikem;

V — objem vyroby (vynos) podniku;

T — indikator prace.

Ukazatel produktivity prace lze vyjadfit v nasledujicich dimenzich: naturalni

metoda, cenova metoda, metoda jednotek prace.

Kazdé mérfeni produktivity prace v podniku ma inherentni nevyhody. Ukazatele
nakladu jsou ovlivnény inflaci a pfili§ jasné nepopisuji skute¢nou produktivitu
prace, pfirozené ukazatele nezohledriuji vliv inflace, ale maji omezené pouZiti,
pouZivaji se pfFi sestavovani plant podnika (hlavni dilny a sekce), tj. lze
charakterizovat produktivitu prace pouze pfi vyrobé konkrétniho typu produktu.
(Wong, 2008)

Inverznim ukazatelem vyroby je intenzita prace na produktu. Charakterizuje vztah
mezi naklady prace a objemem vyroby (pfijmem) a ukazuje, kolik prace se
vynaklada na vyrobu jednotky vystupu. Ukazatel intenzity prace v naturaliich se

vypocita podle vzorce: (Kovafik, 2015)
Pt=T/V 4)

Vzhledem k tomu, Ze studovanymi objekty v praktické casti bude opravna v
autosalonu, je nutné navrhnout metodiku pro hodnoceni produktivity prace

souvisejici konkrétné s timto pramyslovym odvétvim.
Prvnim krokem je analyza zaplacenych hodin a celkovych hodin.

,Zaplacené hodiny“ a ,celkové hodiny“ jsou synonyma, které se bézné pouzivaji
misto slozitych definic. PocCet zaplacenych hodin jednoho zaméstnance
predstavuje pocCet hodin, které dostane pracovnik zaplacené od zaméstnavatele.
Vypocet podléha zakonnym, a/nebo pracovné smluvnim upravam. (Volkswagen
Academy Sales & Service Wolfsburg, 2013)

Vypocet zaplacenych hodin/celkovych hodin:
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Pocet kalendainich dnd v roce — pravidelné neplacené dny v roce (napf. soboty

a nedéle) = zaplacené dny za rok x zaplacené hodiny za den = celkové hodiny

Ve vypoctu musi byt zohlednény doba pfitomnosti a nepfitomnosti, tyto udaje jsou
rozliseny. Pismeno ,W* které je soucasti vSech podskupin W1 az W8, je prvni
pismeno z némeckéeho pojmu ,Werkstattzeit” (dilensky €as) nebo ,Workshop-
time*“.

W — rozdéleni ¢asu pfitomnosti (na pracovisti)

W1 ,Prace pro vlastni dilnu® — do této kategorie spada veSkery Cas, ktery
pracovnik vénuje vétSim uklidim, udrzbé firemnich vozud, nebo firemnich zafizeni
atd.

W2 ,Chod naprazdno“ — jde o dobu, kdy je pracovnik na pracovisti fyzicky

pritomen, ale nema prfidéleny zadné ukoly.

W3 ,Cas pro vyuku“ — tato doba se tyka jen udnd, nebo pracovnikd, ktefi se
zaucCuji. Jedna se tedy o dobu, po kterou se vénuji odbornému vycviku na
pracovisti. Pracovnik, ktery je vyu€uje, ma stejny €as zapocitany ve skupiné W6.

W4  DodatecCna prace” — pracovnik se po tuto dobu vénuje dodateCné praci, ktera
vznikla jeho pfi€inénim. Pokud dodateCnou praci vykonava nékdo jiny (ktery ji
nezpusobil), vznika nova zakazka, z hlediska Casu je evidovana jako bézna
zakazka. V tomto pfipadé musi vedeni firmy kontrolovat, aby v pfipadé, Zze dojde
ke stornu, nebo opakovani neuspésSného pokusu o opravu, nebyly Casy z
pracovnich polozek dodélavané prace zapocCitany duplicitné. (Volkswagen
Academy Sales & Service Wolfsburg, 2013)

W-Casy nepritomnosti (na pracovisti)

W5 ,Dovolena/svatky“ — doba, kdy pracovnik nevykonava praci, z divodu

dovolené, nebo svatku.

W6 ,Skoleni/vycvik interni nebo externi“ — tato doba se tyka pracovnika, ktery svdj
¢as vénuje uéni, nebo pracovnikovi, ktery se zauéuje. Skoleni miize byt interni —
pfimo v salonu, nebo externi — kona se na jiném misté. Pracovnici, ktefi se

zaucuji, maji tuto dobu zaevidovanou ve skupiné W3.

W7 ,Nemoc* — jde o €as, kdy pracovnik na pracovisti neni, divodem je pracovni

neschopnost. Pracovnik neni sou€asti Casové evidence ve chvili, kdy je v pracovni
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neschopnosti del§i dobu a nahrada mzdy jiz nespada do personalnich nakladl

autosalonu — v tomto pfipadé se W7 jiz neeviduje.

W8 ,Zastup a jiné“ — pracovnik je zaméstnan pracovnimi ukoly jiné osoby, jedna
se vétSinou o administrativni ¢innost, ktera maze ovlivnit ekonomiku autosalonu. U
vSech Cinnosti, které spadaji do této skupiny, musi byt mozny zastup. Mezi tyto
¢innosti patfi: ¢innost zavodni rady a odborl, vypomoc v servisnim poradenstvi,
vypomoc pfi objasnovani praci a vyuctovani, nebo sluzba vyzvednuti a pfistaveni

vozidla a zakaznika. (Volkswagen Academy Sales & Service Wolfsburg, 2013)
Produktivni hodiny a jejich kalkulace
Kalkulace planovanych produktivnich hodin:

zaplacené dny za rok — svatky (W5) - pracovni dny — dovolena (W5) - pracovni
dny — Skoleni (W6) - pracovni dny — nemoc (W7) = dny pfitomnosti za rok x hodiny
pritomnosti za den = hodiny pfitomnosti za rok na pracovisti — podil (%)
neproduktivnich hodin (W1 az W4) = planované produktivni hodiny za rok.
Produktivni hodiny se odvijeji od produktivné evidovanych ¢asl. Skute¢né
evidované produktivni hodiny (skutecné produktivni hodiny) vSech produktivnich
sil v servisu jsou porovnavany se souctem moznych produktivnich hodin
(planované produktivni hodiny). Z tohoto porovnani se vychazi pfi planovani
kapacit a pfi hodnoceni servisu.

vrws

produktivnich hodin oproti planovanym produktivnim hodinam. Rozdily mezi
planovanymi a skuteénymi produktivnimi hodinami by bylo nutné pfezkoumat.
Planované a trvalé zastupy, které jsou soucasti skupiny W8 jsou duvodem toho,

Ze pfi vypocCtu dochazi ke snizeni produktivity.
Odpracované hodiny a prodané hodiny

Ve chvili, kdy pracovnik dostane servisni zakazku s pracovnimi polozkami, které
jsou ohodnoceny néjakym Casem — jedna se o prfedepsany Cas, nebo €as pro
vyuku — jedna se o Cas, ktery se zapocCitava do odpracovanych hodin. Tyto
odpracované Casy se sCitaji, mésicné nebo ro¢né, jde o soucet téchto hodin bud
u jednoho pracovnika, nebo celého servisu. W-Casy v mésici nejsou konstatntni,

vzhledem k Cerpani dovolenych, nebo svatkim dochazi v nékterych mésicich ke

26



zméné v poctu odpracovanych hodin. (Volkswagen Academy Sales & Service
Wolfsburg, 2013)

Prodané hodiny — jedna se o soucet Casovych jednotek, které jsou soucasti
faktury. Protoze cena jednotlivych pracovnich polozek a ¢asovych jednotek nema
na prodané hodiny vliv, pfi€itaji se k prodanym hodinam také Casy, které se uctuji
bez nakladu.

Aby byly vSechny ukazatele ¢asového vykonu co nejpfesnéjsi, musi se vSechny
Casy pritomnosti a nepfitomnosti i produktivni Casy co nejpeclivéji zaznamenavat.
Dokladovani se tyka kazdého pracovnika, v€etné u€nd a pracovniku, ktefi se
zaucuji. K tomu je urCena elektronicka evidence, nebo pichacky (denni pracovni
karty). Jsou zaznamenavany zacCatky a ukonCeni prace v provozovné, ale
i vSechny zmény v zakazce, nebo v praci. O zménu prace se jedna i v pfipadé,

kdy neni k dispozici zadna jina zakazka, ale W-Cas byl zapocat.

Casovy vykon popisuje pét ukazateld:

* roCni vykon

* produktivita

* stupen pfitomnosti

* stupen vytizeni

« stupen vykonnosti (Volkswagen Academy Sales & Service Wolfsburg, 2013)
Témto pojmim a jejich vypoc&tim je vénovana nasledujici ¢ast prace.

Produktivita — tento ukazatel se hodnoti mésicné a nasledné se z néj zjistuje rocni

prumér. Jedna se o podil odpracovaného ¢asu z celkového ¢asu pritomnosti na

pracovisti, a urCuje efektivitu produktivnich sil. Celkovou produktivitu Ize vypocitat:
Produktivita = odpracované hodiny / hodiny pfitomnosti x 100

Cilem je zjistit, zda byla k praci vyuZzita veSkera doba, kterou stravil pracovnik na
pracovisti a zda prace nepfekrocila pfedepsany Cas.

Pfedepsana hodnota je vzdy nizSi nez 100 %, protoze soucasti doby, kterou
pracovnik na pracovisti travi, jsou také prace, evidované jako W1-W4, a ty se
nezapocitavaji do odpracovaného Casu.

Roc¢ni vykon
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Vypocet: ro¢ni vykon = odpracované hodiny / celkové hodiny x 100

Jedna se o srovnani zaplaceného Casu (celkovy €as) a odpracovaného Casu
u v8ech pracovnikl. V tomto pfipadé zohledriuje faktory, jakymi jsou stuper

vykonnosti, stupen pfritomnosti a stupen vytizeni.

Stupen pritomnosti — VypocCet: Stupeni pfitomnosti = hodiny pfitomnosti / celkové
hodiny x 100

Jedna se o mésicni vypocCet, ze kterého se nasledné vypoditava ro¢ni primér. Je
treba zjistit, jakou Cast z celkového Casu stravi pracovnik na pracovisti — jedna se
o konkrétni pracovisté, neni zapocitavana doba, po kterou je pracovnik pfitomen v
servisu. Pfitom musi tento Cas stravit praci na pfidélené zakazce, nebo vykonavat
¢innost zahrnutou do skupin W1-W4. (Volkswagen Academy Sales & Service
Wolfsburg, 2013)

Stupen vytizeni
Vypocet: Stupen vytiZzeni = skuteCné produktivni hodiny / hodiny pfitomnosti x 100

Tento ukazatel je vypocitavan mésicné a béhem roku je srovnavan s primérem.
Ukolem je zjistit, zda se pracovnici po celou dobu svoji pFitomnosti vé&novali

produktivni innosti.

| v tomto pfipadé nemulze byt celkova hodnota 100%, protoze je tfeba zohlednit
Casy W1-W4. Skutecné produktivni hodiny vznikaji ve chvili, kdy je pracovnik travi

praci na zakaznické zakazce a tento Cas je zaevidovan.
Stupen vykonnosti

Vypocet: Stuper vykonnosti = odpracované hodiny / skute€né produktivni hodiny x
100

Jde o mésicni ukazatel, ktery je podkladem pro ro¢ni pramér. Jde o spojeni
skute€ného produktivnino €asu produktivni sily a €asu, kterou stejny pracovnik
odpracuje na pracovnich zakazkach. Ukolem je zjistit, jestli pracovnik dodrzuje
Casy, pfedepsané v pracovnich polozkach. Pfedepsané Casy byly vypracovany na
zakladé studii a jsou platné celosvétové. Odpracovany €as zahrnuje také Casy pro
vyuku, které se autosalon stanovil individualné. Je tfeba zajistit dodrzovani

predepsanych €asl. Pokud jsou tyto ¢asy dodrzeny, je stupen vykonnosti 100%,
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tzn, Ze pocet odpracovanych hodin a pocet skutecnych odpracovanych hodin jsou

totozné. (Volkswagen Academy Sales & Service Wolfsburg, 2013)
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2 Analyza produktivity prace ve vybraném podniku

Tato kapitola se zabyva praktickym provedenim analyzy produktivity ve vybraném
podniku Porsche Inter Auto CZ spol s.r.o., odsStépny zavod Auto Heller Opava za
obdobi 2016-2019. Vypocet bude proveden u 5 nahodné vybranych mechaniku
pobocCky, ktefi zde stabilné po dobu zkoumani pracovali, za pomoci interniho
materialu VW Academy.

2.1 Predstaveni spole€nosti Porsche Inter Auto CZ spol. s.r.o.,

odstépny zavod Auto Heller Opava

Vybranou spole€nosti pro tuto praci je firma Auto Heller, ktera pusobi jako
autorizovany prodejce novych voz(i Volkswagen, Audi, Seat, Skoda a zabyva se
zprostiedkovanim prodeje vozu Porsche. Mezi jeji sluzby patfi také prodej ojetych
automobilt, ke kterému jsou vyuzity programy DasWelt Auto a SKODA Plus.
Nabidka sluzeb je rozSifena o kompletni servisni sluzby, v€etné karosarskych
a lakyrnickych praci. Zakaznici mohou vyuzit také SERVICE Mobil a odtahovou
sluzbu, 24 hodin denné (Auto Heller Ostrava, 2020).

Spolecnost vznikla v roce 1992, kdy sidlila v arealu byvalé Mototechny v Ostravé
a zabyvala se prodejem voz(i Volkswagen, Skoda, Audi. Jak se spoleénost
rozsSifovala, vyuzivala nékolika riznych objektd v Ostravé, az se usidlila na ulici
Cihelni, kde je jeji poboCka dodnes. DalSi jeji poboCku Ize nalézt v Opavé, na
Bruntalske ulici, ktera vzinkla v roce 2004 z rozhodnuti tehdejSiho jednatele Ing.
Jana Hellera, jenz tak reagoval na rostouci poptavku. Nabidka spoleCnosti byla
rozSifena o vozy znaCky Seat — spoleCnost se pysni nejvétSim autosalonem
v zemi. V roce 2013 vznikly odstépné zavody — Auto Heller Ostrava a Auto Heller
Opava, protoze se puvodni majitel Ing. Jan Heller rozhodl prodat svou spolecnost.
Po slozité transformaci a souhlasu antimonopolniho udfadu doslo k prevzeti
spole¢nosti Auto Heller s.r.o. spole¢nosti Porsche Inter Auto CZ spol. s.r.o.
Spolecnost vlastni certifikat ISO 9001:2008 a vSechny showroomy spliuji
podminky CI/CD (Auto Heller Ostrava, 2020).
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Zdroj: Porsche Inter Auto CZ (2020)

Obr. 3 Sit provozoven Porsche Inter Auto CZ

PIA CZ spol. s r.o. patfi k nejvétsim prodejctim voz(i Volkswagen, Audi, SKODA,
Seat, je oficialnim importérem a prodejcem sportovnich a luxusnich vozu Porsche
a dale ma pro Ceskou republiku vyhradni zastoupeni luxusnich voz(i znacky
Bentley a sportovnich vozl znacky Lamborghini. V prodeji je tato spole€nost velmi
uspésna — proda vice nez 20 000 vozl ro¢né, jedna se o automobily nové i ojeté.
Firma také disponuje nejvétS§im skladem nahradnich dill, coz ovliviiuje i dalSi
¢innost firmy — servis. Diky tomu pocCet servisnich hodin pfevySuje 500 tisic rocné.
Spolecnost Porsche Inter Auto CZ spol. s.r.o. ma k dispozici celkem 11 pobocek,
ve které je zaméstndno cca 900 zaméstnanci — poboCky najdeme v Brné,
Ostravé, v Praze, v Plzni, Opavé, Olomouci, Hradci Kralové a Ceskych
Budéjovicich. Spole¢nost Porsche Inter Auto CZ je dcefinou spoleCnosti rakouské
spole¢nosti Porsche Inter Auto GmBH & Co KG, ktera patfi k lidram v oblasti
prodeje a servisu automobild v Evropé a je soucasti koncernu Volkswagen.
(Porsche Inter Auto, 2020).

Zadna automobilka se neobejde bez sité¢ servisG. Historie PIA saha az
k samotnym détem Ferdinanda Porsche, jehoz dcera se vénovala pravé obchodu
a prodeji vozidel, z Cehoz nasledné vznikla sit’ PIA. Servisni sit’ patfi mezi stéZejni
prvky kazdé automobilky, dochazi zde k nejuzSimu kontaktu se zakaznikem. Na
tomto pracovisti ma nejen zakaznik moznost prohlédnout si nové automobily

konkrétni znacky, kde si mUze pfipadné viz objednat, ale nasledné jej navstévuje
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v ramci pravidelného servisu, jezdi na pravidelné kontroly, vyménu pneumatik atd.

Tim padem je navstéva zakaznika nezbytna nékolikrat do roka.

Pro zakazniky Porsche Inter Auto CZ spol. s.r.o., pobocka Opava jsou tyto sluzby
dostupné diky smlouvy ohledné autorizovaného dealerstvi. Autorizované servisy,
jako samostatné pravni jednotky, svoji Cinnost provozuji na zakladé smiouvy,
kterou uzaviely se spoleCnosti VW a.s. Timto zpusobem funguje sit
autorizovanych servisi u vSech automobilek, az na néteré vyjimky, jakou je napf.
napfiklad americka automobilka Tesla. PoboCka Auto Heller Opava ma pfidélené
své Cislo obchodnika (tzv. Nevada) 29440.

2.2 Vyvoj vybranych ukazatelt

Podle predlozeného algoritmu pro hodnoceni produktivity prace, popsaného
v odstavci 1.4, budeme analyzovat produktivitu prace mechanik( v PIA CZ spol.
s.r.o., pobocka Opava.

Nejprve musime proveést vypocet celkovych a zaplacenych hodin.
Vypocet zaplacenych hodin/celkovych hodin:
Celkové hodiny = zaplacené dny za rok x zaplacené hodiny za den

Zaplacené dny za rok = pocCet kalendarnich dnu v roce — pravidelné neplacené dny
v roce (soboty a nedéle)

VypocCitame pocet planovanych hodin pro nadchazejici roky, pro kazdého z
analyzovanych zaméstnancl. Pocet zaplacenych hodin na jednu produktivni silu
zahrnuje pocet hodin, které PIA CZ spol. s.r.o., poboCka Opava musi pracovnikovi

zaplatit, na zakladé zakonnych a pracovné smluvnich uprav.

Kvdli jasnosti bude prvni krok vypoctd proveden podrobné a shrnut v tabulkach.
Tabulky budou také vychazet z vykazu v seznamu pfiloh. DalSi vypoc&ty budou
provedeny v aplikaci Excel.

Mechanik 1:
2016:
Plan = 366 — 105 = 261 * 8 = 2088

Celkové hodiny = 366 — 105 = 261 * 8,656 = 2259,23
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2017:

Plan = 365 — 105 = 260 * 8 = 2080

Celkové hodiny = 365 — 104 = 261 * 8,599 = 2244,58
2018:

Plan = 365 — 104 = 261 * 8 = 2088

Celkové hodiny = 365 — 104 = 261 * 8,543 = 2229,67
2019:

Plan = 365 — 104 = 261 * 8 = 2088

Celkové hodiny = 365 — 104 = 261 * 8,401 = 2192,62
Mechanik 2:

2016:

Plan = 366 — 105 = 261 * 8 = 2088

Celkové hodiny = 366 — 105 = 261 * 8,536 = 2228,03
2017:

Plan = 365 — 105 = 260 * 8 = 2080

Celkové hodiny = 365 — 104 = 261 * 8,570 = 2236,78
2018:

Plan = 365 — 104 = 261 * 8 = 2088

Celkové hodiny = 365 — 104 = 261 * 8,419 = 2197,28
2019:

Plan = 365 — 104 = 261 * 8 = 2088

Celkové hodiny = 365 — 104 = 261 * 8,374 = 2185,70
Mechanik 3:

2016:

Plan = 366 — 105 = 261 * 8 = 2088

Celkové hodiny = 366 — 105 = 261 * 8,536 = 2211,52
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2017:

Plan = 365 - 170 = 195 * 8 = 1560

Celkové hodiny = 365 - 170 = 195 * 8,619 = 1680,78
2018:

Plan = 365 - 152 =213 *8 = 1704

Celkové hodiny = 365 — 152 = 213 * 8,355 = 1779,78
2019:

Plan = 365 — 104 = 261 * 8 = 2088

Celkové hodiny = 365 — 104 = 261 * 8,485 = 2214,50
Mechanik 4:

2016:

Plan = 366 — 105 = 261 * 8 = 2088

Celkové hodiny = 366 — 105 = 261 * 8,300 = 2166,37
2017:

Plan = 365 — 105 = 260 * 8 = 2080

Celkové hodiny = 365 — 104 = 261 * 8,335 = 2175,52
2018:

Plan = 365 — 104 = 261 * 8 = 2088

Celkové hodiny = 365 — 104 = 261 * 8,173 = 2133,12
2019:

Plan = 365 — 104 = 261 * 8 = 2088

Celkové hodiny = 365 — 104 = 261 * 8,154 = 2128,30
Mechanik 5:

2016:

Plan = 366 — 105 = 261 * 8 = 2088

Celkové hodiny = 366 — 105 = 261 * 8,324 = 2172,52
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2017:

Plan = 365 — 105 = 260 * 8 = 2080

Celkové hodiny = 365 — 104 = 261 * 8,448 = 2205,05

2018:

Plan = 365 — 104 = 261 * 8 = 2088

Celkové hodiny = 365 — 104 = 261 * 8,305 = 2167,73

2019:

Plan = 365 — 104 = 261 * 8 = 2088

Celkové hodiny = 365 — 104 = 261 * 8,483 = 2214,10

Tab. 1 Analyza celkovych hodin

Rok Mechanik
1 2 3 4 5
Plan 2088 h 2088 h 2088 h 2088 h 2088 h
2016 Celkové hodiny | 2259,23 h | 2228,03h | 2211,52h | 2166,37 h | 2172,52 h
Saldo 171,23 h 140,03 h | 123,52h | 78,37 h 84,52 h
Plan 2080 h 2080 h 1560 h 2080 h 2080 h
2017 Celkové hodiny | 224458 h | 2236,78 h | 1680,78 h | 2175,52 h | 2205,05 h
Saldo 164,58 h 156,78 h | 120,78 h | 95,52 h 125,05 h
Plan 2088 h 2088 h 1704 h 2088 h 2088 h
2018 Celkové hodiny | 2229.67 h | 2197,28 h | 1779,78 h | 2133,12h | 2167,73 h
Saldo 141,67 h 109,28 h | 75,78 h 4512 h 87,73 h
Plan 2088 h 2088 h 2088 h 2088 h 2088 h
2019 Celkové hodiny | 2192,62h | 2185,7h | 22145h | 2128,3h | 2214,1h
Saldo 104,62 h 97,7h 126,5h 40,3 h 126,1 h

Zdroj: vlastni zpracovani v souladu s internim materidlem PIA CZ spol. s.r.o., 0.z. Auto Heller

Opava

V prvnim kroku vypoctl tedy lze vidét, ze kazdy z analyzovanych zaméstnancu
skute¢né odpracoval vice hodin, nez pfedpokladal pfedbézny plan pro dany rok.
To mlze CasteCné naznaCovat vysokou pracovni zatéz zaméstnancl i vysokou
produktivitu prace, protoZze zaméstnanci zustavaji v praci déle, nez je planovany
Cas, a podle toho mohou provadét vétSi mnozstvi oprav, které ovliviiuji nejen jejich

platy, ale také jejich efektivitu a ziskovost prace PIA CZ spol. s.r.o., pobocka

Opava obecné.
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W1 ,Prace pro vlastni dilnu“® — pracovnik je evidovan po dobu, ve které se

provadéji udrzbové prace na firemnich vozidlech PIA CZ spol. s.r.0., pobocka

Opava, vétsi udrzbové prace na provoznim zafizeni, uklidové prace atd.

Tab. 2 Prace pro viastni dilnu

Jméno W01 Celkem
2016 2017 2018 2019

Mechanik 1 | 7,32 h 4,48 h 14,70 h 5,18 h 31,68 h

Mechanik 2 | 30,92 h 36,12 h 22,27 h 35,88 h 125,19 h

Mechanik 3 | 36,17 h 37,05 h 69,35 h 68,93 h 211,5h

Mechanik 4 | 38,10 h 26,45 h 48,60 h 69,02 h 182,17 h

Mechanik 5 | 68,93 h 45,70 h 71,53 h 106,87 h 293,03 h

Zdroj: vlastni zpracovani v souladu s internim materidlem PIA CZ spol. s.r.o., 0.z. Auto Heller
Opava

Tabulka €.2 tedy ukazuje, Zze béhem analyzovaného obdobi stravil mechanik 5
nejvice Casu na vlastni dilné. Naproti tomu mechanik 1 touto praci stravil nejméné

¢asu.

W2 ,Chod naprazdno® - je evidovana doba, kterou pracovnik sice na pracovisti
stravi, ale nevykonava zadnou Cinnost (nema pfidélenou zadnou zakazku, zadny
ukol).

Tab. 3 Chod naprazdno

Jméno w02 Celkem
2016 2017 2018 2019

Mechanik 1 | 0,43 h 0,43 h

Mechanik 2 Oh

Mechanik 3 | 14,22 h 1,52 h 5,27 h 9,48 h 30,49 h

Mechanik 4 | 16,07 h 0,40 h 0,02 h 16,49 h

Mechanik 5 | 1,18 h 0,28 h 1,46 h

Zdroj: vlastni zpracovani v souladu s internim materidlem PIA CZ spol. s.r.o., 0.z. Auto Heller

Opava
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V tabulce €.3 je vidét, ze mechanik 2 se béhem analyzovaného obdobi neustale
zabyval néjakou &innosti. To je zpUsobeno tim, Ze je to vSestranny mistr a stale se

ucastni pracovnich procesu.

Mechanici 3 a 4 (30 a 16 hodin) méli béhem analyzovaného obdobi nejvice
volného Casu. V kazdém pfipadé lze Fici, Ze pracujici personal je v PIA CZ spol.
s.r.o., pobocka Opava vyuzivan velmi efektivné, vS8echny hodnoty jsou celkem

malé, coz naznacuje, Ze zaméstnanci maji neustale praci.

Dale je tfeba utfidit ukazatele doby nepfitomnosti na pracovisti, ktera vznika z

riznych duvodu

W4 ,Dovolena zaméstnancu“ — ukazatel W4 je u spolecnosti Porsche Inter Auto
CZ spol. s.r.o. bran jako evidovana doba, ve které produktivni sila nevykonava
praci, nebot Cerpa dovolenou. Pred pfevzetim spolenosti Porsche Inter Auto CZ
spol. s.r.o. pivodné ¢inila dovolena 20 dni ro¢né dle zakona, ale jednim z bonusl

spole¢nosti je 5 dna dovolené navic. Celkovy fond pro dovolenou je tedy 25 dni.

Tab. 4 Dovolena zaméstnancu

Jméno W04

2016 2017 2018 2019
Mechanik 1 172,07 h 200,00 h 200,00 h 200,00 h
Mechanik 2 168,00 h 196,02 h 200,00 h 200,00 h
Mechanik 3 176,00 h 135,02 h 192,00 h 200,00 h
Mechanik 4 160,00 h 200,00 h 200,00 h 200,00 h
Mechanik 5 152,00 h 216,00 h 200,00 h 200,00 h

Zdroj: vlastni zpracovani v souladu s internim materidlem PIA CZ spol. s.r.o., 0.z. Auto Heller
Opava

Tabulka €.4 ukazuje, ze analyzovani mechanici v obdobi od roku 2017 pfevazné
vyuzivali svého bonusu, ktery jim nabizi zaméstnavatel a Cerpali celou svou

dovolenou.

W5 ,Dovolena/svatky” - je evidovana doba, ve které produktivni sila nevykonava
praci, protoZe se jedna o statni svatek.
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Tab. 5 Dovolena/svatky

Jméno W05

2016 2017 2018 2019
Mechanik 1 72,00 h 80,00 h 88,00 h 80,00 h
Mechanik 2 72,00 h 80,00 h 88,00 h 80,00 h
Mechanik 3 72,00 h 80,00 h 88,00 h 80,00 h
Mechanik 4 72,00 h 80,00 h 88,00 h 80,00 h
Mechanik 5 72,00 h 80,00 h 88,00 h 80,00 h

Zdroj: vlastni zpracovani v souladu s internim materidlem PIA CZ spol. s.r.o., 0.z. Auto Heller
Opava

Tabulka €.5 obecné zobrazuje standardni hodnoty, kdy maji zaméstnanci dny
volna kvdli statnim svatkiim. Vzhledem k tomu, ze PIA CZ spol. s.r.0., pobocka
Opava nefunguje o svatcich, maji vSichni mechanici stejné sazby odpocinku

béhem prazdnin.

W6 ,Skoleni/vycvik interni nebo externi“ — jedna se o dobu, ve které produktivni
sila navstévuje Skoleni. MUzZe se jednat o Skoleni externi (konané mimo saldn),
nebo interni (konané v salénu). Produktivni sila maze svuj €as travit pomoci uéni,
nebo pracovnikovi, ktery se zauCuje — pak se jedna také u W6. Doba ucné,

nebo pracovnika, ktery se zaucuje, je evidovana jako W3.

Tab. 6 Skoleni/vycvik interni nebo externi

Jméno W06 Celkem
2016 2017 2018 2019

Mechanik 1 82,00 h 69,87 h 88,00 h 72,00 h 311,87 h

Mechanik 2 16,00 h 32,00 h 112,00 h 72,00 h 232 h

Mechanik 3 106,08 h 88,00 h 32,00 h 144,00 h 370,08 h

Mechanik 4 48,00 h 32,00 h 40,00 h 120 h

Mechanik 5 120,00 h 184,00 h 136,00 h 200,00 h 640 h

Zdroj: vlastni zpracovani v souladu s internim materidlem PIA CZ spol. s.r.o., 0.z. Auto Heller
Opava

Tabulka €.6 ukazuje, Ze kazdy specialista byl interné proskolen, pficemz nejvice
Casu stravil tréninkem mechanik 5. Ddvodem je to, Ze se puvodné jednalo o

pracovnika mycky, ktery se v ramci svého profesniho rastu stal mechanikem (bez
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vyuCeni) Vzhledem k tomu, Ze tento pracovnik prokazal velky zajem vykonavat
tuto pozici, dostal podporu od vedeni dilny a vedeni spole¢nosti. Mechanik 3
stravil také pomérné velkou ¢ast na Skoleni, jelikoZz se jedna o elektrikare, ktery

musel absolvovat 8koleni z divodu zacinajici elektromobility.
Dalsi dulezitou skupinou ukazatell je hodnoceni produktivni pracovni doby.

Produktivni hodiny vyplyvaji z produktivné evidovanych ¢asu. Skute¢né evidované
produktivni hodiny (skutec¢né produktivni hodiny) vSech produktivnich sil v servisu,
se srovnavaji se souctem moznych produktivnich hodin (planované produktivni

hodiny) za u€elem hodnoceni servisu a planovani kapacit.
Kalkulace planovanych produktivnich hodin:

Dny pfitomnosti za rok = zaplacené dny za rok — svatky (W5) - dovolena (W4) -
Skoleni (W6) - nemoc (W7)

Hodiny pfitomnosti za rok na pracovisti = dny pfitomnosti za rok x hodiny

pfitomnosti za den

Planované produktivni hodiny za rok = hodiny pfitomnosti za rok na pracovisti —
podil (%) neproduktivnich hodin (W1 az W3)

Tab. 7 Produktivni hodiny

Jméno 2016 2017 2018 2019 Prdmér

Mechanik 1 1888,48 h 1857,45 h 1753,35 h 1784,20 h 1820,87 h

Mechanik 2 1859,93 h 1784,55 h 1573,72 h 1602,27 h 1705,12 h

Mechanik 3 1744,27 h 1288,52 h 1267,98 h 1675,50 h 1494,07 h

Mechanik 4 1789,82 h 1749,00 h 1701,83 h 1709,65 h 1737,57 h

Mechanik 5 1651,70 h 1622,72 h 1579,97 h 1511,18 h 1591,39 h

Zdroj: vlastni zpracovani v souladu s internim materidlem PIA CZ spol. s.r.o., 0.z. Auto Heller
Opava

Tabulka €.7 ukazuje, Zze nejvétSi pocCet produktivnich hodin prace pfipada na
mechanika 1 - 1820,87 produktivnich hodin, nejméné produktivni je mechanik 3 -
1491,07 produktivnich hodin. Mechanik 1 je zkuSeny, tudiz I1ze oCekavat nejvyssi
hodnoty. Mechanik 3 je elektrikaf, ktery se zabyva mnohdy garancnimi zakazkami,
nebo slozitym vyhledavanim zavad. Mnohdy nelze vyuctovat veSekery cCas

ztraveny na zakace, a proto ma nejménsi produktivni hodiny.
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Soucet Casovych jednotek, které jsou obsazeny ve fakture (vyfakturovaneé), jsou
oznacCeny jako prodané hodiny. Soucasti téchto hodin jsou také Casy, které se
uctuji bez nakladu. - cena jednotlivych pracovnich polozek a ¢asovych jednotek

nehraje Zadnou roli.

Tab. 8 Prodané hodiny

Jméno 2016 2017 2018 2019 Pramér
Mechanik 1 2184,67 h 2332,98 h 2124,90 h 2116,70 h 2189,81 h
Mechanik 2 1067,90 h 1182,15 h 987,87 h 1255,53 h 1123,36 h
Mechanik 3 933,03 h 957,83 h 875,67 h 946,72 h 928,31 h

Mechanik 4 2140,90 h 2277,55h 2245,28 h 2406,03 h 2267,44 h

Mechanik 5 1221,50 h 1358,37 h 1348,97 h 1388,25 h 1329,27 h

Zdroj: vlastni zpracovani v souladu s internim materidlem PIA CZ spol. s.r.o., 0.z. Auto Heller
Opava

V tabulce vySe je vidét, Ze nejvétSi poCet prodanych hodin pfipada na mechanika
1 a4 -2189,81 a 2267,44 hodin. Nejmensi pocet prodanych hodin ma mechanik
3. Tady Ize obdobné konstatovat, ze mechanik 1 a 4 maji zakazky, ze kterych lze
vytézit pfi dosazeni urcité zruCnosti mnoho vyfakturovanych hodin, zatimco

mechanik 3 je elektrikar, ktery déla garancni zakazky a diagnostiku.

Vv,

hodnoty vSech produktivnich €asu, v€etné €asu pfitomnosti a nepfitomnosti. Této
evidenci podléhaji vSichni pracovnici, v€etné ucnl, nebo pracovnikl, ktefi se
zauCuji. Ktomu se pouzivaji tzv. denni pracovni karty (pichacky), nebo
elektronicka evidence. Evidence musi obsahovat zaCatek i konec prace v PIA CZ
spol. s.r.o., pobocka Opava, ale i vSechny zmény prace/zakazky. Za zménu prace
je povazovan i takovy pfipad, kdy na pracovisti neni zadna zakaznicka zakazka,

ale zacne W-¢as.

2.3 Analyza vybranych ukazatelu produktivity prace ve spole¢nosti

Pro kone¢né posouzeni produktivity prace v PIA CZ spol. s.r.o., poboc¢ka Opava
bude dale analyzovano pét indikatoru:

* stupen pfitomnosti

* stupen vytizeni

40



* stupen vykonnosti

* produktivita

* roCni vykon

Stupen pfitomnosti jde o ukazatel, ktery se pocCitda mésicné. Nasledné slouzi

k vypoctu ro¢niho praméru. Je sledovan stuper pritomnosti produktivnich sil na

pracovisti, v poméru k celkovému Casu.

Vypocet:

Stupen pfitomnosti = hodiny pfitomnosti / celkové hodiny x 100

Tab. 9 Stupen pritomnosti

01.01.16 - 31.12.16

Jméno Celkové hodiny | Hodiny pfitomnosti PFitomnost %
Mechanik 1 2259,23 h 1899,53 h 84,1
Mechanik 2 2228,03 h 1939,67 h 87,1
Mechanik 3 2211,52 h 1856,35 h 83,9
Mechanik 4 2166,37 h 1859,18 h 85,8
Mechanik 5 2172,52 h 1825,50 h 84,0
01.01.17 - 31.12.17

Jméno Celkové hodiny | Hodiny pfitomnosti PFitomnost %
Mechanik 1 224458 h 1869,60 h 83,3
Mechanik 2 2236,78 h 1872,77 h 83,7
Mechanik 3 1680,78 h 1375,13 h 81,8
Mechanik 4 2175,52 h 1810,23 h 83,2
Mechanik 5 2205,05h 1724,12 h 78,2
01.01.18 - 31.12.18

Jméno Celkové hodiny | Hodiny pfitomnosti PFitomnost %
Mechanik 1 2229,67 h 1774,15h 79,6
Mechanik 2 2197,28 h 1779,88 h 81,0
Mechanik 3 1779,78 h 1448,68 h 81,4
Mechanik 4 2133,12h 1785,38 h 83,7
Mechanik 5 2167,73 h 1715,93 h 79,2
01.01.19 - 31.12.19

Jméno Celkové hodiny | Hodiny pfitomnosti PFitomnost %
Mechanik 1 2192,62 h 1798,67 h 82,0
Mechanik 2 2185,70 h 1758,73 h 80,5
Mechanik 3 2214,50 h 1788,05 h 80,7
Mechanik 4 2128,30 h 1788,63 h 84,0
Mechanik 5 2214,10 h 1710,77 h 77,3

Zdroj: vlastni zpracovani v souladu s internim materidlem PIA CZ spol. s.r.o., 0.z. Auto Heller

Opava
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Z provadénych vypoctu vyplynulo, Ze béhem celého analyzovaného obdobi je
stupen pfitomnosti pfiblizné na stejné urovni a kolisa na urovni 80-84%.
S ohledem na mnozstvi statnich svatkl a mnozstvi dovolené Ize Fici, ze ukazatel
je pomérné vysoky.

Stupen vytizeni: i tento ukazatel je mési¢ni a slouzi nasledné k porovnavani
pruméru béhem roku. V tomto pfipadé je sledovano, zda pracovnici, ktefi jsou na

pracovisti, vykonavaji produktivni ¢innost.

Cilova hodnota pro stupen vytizeni nikdy nemdze dosahnout 100 % vzhledem

k tomu, Ze i kdyZz je organizace prace optimalni, i tady plati Casy W1-Wa3.
Vypocet:

Stupen vytizeni = skute¢né produktivni hodiny / hodiny pfitomnosti x 100

Tab. 10 Stuperi vytizeni

01.01.16 - 31.12.16

Jméno Hodiny pfitomnosti Produktivni hodiny Vytizeni %
Mechanik 1 1899,53 h 1888,48 h 99,4
Mechanik 2 1939,67 h 1859,93 h 95,9
Mechanik 3 1856,35 h 1744,27 h 94,0
Mechanik 4 1859,18 h 1789,82 h 96,3
Mechanik 5 1825,50 h 1651,70 h 90,5
01.01.17 - 31.12.17

Jméno Hodiny pfitomnosti Produktivni hodiny Vytizeni %
Mechanik 1 1869,60 h 1857,45 h 99,4
Mechanik 2 1872,77 h 1784,55 h 95,3
Mechanik 3 1375,13 h 1288,52 h 93,7
Mechanik 4 1810,23 h 1749,00 h 96,6
Mechanik 5 1724,12 h 1622,72 h 94,1
01.01.18 - 31.12.18

Jméno Hodiny pfitomnosti Produktivni hodiny Vytizeni %
Mechanik 1 1774,15 h 1753,35 h 98,8
Mechanik 2 1779,88 h 1573,72 h 88,4
Mechanik 3 1448,68 h 1267,98 h 87,5
Mechanik 4 1785,38 h 1701,83 h 95,3
Mechanik 5 1715,93 h 1579,97 h 92,1
01.01.19 - 31.12.19

Jméno Hodiny pfitomnosti Produktivni hodiny Vytizeni %
Mechanik 1 1798,67 h 1784,20 h 99,2
Mechanik 2 1758,73 h 1602,27 h 91,1
Mechanik 3 1788,05 h 1675,50 h 93,7
Mechanik 4 1788,63 h 1709,65 h 95,6
Mechanik 5 1710,77 h 1511,18 h 88,3
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Zdroj: vlastni zpracovani v souladu s internim materidlem PIA CZ spol. s.r.o., 0.z. Auto Heller

Opava

Z analyzy je patrné, Zze béhem své pfitomnosti v praci jsou mechanici do
pracovniho procesu zapojeni téméf na 100%. Ale i pfes to si Ize vSimnout rozdilu
mezi nimi: pokud je mechanik 1 rocné témér 100% zapojen do pracovniho
procesu, pak ostatni mechanici maji béhem roku obdobi, kdy jsou zapojeni do
procesu méné nez na 90%. Ve stupni vytizeni je tfeba zohlednit vliv trhu,
planovani termind, hodin pfitomnosti, ¢asové evidence, provozni organizace,
specializaci mechanikl atd. V pfipadé, Ze je organizace provozovny optimailni, je
10% casu tvofeno témito Cinnostmi: dilenské prace (W1), odstranéni vlastnich
chyb (W4), chod naprazdno (W2) a vlastni potfeby.

Stupen vytiZeni je zavisly na zplsobu, jakym je dilna planovana. V principu se

zvySuje diky skuteCnym produktivnim hodinam.

Stupeni vykonnosti se vypocCitava mésicné, slouzi k vypoctu ro¢niho prdméru.
Casy pro jednotlivé &innosti uréuji pracovni polozky. Nasledné je sledovano, jak je
propojen skuteCny produktivni €as pracovnika s Casem, ktery stejny pracovnik

stravi na pracovnich zakazkach.

Vypocet:

Stupen vykonnosti = odpracované hodiny / skute¢né produktivni hodiny x 100
Tab. 11 Stupen vykonnosti

01.01.16 - 31.12.16

Jméno Celkové hodiny | Produktivni hodiny VyK. %
Mechanik 1 2259,23 h 1888,48 h 119,6
Mechanik 2 2228,03 h 1859,93 h 91,0
Mechanik 3 2211,52 h 1744,27 h 59,9
Mechanik 4 2166,37 h 1789,82 h 120,9
Mechanik 5 2172,52 h 1651,70 h 85,2
01.01.17 - 31.12.17

Jméno Celkové hodiny | Produktivni hodiny Vyk. %
Mechanik 1 224458 h 1857,45 h 130,2
Mechanik 2 2236,78 h 1784,55 h 103,1
Mechanik 3 1680,78 h 1288,52 h 76,7
Mechanik 4 2175,52 h 1749,00 h 136,5
Mechanik 5 2205,05 h 1622,72 h 92,8
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01.01.18 - 31.12.18

Jméno Celkové hodiny | Produktivni hodiny Vyk. %
Mechanik 1 2229,67 h 1753,35 h 135,8
Mechanik 2 2197,28 h 1573,72 h 98,6
Mechanik 3 1779,78 h 1267,98 h 84,5
Mechanik 4 2133,12 h 1701,83 h 144,4
Mechanik 5 2167,73 h 1579,97 h 93,0
01.01.19 - 31.12.19

Jméno Celkové hodiny | Produktivni hodiny Vyk. %
Mechanik 1 2192,62 h 1784,20 h 124,9
Mechanik 2 2185,70 h 1602,27 h 99,6
Mechanik 3 2214,50 h 1675,50 h 61,7
Mechanik 4 2128,30 h 1709,65 h 139,8
Mechanik 5 221410 h 1511,18 h 101,1

Zdroj: vlastni zpracovani v souladu s internim materidlem PIA CZ spol. s.r.o., 0.z. Auto Heller
Opava

Produktivita
mechanikd 1 a 4 je ro¢né vysSi nez 100%. To je zplUsobeno skute¢nosti, ze se

Na =zakladé ukazateld vykonu existuje velmi Siroka variace.

jedna o tak zkuSené mechaniky, Ze jejich prace na pfidelenych zakazkach
(mnohdy podpofena pfesCasy) vyvola takto vysokou vykonnost.

Produktivita mechanikl 3 a 5 v roce 2016 je pomérné nizka, ale zaroven,
vezmeme-li v uvahu jejich dynamickou praci, existuje jasny trend mezirocniho
ristu produktivity. Ddvodem je motivace zaméstnancu, jejich neustalé Skoleni

a kazdorocni zlepSovani jejich praktickych znalosti.

Produktivita: i tento ukazatel se vypocCitava mési¢né a slouzi jako podklad pro
vypoCet roCniho pruméru. Jedna se o podil odpracovaného Casu na Case

pfitomnosti na pracovisti, ukazuje efektivitu produktivnich sil.

Produktivita = odpracované hodiny / hodiny pfitomnosti x 100
Tab. 12 Produktivita

01.01.16 - 31.12.16

Jméno Odprac. hodiny Hodiny pfitomnosti Produkt. %
Mechanik 1 2184,67 h 1899,53 h 115,0
Mechanik 2 1067,90 h 1939,67 h 55,1
Mechanik 3 933,03 h 1856,35 h 50,3
Mechanik 4 2140,90 h 1859,18 h 115,2
Mechanik 5 1221,50 h 1825,50 h 66,9
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01.01.17 - 31.12.17

Jméno Odprac. hodiny Hodiny pfitomnosti Produkt. %
Mechanik 1 2332,98 h 1869,60 h 124,8
Mechanik 2 1182,15h 1872,77 h 63,1
Mechanik 3 957,83 h 1375,13 h 69,7
Mechanik 4 2277,55h 1810,23 h 125,8
Mechanik 5 1358,37 h 1724,12 h 78,8
01.01.18 - 31.12.18

Jméno Odprac. hodiny Hodiny pfitomnosti Produkt. %
Mechanik 1 2124,90 h 1774,15h 119,8
Mechanik 2 987,87 h 1779,88 h 55,5
Mechanik 3 875,67 h 1448,68 h 60,4
Mechanik 4 2245,28 h 1785,38 h 125,8
Mechanik 5 1348,97 h 1715,93 h 78,6
01.01.19 - 31.12.19

Jméno Odprac. hodiny Hodiny pfitomnosti Produkt. %
Mechanik 1 2116,70 h 1798,67 h 117,7
Mechanik 2 1255,53 h 1758,73 h 71,4
Mechanik 3 946,72 h 1788,05 h 52,9
Mechanik 4 2406,03 h 1788,63 h 134,5
Mechanik 5 1388,25 h 1710,77 h 81,1

Zdroj: vlastni zpracovani v souladu s internim materidlem PIA CZ spol. s.r.o., 0.z. Auto Heller
Opava

Tyto vypocty ukazuji, Ze ukazatele produktivity analyzovanych mechaniku koreluji
s ukazatelem vykonnosti. Zde také vidime, Ze produktivita mechaniki 1 a 4 je
vySSi nez 100%. Produktivitu ovliviiuje stupeni vytizeni a stupné vykonnosti, takze
ji 1ze ovlivnit pouze nasledujicimi ukazateli. Produktivita mechanikd 2, 3 a 5 je na
pomérné nizké urovni, zejména v roce 2016 - pouze 50%. Produktivita prace se
pohybuje pod 100 %, protoze do doby, kdy je pracovnik pfitomen na pracovisti,
spadaji také prace, které jsou evidovany jako Casy W1-W3 a ty se nezapocitavaji
do odpracovaného Casu. Zarovei muze byt dusledkem nekorektni ,Cipovani®
v TimePro. Mize dochazet k chybnému oznaceni zakazky, ¢ zapominani, a to se

muze projevit v tomto ukazateli.

Ro¢ni vykon zahrnuje v jedné veli€iné ukazatele jako stupen pfitomnosti, stupen

vytizeni a stupen vykonnosti.
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Tab. 13 Roc¢ni vykon

01.01.16 - 31.12.16

Jméno PFitomnost % Vytizeni % Vyk. % Vysledek %
Mechanik 1 84,1 99,4 119,6 99,98
Mechanik 2 87,1 95,9 91,0 76,01
Mechanik 3 83,9 94,0 59,9 47,24
Mechanik 4 85,8 96,3 120,9 99,89
Mechanik 5 84,0 90,5 85,2 64,77
01.01.17 - 31.12.17

Jméno PFitomnost % Vytizeni % Vyk. % Vysledek %
Mechanik 1 83,3 99,4 130,2 107,81
Mechanik 2 83,7 95,3 103,1 82,24
Mechanik 3 81,8 93,7 76,7 58,79
Mechanik 4 83,2 96,6 136,5 109,71
Mechanik 5 78,2 941 92,8 68,29
01.01.18 - 31.12.18

Jméno PFitomnost % Vytizeni % Vyk. % Vysledek %
Mechanik 1 79,6 98,8 135,8 106,80
Mechanik 2 81,0 88,4 98,6 70,60
Mechanik 3 81,4 87,5 84,5 60,19
Mechanik 4 83,7 95,3 144 .4 115,18
Mechanik 5 79,2 921 93,0 67,84
01.01.19 - 31.12.19

Jméno PFitomnost % Vytizeni % VyK. % Vysledek %
Mechanik 1 82,0 99,2 1249 101,60
Mechanik 2 80,5 91,1 99,6 73,04
Mechanik 3 80,7 93,7 61,7 46,66
Mechanik 4 84,0 95,6 139,8 112,26
Mechanik 5 77,3 88,3 101,1 69,01

Zdroj: vlastni zpracovani v souladu s internim materidlem PIA CZ spol. s.r.o., 0.z. Auto Heller
Opava

Roéni vykon je ukazatel, ktery vznika kombinaci stupné pfitomnosti, vykonnosti
a stupné vytizeni. Faktory, které mohou jednotlivé stupné ovlivnit, je tfeba sledovat
a provadét zmény, které povedou k lepSim vysledkam.
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Tab. 14 Roc¢ni vykon

Jméno 2016 2017 2018 2019
Mechanik 1 99,98 % 107,81 % 106,80 % 101,60 %
Mechanik 2 76,01 % 82,24 % 70,60 % 73,04 %
Mechanik 3 47,24 % 58,79 % 60,19 % 46,66 %
Mechanik 4 99,89 % 109,71 % 115,18 % 112,26 %
Mechanik 5 64,77 % 68,29 % 67,84 % 69,01 %
Priimér: 77,58 % 85,37 % 84,12 % 80,51 %
tempo rastu, % | - 110,04 % 98,54 % 95,71 %

Zdroj: vlastni zpracovani v souladu s internim materidlem PIA CZ spol. s.r.o., 0.z. Auto Heller
Opava

Analyza ukazuje, Ze roCni vykon kazdého zaméstnance je jiny. Napfiklad pokud
ma v roce 2019 mechanik 1 ro¢ni vykon 101,60%, mechanik 3 dosahl pouze
46,66%.

Pro pfesnéjSi pochopeni situace v PIA CZ spol. s.r.o., pobocka Opava byl
vypocitan primérny roéniho vykon. Vysledkem tohoto vypoctu je, Ze indikator
primérné hodnoty je vy3Si pouze u mechaniki 1 a 4, jsou to pravé oni, kdo
ovliviiuji ukazatele vysokého vykonu. Zbytek mechaniki ma spiSe nizké ukazatele
vykonu. Abychom pochopili, jak se zménila rocni produktivita béhem
analyzovaného obdobi, byly vypoc€itany rychlosti rastu fetézce. Na jejich zakladé
muazeme fFici, ze v roce 2017 vzrostla produktivita v priméru o 10%, zatimco v

dalSich letech postupné opét klesala.

Vysledkem je, Zze vzhledem ke snizeni roCniho vykonu v PIA CZ spol. s.r.o.,

pobocCka Opava musi dojit ke zménam, které tuto situaci zméni.

47



3 Doporuceni pro zlepseni produktivity prace

Jelikoz ke ztraté Casu vzdy dochazi v dusledku nespravné organizace prace,
spole¢nost PIA CZ spol. s.r.o., pobocka Opava mulze pfijmout nasledujici opatfeni:
1. Zkraceni dodaci lhaty.

2. Implementace Stihlé vyroby;

3. Vytvoreni konkurencniho systému hodnoceni.

3.1 Zkraceni dodaci lhuty

Zkraceni dodacich |hat je nedilnou soucasti zvySovani konkurenceschopnosti
spolecnosti PIA CZ spol. s.r.o., poboCka Opava. Pfi pfedavani vozu do opravy
musi majitel zménit své plany a omezit své aktivity. Pro mnohé je auto jedinym
zdrojem pfijmu. Proto je naCasovani prace rozhodujicim faktorem pfi vybéru

spoleCnosti, které poskytuji servis. Zkratit dobu opravy je mozné diky:
- pouzivani moderniho vybaveni,

-dostupnosti dostate€ného materialu a technické zakladny pro pfesnou
diagnostiku a provadéni oprav,

- zménami v provoznim rezimu (v sezéné) podniku,
- pouzitim agregované metody prace.

Zkracenim doby provadéni sluzeb autoservisu spoleCnost se snizuje potfeba
pracovniho kapitalu, zrychluje se jeho obrat, coZz umozfiuje zvysit objem sluzeb,

poskytovanych za stejnych pracovnich podminek.
3.2 Zavadéni principu stihlé vyroby
Implementace Stihlé vyroby je optimalnim feSenim pro ty, ktefi chtéji uspét

v podnikani ve vysoce konkurenénim prostfedi. Tento koncept pfedpoklada

zapojeni kazdého zaméstnance do procesu optimalizace.
Princip Stihlé vyroby umozni spoleCnosti PIA CZ spol. s.r.o., pobocka Opava:

o optimalizovat vnitini prostor autoservisu — vSe je na svém misté, mechanik

neztraci ¢as hledanim spravného nastroje;
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o zkratit Cekaci dobu zakaznikl - 80% majiteld automobilt pfichazi ke sluzbé po
domluvé; hlavni inspektor kontroluje historii servisu, pfedem pfipravuje veskerou

dokumentaci a nahradni dily.

 zrychlit udrzbu automobilu — existuji skupiny zbozi: Zarovky, stérace, vzduchové
filtry atd., které by mély byt vzdy k dispozici, klient nemuze &ekat na jejich dodani.
Ne vS8echny bézné nahradni dily, zddvodu multiznaCkového servisu, jsou

skladem.

o zvySit mnozZstvi prace provedené jednim mechanikem. Servisni pracovnici by

méli aktualizovat své znalosti.
Je navrzen nasledujici systém implementace usporné vyroby:

Faze 1. Je tfeba zacit analyzou aktualni situace. Analyza sou€asné situace byla
provedena v kapitole 2, z niz je patrné, Ze néktefi mechanici maji nizkou

produktivitu prace, vzhledem k dlouhym prostojim béhem pracovniho dne.

Je také nutné provést prizkum zaméstnancu, identifikovat slabiny vyrobniho

procesu a pomoci sbirat navrhy na zlepSeni — alespori jednou tydné.

Na zakladé analyzy prace ve spolecnosti PIA CZ spol. s.r.o., pobocka Opava, byly
odhaleny nedostatky. Lze je rozdélit do 2 skupin:

« Ztrata Casu — nékteré ukony Ize provézt rychleiji.
* Penézni ztraty jsou to, co brani ziskat vice penéz.
Nejprve je tfeba vyresit problémy, které souvisi s plytvanim penézi.

Nasledné mozné feSeni problému je tfeba vyzkousSet v praxi. AvSak nelze
implementovat vice nez jednu inovaci tydné&, jinak muzZe dojit ke ztraté efektivity.

Lidé nejsou schopni vnimat nékolik zmén soucasné.

Faze 2. Vypracovat maly vycvikovy kurz pro implementaci usporné vyroby,
opakovany kazdy mésic. Je tfeba si uvédomit, ze zaméstnanec jedna bezchybné
a automaticky az po sto opakovanich. To znamena, Ze vedeni musi opakovat sva

slova nejméné stokrat. Kurz vypracuje vedouci a vysveétli ho. Mél by obsahovat:
« videa s pfiklady pfed a po,
« zaklady usporné vyroby,

* pfiklady uspésné implementace ve stejné oblasti Cinnosti.
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Tento kurz, ve fazi implementace, se kona mésicné pro cely tym. Spolu s kurzem
by se mély konat planovaci schizky — pfedvedeni vysledkl za minulé obdobi
a priklady realizovanych napadu.

Faze 3. Implementace principu uspory je obtizna — napady €asto chybi. Jedna se
o optimalizaci procesu a fyzického prostoru. Majitel spole€nosti PIA CZ spol. s.r.o.,
poboCka Opava a manazefi nemohou vzdy vSe promyslet do nejmenSich detaild.
Méli by poslouchat své vlastni zaméstnance a zeptat se jich, kde ztraceji spoustu
¢asu a energie, co a jak Ize podle jejich nazoru vylepsit. To je také dulezité z
hlediska mikroklimatu v tymu: zaméstance tési, ze je nékdo posloucha a ocenuje
jejich nazory.

Pro navrhy zaméstnancu je tfeba vyclenit as na planovani schuzek, pfipravit
poznamkové bloky, vytvofit skupinu v messengeru, vyhlasit soutéz o nejlepSi
feSeni problému — jakakoli metoda je dobra. Stoji za to vyzkouSet kazdy navrh,

ktery zaméstnanci podaji.

Faze 4. Je nutna aktualizace motivaéniho systému, pfedpist a norem, v souladu s
pozadavky usporné vyroby, zavést pokuty za poruchy a bonusy za inovace.
Rovnéz mohou byt vyuzity nehmotné pobidky: vefejné podékovani osobé, Clanek

o ni ve firemnich novinach, nebo na intranetu.

Usporna vyroba a jeji nastroje jsou zasadni fazi rozvoje proevropskych zemi.
Zpocatku byla pouzivana v primyslu, ale zde byl u€inén pokus pfizpusobit tuto
metodu oblasti automobilovych sluzeb.

3.3 Vytvoreni systému hodnoceni zaméstnancu

Hodnoceni vnasSi do spoleCnosti soutézniho ducha. To dokonale motivuje
zaméstnance a zvysSuje produktivitu prace. Hodnoceni je dobrym ukazatelem pro
majitele, jak efektivni jsou jeho zaméstnanci. Ve spole¢nosti PIA CZ spol. s.r.o.,
pobocka Opava by méla mit vlastni hodnoceni pro hlavni konzultanty, mechaniky,

operatory a odborniky.

Mési¢ni hodnoceni zavisi na vykonu zaméstnancu. Napfiklad pro hlavniho
konzultanta bude takovymi uspéchy opakované odbaveni (navrat zakaznika),
koeficient z prodeje nahradnich dild a recenze zakaznikl. Vysledky zaméstnanc
jsou vyjadieny v konkrétnich pocCtech, na nichz je zalozeno hodnoceni.
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Vedouci soutéze dostavaji ocenéni a pro nejhorSi zaméstnance je vaznou
pobidkou vzestup z poslednich pozic, které jsouz psychologického hlediska
nepfijemné. Casto se jedna o praktikanty, ktefi pravé vstupuji do procesu, ale v

konkuren¢nim prostfedi se okamzité nauci délat vSechno spravné.

Zaméstnanci si neustale navzajem konkuruji a primérna droven produktivity se

zvySuje.
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Zaver

V této praci byly zkoumany koncepty produktivity prace, metody a indikatory jejiho
méreni, motivace, pobidky a zplsob zvySovani, planovani produktivity a jeji vztah

ke mzdam.

Bylo zjiSténo, Ze ukazatele, které urcuji produktivitu prace, jsou vyroba a intenzita
prace. Jsou studovany tfi metody méfeni produktivity: naklady, pfirodni a pracovni
sila, vybér jedné nebo druhé metody méfeni je ur€en typem vyroby, pozadovana
mérna jednotka: koruny, kusy nebo hodiny.

ZvysSovani produktivity prace v podniku je klicem k jeho uspéSnému rozvoiji.
Zvysujici se zisky, predstavuji prilezitost rozsifit vyrobu, pfilezitost ziskat nové
zameéstnance a opét zvysit produktivitu. Radst produktivity a expanze vyroby
posiluje postaveni podniku na trhu, zvySuje jeho likviditu a v dusledku toho stoupa
hodnota jeho akcii a dalSich aktiv. Proto je tfeba prozkoumat motivaci a stimulaci
produktivity prace, technické a ekonomické faktory, zpusoby a rezervy k jejimu
zvySovani.

V praktické Casti prace je provedena analyza produktivity prace a pIinéni planu pro
tento ukazatel ve spolecnosti PIA CZ spol. s.r.o., poboCka Opava. Na zakladé

analyzy byla vyvinuta opatfeni ke zlepSeni produktivity prace.

Béhem analyzy vySlo najevo, Ze vSichni zaméstnanci prochazeji kazdoroCnim
Skolenim, coz je pozitivni, protoze diky tomu zUstavaji v poptavce jako specialisté

a nevznikaji problémy s opravou novych modelt automobild.

Analyza také prokazala, ze ve sledovaném obdobi byla pfitomnost celkem
konstantni, pohybovala se v rozmezi 80-84%. Tento ukazatel je vzhledem

k mnoZstvi dovolené a svatkli pomérné vysoky.

PFfi zkoumani ukazatell vykonu vySlo najevo, Ze jednotlivé vysledky jsou velmi
rozliSné. Ro¢ni produktivita mechanikd 1 a 4 je vy38i nez 100%, av8ak produktivita

mechanikd 3 a 5 mnohem niz8i - pouhych 50% (jedna se o rok 2016).

Ukazalo se, Ze ukazatele produktivity analyzovanych mechanikl souviseji
s ukazatelem vykonnosti. Je tfeba si uvédomit, Ze produktivitu ovliviuji stupen
vykonnosti a stupef vytizeni. TakZe navySit produktivitu u pracovnikua, ktefi

vykazuji nizkou produktivitu, Ize pouze zménou téchto faktoru.
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Prace odhalila, Ze jednim z hlavnich faktort, které ovliviiuji produktivitu prace je
zména pracovni naro¢nosti na udrzbu automobild. Tuto situaci Ize vylepsSit:
zkracenim dodaci Ihuty, implementaci uUsporné vyroby a vytvofenim systému

hodnoceni zaméstnancu.
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