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Abstrakt

Tato diplomovéa prace se zabyva analyzou vybraného prostfedi vyrobniho zavodu
spole¢nosti KVS EKODIVIZE a.s., ktery se zabyva vyrobou spotiebi¢li na pevna paliva.
Cilem prace je vypracovani navrhu stihlé vyroby a jeji implementace vV daném vyrobnim

procesu na zaklad¢ detailni analyzy soucasného stavu.
Klic¢ova slova

Stihla vyroba, optimalizace, SLEPTE, SWOT, layout vyrobniho prostoru, procesy,

motivace, zlepSovani

Abstract

This thesis deals with the analysis of the selected environment of the production plant of
KVS EKODIVIZE a.s., which is engaged in the production of solid fuel appliances. The
aim of the thesis is to develop a lean production design and its implementation in the

given production process based on a detailed analysis of the current situation.
Keywords

lean manufacturing, optimization, SLEPTE, SWOT, production area layout, processes,

motivation, improvement
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Uvod

Strategicky rozvoj podniku, neustalé vylepSovani a zdokonalovani vyrobnich i
nevyrobnich procestli, optimalizaci a zvySovani efektivity vSech ¢innosti vnimam jako
funk¢nosti je jiz nedostacujici, blizké i vzdalené okoli se totiz neustale vyviji a pokud
neni mozné toto tempo nasledovat, hrozi nedostatek konkurenceschopnosti, snizeni
z4jmu odbeératell, enormni rist ndkladl, stagnace ¢i snizeni marzi a postupny rozklad

vyrobni ¢innosti.

Svou diplomovou praci jsem vypracoval ve spolupraci se spole¢nosti KVS EKODIVIZE
a.s., jez je mym zamé&stnavatelem jiz bezmala Sest let. Spolecnost se vénuje celé fadé
podnikatelskych aktivit (viz. kapitola 2), vyrobni zdvod ve Dvorcich (kterého se tato
prace tyka primarn¢) potom dvéma hlavnim ¢innostem — strojnimu obrabéni a vyrob¢
spotiebicll na pevna paliva. Ma prace se tyka druhé jmenované Cinnosti tzn. vyrobé
spotiebicll na pevna paliva, kterd je realizovana na samostatném vyrobnim stfedisku.
Svou préci jsem tedy zamé&fil dil¢im zpisobem pouze na toto konkrétni vyrobni stredisko.
V ramci celého vyrobniho programu muze byt dopad zavedeni Stihlé vyroby prave
v tomto odvétvi kliCovou inovaci, ktera si zaslouzi primarni dilezitost. Vzhledem
k aktualnim faktorim a trendiim piedevsim v politické a ekonomické oblasti se jevi jako
nutné opatfeni pro zachovani plynulosti vyrobniho procesu a konkurence-schopnosti
spole€nosti zavedeni S§tihlé vyroby a s tim souvisejici optimalizace celého vyrobniho
procesu. Tyto aktualni trendy a faktory konkretizuji v analytické ¢asti této prace,

konkrétn€ v analyze SLEPTE a analyzach navaznych.

Tato diplomova prace jako celek obsahuje tfi hlavni Casti — teoretickou ¢ast, analytickou
¢ast a zdvéreCnou navrhovou ¢ast. V teoretické Casti této prace se vénuji literarni resersi
informaci, které nasledné uzivdm pfi zpracovani analytické a navazujici navrhové ¢asti
této prace. Analytickd ¢ast popisuje soucasny stav vyrobniho procesu v piedmétném
vyrobnim zavod¢, ndvazna ndvrhova Cast prace z této analyzy vychazi a navrhuje
konkrétni feSeni. Vystupem prace tedy je, jak napovida samotny ndzev, realizace navrhu

na implementaci Stihlé¢ vyroby ve vyrobnim procesu.
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Vzhledem k aktualni situaci na svétovém i lokalnim trhu s pfedmétnymi komoditami
kliCovymi pro danou vyrobu, politické 1 ekonomické situaci, socidlnim faktorim a
vyhledovym trendim v oboru ekologie usuzuji, Ze pti vhodné interpretaci mohou byt
vysledky mé prace vyuzity nejen v konkrétnim vyrobnim procesu zdvodu Dvorce, ale
také v jinych vyrobnich provozech obdobného typu. Vyrobni zavod Dvorce nepatii mezi
nejmodernéjsi provozy v ramci regionu ¢i republiky, avSak disponuje nespornou
konkurenéni vyhodou v podobé¢ zajimavého produktu, omezené tuzemské konkurence,
loajalnich a zkuSenych pracovnikl, a pfedev§im zdravého potencidlu k vyraznému
zlepSeni soucasné¢ho stavu. Ac¢koliv zmény mohou byt v rané fazi obtiZzné a narocné,
spravné nastavené procest zlepSovani dokdze ptinést vyznamné a Zadouci efekty v ramci

celé vyrobni organizace.

Véifim, Ze tato prace bude pfinosna nejen spole¢nosti KVS EKODIVIZE a.s., které timto
dékuji za mozZnost zpracovani mé zaveérecné prace v jejim vyrobnim provozu, ale rovnéz
mne osobn¢ z pohledu profesniho a studijniho rozvoje. Téma §tihlé vyroby, optimalizace
vyrobniho procesu a zvyseni efektivity obecné mne dlouhodobé¢ zajiméa a rad bych se mu

vénoval i v budoucim profesnim zivote.
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1 Popis podnikani subjektu

Téma navrhu §tihlé vyroby a jeji implementace ve vyrobnim procesu jsem se rozhodl
zpracovat ve spolecnosti KVS EKODIVIZE a.s., konkrétné v jejim vyrobnim zavod¢ ve
Dvorcich na Bruntalsku. Ve spole¢nosti figuruji jako zaméstnanec jiz od roku 2016, kdy
jsem nastoupil na pozici asistenta feditele zdhy po ukonceni bakalaiského studia na
Vysokém uceni technickém (obor Ekonomika podniku). V nasledujicich letech jsem plnil
naro¢né ukoly z riznych oblasti, diky kterym jsem mél ptilezitost poznat vnitropodnikové
procesy do miry, jaka je vyzadovana pro zpracovani této diplomové prace. V nasledujici
kapitole se vénuji podrobnému popisu podnikani predmétné firmy a definovani cinnosti,
kterymi se firma zabyva. Zavod Dvorce je pouze jednim ze dvou vyrobnich zavodu
spole¢nosti (matefsky zavod sidli v Hornim BeneSové), budu se tedy nejprve vénovat
profilu spolecnosti jako celku a posléze samotnému zdvodu Dvorce. Tato zavérecna prace
se specificky tyka jednoho ze dvou hlavnich vyrobnich oborii zdvodu Dvorce, a sice

vyrobé spotiebicli na pevna paliva.

1.1 Zakladni informace o spole¢nosti

Spole¢nost KVS EKODIVIZE a.s. sidli v Hornim BeneSové v okrese Opava a vlastni dva
vyrobni zavody — jeden v Hornim BeneSové€, druhy ve Dvorcich (oboji okres Bruntal,
Moravskoslezsky kraj). Z vetfejné ptistupného rejstiiku lze dohledat zékladni udaje o této

spole¢nosti: [1]

Nézev spole¢nosti: KVS EKODIVIZE a.s.

Pravni forma: Akciova spolecnost

ICO/ DIC: 60793414 / CZ60793414

Zakladni kapital: 3.0 miliony K¢

Adresa: Leskovska 566, 793 12 Horni BeneSov
Web: www.kvs-ekodivize.cz

Datum vzniku a zapisu: 19. cervenec 1995

Spisova znacka: B 1068/KSOS Krajsky soud v Ostrave
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Pfedmét podnikani:

¢innost Ucetnich poradct, vedeni ucetnictvi, vedeni danové evidence
vyroba, obchod a sluzby neuvedené v ptilohach 1 az 3 zivnostenského zdkona
zdmecnictvi, ndstrojarstvi

podnikani v oblasti nakladani s nebezpecnymi odpady

o &~ WDk

silniéni motorova doprava- nakladni vnitrostatni provozovana vozidly o nejvétsi
povolené hmotnosti do 3,5 tuny vcetné, - ndkladni vnitrostatni provozovana
vozidly o nejvétsi povolené hmotnosti nad 3,5 tuny, - ndkladni mezindrodni
provozovana vozidly o nejvétsi povolené hmotnosti do 3,5 tuny vcetné, - nakladni
mezinarodni provozovand vozidly o nejvétsi povolené hmotnosti nad 3,5 tuny

6. slévarenstvi, modelafstvi

7. vyroba nebezpecnych chemickych latek a nebezpecnych chemickych ptipravki a
prodej chemickych latek a chemickych piipravki klasifikovanych jako vysoce

toxické a toxické [1]

Spolecnost KVS EKODIVIZE a.s. ma v soucasné¢ dobé 205 stalych zaméstnancii
a aktualné nevyuziva sluzeb agentur prace, tzn. nevyuziva agenturnich zaméstnanct,
vétSina zaméstnancli je zaméstnana formou hlavniho pracovniho poméru s plnym
uvazkem. Zhruba 75 % zaméstnanct zaujima délnické profese piimo ve vyrob¢, zbyli
zameéstnanci plni  funkce technickohospodaiskych pracovnikii a managementu

spolecnosti.

1.1.1 Historie spole¢nosti

Spolec¢nost KVS EKODIVIZE a.s. byla zaloZzena v roce 1995 s hlavnim sidlem v Hornim
Benesové na Opavsku. Od pocatku byla hlavni Cinnosti firmy vyvoj a realizace
technologii na zpracovani primyslovych odpadii z produkce primyslovych podniki
predeviim v Ceské republice. Tato ¢innost byla po n&kolik let jedinou &innosti firmy, po
roce 2000 se zabér cinnosti firmy rozsifil do dalSich oblasti. Spolec¢nost KVS
EKODIVIZE a.s. se zacala vénovat mezinarodni kamionové ptepravé, obchodu s hutnimi
polotovary a se Zeleznym Srotem. Pozd¢ji byla plisobnost rozsifena o ¢innost strojniho

obrabéni a vyrobu spotfebi¢l na pevna paliva. [2]
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K témto obortim se spole¢nost piipojila odkoupenim vyrobniho zavodu od spole¢nosti
Mora, lokalizovaném v obci Dvorce na Bruntalsku. Mistni strojirenska vyroba a montaz
spotiebici na pevna paliva se té§i dlouholeté tradici, ve které se spolecnost KVS
EKOVIDIZE a.s. rozhodla pokracovat. Vznik vyrobnich prostor ve Dvorcich datujeme
az do pocatku minulého stoleti (1906), kdy v zavodé probihala textilni vyroba. Ve
valeCném obdobi byla tato vyroba pfeorientovdna na vojenskou. Po valce uz strojni
vyroba v zavod¢ zlstala. V roce 1994 byla zahajena vyroba spotiebi¢li na pevna paliva,

tehdy jeste¢ pod kiidly matetské spolecnosti MORA. Od této spolecnosti pozdéji
spole¢nost KVS EKODIVIZE a.s. vyrobni zavod odkoupila, jak uz bylo zminéno. [3]

1.1.2 Organizaéni struktura spole¢nosti
Spole¢nost KVS EKODIVIZE a.s. ma organizaéni strukturu pouze v Ceské republice —
V zahrani¢i organiza¢ni strukturou nedisponuje. Organizacni strukturu spole¢nosti

zobrazuje nasledujici grafika: [4]

Organizaéni struktura KVS EKODIVIZE a.s

Redte!
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Prace a mady
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Obrazek 1- Organizacni struktura KVS EKODIVIZE a.s. [4]
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Z organizacniho schématu je zfejmé, Ze zavod Dvorce disponuje vyrobnimi stiedisky
Obrabéni (strojni obrabéni) a Sporaky (vyroba spotfebicii na pevna paliva). Vyrobni
stiedisko Sporaky navic disponuje ptfidruzenym obchodnim odd€lenim, které je sice
organizovano samostatné, ale Uizce s vyrobnim stfediskem souvisi. Dalsi soucésti zavodu
jsou stiediska spravy zavodu, metrologie, technologie a konstrukce ¢i dopravy. Dilezité
je také stiedisko nastrojarny zastupujici mj. ¢innost odpadového hospodaistvi a udrzby.
Nedilnou soucasti je i stfedisko ,,Kotelna™ — cely zavod je totiz vytapét vlastni uhelnou

kotelnou, ktera je realizovéana také jako samostatny organizacni utvar.

1.1.3 Zakladni ekonomické ukazatele
Na zéklad¢ dat ziskanych ze zvefejnéné vyrocni zpravy spolecnosti z roku 2018, dostupné

z vetejnych rejstiikl lze sledovat zakladni ekonomické ukazatele spole¢nosti:
Trzby spolecnosti v roce 2018: 207 248 000 K¢

Provozni vysledek hospodateni 2018: 12 062 000 K¢

Aktiva spolecnosti (rok 2018): 270 036 000 K¢ (netto)

Pasiva spole¢nosti (rok 2018): 270 036 000 K¢

Vzhledem k naslednému ovlivnéni lokalniho i globalniho trhu v souvislosti s pandemii
nemoci COVID-19 povazuji za tyto udaje platné pro rok 2018 za dostate¢né smérodatné
pro ilustraci finan¢ni situace spole¢nosti, jeji velikosti a vykonnosti. V ¢asti vénované
konkrétni vyrobé spotiebicli na pevna paliva se budu vénovat aktualnim datim za rok

2021, aby byla nasledna analyza sou¢asného stavu co nejpiesnéjsi. [5]

1.1.4 Obory ¢innosti

V soucasné dobé se spoleCnost KVS EKODIVIZE a.s. vénuje ve dvou vyrobnich
zévodech riiznorodym podnikatelskym aktivitdim. V zavodé v Hornim BeneSové je
realizovan obor hydrometalurgie a slévarenstvi, dale obor povrchovych tprav kovovych
vyrobkl, zakdzkové strojirenské a zdmecnické vyroby. Zavod v Hornim BeneSové se dale
vénuje chemické vyrobé (vyroba tablet a praSkovych smési pro obory barevné metalurgie,
zejména hutnictvi hliniku), velkoobchodni Cinnosti (piedevsim obchod s ocelovym a

litinovym Srotem) €i silni¢ni nakladni dopravé a spedi¢nim sluzbam.
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Zavod ve Dvorcich na Bruntalsku se nadale vénuje dvéma hlavnim oborlim ¢innosti —
strojnimu obrabéni a vyrobé spotiebicli na pevna paliva. Strojni obrabéni realizované ve
dvou vyrobnich halach ma dlouholetou tradici. Vyroba zde probihd jak na starSich
tradicnim obrabécich automatech (jedno vietenovych a Sesti vietenovych), tak i na
modernich CNC obrabé&cich zatizenich. Hlavnimi zdkazniky vyrobniho oboru obrabéni

jsou B2B zakaznici pfedevsim ze segmentu automotive a to jak tuzemsti, tak i zahrani¢ni.

1.1.5 Informacni systém

Spolec¢nost KVS EKODIVIZE a.s. vyuziva informacni syst¢ém KARAT od spolec¢nosti
Karat Software a.s. se sidlem v Pferové. Tento sofistikovany informacéni systém pouziva
zhruba 700 klientskych podnikd s celkem zhruba 9000 uzivateli. Spolecnost Karat
Software a.s. je drzitelem certifikatu ISO 9001. [6]

Spole¢nost KVS EKODIVIZE a.s. zminény informacni systém vyuziva v mnoha béznych
typech agend — technicka pfiprava vyroby, skladové hospodafstvi a prodej, vyrobni
zdroje, personalistika a mzdové ucetnictvi, finance a ucetnictvi, sprava majetku a dalsi
vnitropodnikové agendy. Podrobnéji se vyuziti informac¢niho systému ve vztahu k vyrobé
veénuji v analytické ¢asti této prace. V dil¢ich ¢innostech jsou ve spolecnosti vyuZzivany i
dalsi softwarové nastroje, které ovSem s predmétnou vyrobou nesouvisi (dotykaji se
jinych agend, napft. u€etnictvi jinych pobocek). Mezi zakladni softwarové néstroje, které
jsou napiimo vyuzivané v procesu vyroby tedy patii pouze IS Karat a obecné néstroje
sady MS Office.

G|« e st ~ sooviemae - L wBA 2 .01 |2 @ & om0 M1 wra M o

Obrazek 2- Interface IS Karat [6]
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1.2 Spotiebife na pevna paliva

Vzhledem k tomu, Ze se bude tato prace primarné vénovat navrhu §tihlé vyroby a jeji
implementace konkrétné v oboru vyroby spotiebici na pevna paliva, v nasledujici
kapitole se budu detailnéji zabyvat pravé vnitropodnikovym stfediskem vyroby
Spotiebicl, pii kterém je tato vyroba realizovana. Z pohledu vnitini organizace zavodu
tvoii toto vyrobni stfedisko samostatny celek, diky cemuz lze 1épe alokovat vyrobni
naklady a dal$i parametry vyroby. Se stfediskem ,,Spotfebie souvisi také ndvazné
stiedisko ,,Obchod*, které realizuje vyhradné prodej a distribuci hotovych vyrobkt oboru
spotfebicll na pevna paliva, a to jak velkoobchodni, tak i maloobchodni formou.
V nésledujicim popisu tedy shrnu dilezité informace o obou téchto strediscich a také o

samotném produktu vyroby, jeZ jsou spotiebice na pevna paliva.

1.2.1 Produkt a vyroba

Abych zprostfedkoval jasnéj$i piedstavu o hlavnim produktu zminéného vyrobniho
stfediska, ve stru¢nosti jej predstavim a popisi zakladni parametry a vlastnosti. Jedna se
o0 spotiebi€ na pevna paliva, ktery se vyznacuje predevSim variabilnim pouZzitim — mize
slouzit jako spotiebi¢ k vareni, peceni, vytapéni ¢i ke kombinaci zminénych. Nekteré
spotiebi¢e obsahuji také teplovodni vymeénik, diky ¢emuz mohou byt pfipojeny do
soustavy s radidtorem ¢i bojlerem jako zdroj tepla. Tento produkt ma dlouholetou tradici
a stale se t&si velké oblibé zejména mezi chatafi, chalupafi a milovniky alternativniho
V nabidce jsou ovSem zastoupeny i mensi spotiebice bez trouby ¢i multifunkéni venkovni
kaminka ke grilovani, zahradnimu vafeni ¢i uzeni. Vedlej$Sim produktem jsou potom
samostatné krbové vestavby, ochlazovaci panely (slouzi k bezpe¢nému zakomponovani
spotfebice napt. do kuchynské linky) ¢i ndhradni dily, slouzici pro zaru¢ni i pozarucni

servisni ¢innost. [7]

Spole¢nost KVS EKODIVIZE a.s. se v minulosti taktéZ intenzivné vénovala vyzkumu a
vyvoji zminénych typl spotiebicl, diky cemuz vyrobky splituji ptisné ekologické normy
a budou moci byti uvaddény na trh 1 v nasledujicich letech. Tento fakt je kliCovy pro
budoucnost celého oboru vyroby spottebicli na pevna paliva. V soucasné dobé ovSem

obor vyzkumu a vyvoje vzhledem k nedostatku vhodného personalniho obsazeni
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stagnuje, coz lze oznacit za potencialni hrozbu do budoucna. Tomuto faktu se podrobnéji

veénuji v analytické ¢asti této prace.

Na nasledujicich produktovych fotografiich lze ziskat pfesnéjsi vizualni pfedstavu o
vzhledu a charakteru zminénych vyrobkil. Konkrétné se jedna o spottebice s prosklenym

topeniStém a troubou.

Obrazek 3- spotrebice typu 9112 a 9170 [7]
Vyroba spotiebicli na pevna paliva probiha na nékolika oddélenych pracovistich v ramci
jediného aredlu, konkrétné¢ vyrobniho zavodu ve Dvorcich. Jedna se o nasledujici

pracovisté:

e Velké dilna

e Malé dilna

e Soubor mensich dilen

e Laser (pracovisté s laserovym palicim strojem)
e Svafovna

e Expedice

Konkrétni podoba jednotlivych pracovist’ véetné layoutu vyrobnich prostor a zmapovani
strojniho vybaveni bude popsdna v radmci analytické Casti této prace. V soucasné dobé
zajist'uji fizeni vyrobniho stiediska ¢tyfi technickohospodaisti pracovnici a dva vyrobni

technici (senior + junior), samotnou vyrobou se zabyva 26 zaméstnancul.
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1.2.2 Dodavatelé

Vyroba spotiebicli na pevna paliva vyzaduje stabilni a spolehlivé dodavatele. Kli¢ovym
prvkem jsou plechy, které tvoii podstatnou soucést télesa spotiebice. Dllezité jsou rovnéz
litinove dilce, které jsou pouzity jako soucast u vétSiny vyrobkii. Mezi dalsi poptavané
komponenty a materidly patii napiiklad Samotové desky, izola¢ni tkaniny, sklenéné
vyplné¢ dvifek trub, chromovana madla a dalsi prvky, dekora¢ni kachle, koutovina a
mnohé dalsi. Obsirnéjsi pojednani o dodavatelich materidlu, klicovych surovinich a

piipadnych hrozbach v souvislosti s dostupnosti je soucasti analytické ¢asti této prace.

1.2.3 Obchodni oddéleni spotiebici

Obchodni oddé¢leni, které se zamétuje pouze na odbyt vyroby spotiebicli na pevna paliva
sidli v odd€lené administrativni budové, kde ma své kancelafe a vzorkovnu. Obchodni
oddéleni ma celkem 5 zaméstnancti — vedouci obchodniho odd¢leni, referenty obchodu
pro Ceskou republiku a zahrani¢éni export, samostatného obchodniho zastupce a
servisniho technika, ktery ma na starost reklamace vyrobki a aktivni servisni ¢innost u

zékaznik. Obchodni odd¢€leni se vénuje jak velkoobchodni ¢innosti (B2B) tak i

maloobchodni (B2C).

S obchodnim stfediskem uzce spolupracuje také zastupce marketingového oddéleni.
Spotiebice jako takové jsou prodavany pod obchodni znackou KVS MORAVIA, pod
kterou jsou také prezentovany formou webovych stranek, katalogt, letdkli, bannert a
inzerce Vv nejruznéjSich periodickych tiskovinach a ¢asopisech. Mezi dileZitou ¢innost
obchodniho oddéleni patii také pravidelné navstévy nejriiznéjSich veletrhi, vystav a
piibuznych akci, kde jsou prezentovany vyrobky znacky KVS MORAVIA potencialnim

obchodnim partneriim a Siroké vetejnosti. [7]

1.2.4 Zakaznici

Spotiebi¢e na pevna paliva jsou 1 v dneSni dobé zZadanym artiklem. Soucasné trendy
dokonce objem prodeji zvysuji — tento trend 1ze vysvétlit naptiklad zvySujicimi cenami
energii a rozvoji bydleni v rodinnych domech, kde mtiZe tento typ spotfebicl nalézt své

misto. V zasadé definujeme dva zakladni typy obchodniho vztahu — velkoobchodni (B2B)
a maloobchodni (B2C).
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Mezi velkoobchodni zékazniky patii predevS§im vybrané tuzemské i1 zahranicni
spolecnosti zabyvajici se prodejem kamen, sporakii a dalSich prvka z oblasti vytapéni
domacnosti, instalatérskych sluzeb atp. PfedevSim zahrani¢ni odbyt je dlouhodobé

stabilni a ma stalou tendenci k rustu.

Maloobchodni prodej probiha piimo v aredlu spole¢nosti KVS EKODIVIZE, zavod
Dvorce. Obchodni oddéleni ma k dispozici tzn. Vzorkovnu — samostatny prostor
S vystavenymi vzorky spotfebi¢li na pevna paliva, které jsou v aktudlni nabidce, resp.
soucdsti aktualniho vyrobniho programu. Velkou roli zde hraje osobni pfistup
zaméstnanci obchodniho oddé€leni, kteii zakaznikim produkty osobné predstavi a
doporu¢i nejvhodnéjsi typ. Maloobchodni prodej tim tvoii nezanedbatelnou soucast

celkového odbytu spotiebicti.

V soucasné¢ dob¢ existuje zvySena poptavka po danych vyrobcich na tuzemském i
zahrani¢nim trhu, kdy vyroba nestiha pokryt vSechny pozadavky zakaznikd. Obchodni
oddéleni se z téchto ditvodli snazi predev§im utuzovat stavajici vztahy se zdkazniky a
vhodné¢ nastavovat cenovou politiku tak, aby tyto vztahy zistaly pevné a zaroven bylo

mozné reagovat na zvysujici se ceny vstupnich materialt.

eV oO

1.2.5 Zakladni ekonomické udaje spotiebici

V podkapitole 1.1.3 jsme se seznamili s ekonomickymi ukazateli celé spole¢nosti KVS
EKODIVIZE a.s., nyni se zamétime na konkrétni ekonomické a statistické ukazatele
tykajici se pouze samotné vyroby a distribuce spotfebic¢i na pevna paliva, jelikoz
zaméteni cill této prace se zabyva prave tomto vyrobni ¢innosti. Jedna se o udaje za
obdobi let 2017, 2018, 2019, 2020 a 2021, tedy pétileté obdobi a jsou vyjadieny v celych
tis. K¢: [8]

2017 2018 2019 2020 2021
Celkové trzby spotiebict Vv tis. K¢ | 53 782 53 557 46 035 52 218 54 310
Tabulka 1- Celkové trzby spotiebicii 2017-2021 [8]

Dulezitym ukazatelem je také celkovy pocet prodanych kust spotiebict v jednotlivych
letech pétiletého obdobi: [9]

2017 2018 2019 2020 2021
Prodej pocet ks tuzemsko 1611 1459 1541 1656 1584
Prodej pocet ks export 1753 1669 1162 1281 1238

Tabulka 2- Pocet prodejii spordkii 2017 az 2021 [9]
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V poslednim roce se naplno projevil dopad pandemie COVID-19 a to paradoxné
V pozitivnim smyslu — razantné se zvysil zdjem o produkt spotiebiCe na pevna paliva.
Soucasna situace umoznila béhem roku 2021 nékolikrat navysit koncové ceny spotiebicii
pii zachovani vSech stalych odbérateld a redlnému zvySeni objemu objednavek.
V soucasné dobé je ziejma situace, kdy vyrobni €innost nestaci pokryvat poptavku
zakaznikl. Tento fakt byl jednou s motivaci pro vypracovani této prace, s ¢imz souvisi

nasledujici hlavni cil 1 dil¢i cile mé préce.

Nejaktualngjsim faktorem, ktery opét podpofil poptdvku po spotiebic¢ich na pevna paliva
je nyn¢jsi bezpecnostni situace spojend s valkou na Ukrajin€. Poptavka se z divoda
obavy o dostupnost plynu opét zvysuje, soub€zné probiha snaha o navySeni kapacity

vyroby, aby bylo mozné tuto zvySenou poptavku lépe vykryvat.
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2 Cile reSeni
Hlavnim cilem této prace je ndvrh nového feseni layoutu vyrobni haly se zaméfenim na

realizaci Stihlé vyroby a zabezpeceni rozvrhovani vyrobnich Ukold ke splnéni zakaznickych

pozadavk( z hlediska ¢asu a naklad(.
Tento hlavni cil je rozdélen do nasleduijicich dil¢ich cil(:

e dusledné zmapovani soucasného vyrobniho procesu a tvorba souvisejici
dokumentace vcetné vytvoreni nakresu vyrobni haly a pfidruzenych pracovist véetné
umisténi strojniho vybaveni

e zhodnoceni souCasného stavu a vytvoreni zavéru analytické ¢asti jako podkladu pro
nasledny navrh reseni

e tvorba navrhu stihlé vyroby s ohledem na konkrétni zavéry vychazejici z analytické
casti prace na zakladé metod souvisejicich s danou problematikou

e navrh na konkrétni implementaci stihlé vyroby v oboru vyroby spotiebi¢l na pevna
paliva a jejich pfislusenstvi

e zhodnoceni vystupl prace v zavére¢ném shrnuti a vize proveditelnosti
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3 Teoreticka Cast

Teoreticka Cast této prace se zabyva studiem a rozborem literarnich pramend, které se
dané problematice vénuji. Vzhledem k zvolenym hlavnim 1 dil¢im cilim je dtlezité
vénovat dostatek pozornosti nejen podkladim pro analytickou ¢ast prace, ale predevsim

pro ¢ast navrhovou, kterd by dle ocekdvani méla pfinést o¢ekdvané splnéni téchto cilu.

3.1 Strategicka analyza okoli

Zakladnim predpokladem tvorby kvalitni navrhové ¢asti musi byt podrobna a komplexni
analyza okoli organizace, potazmo zminéného vyrobniho zévodu. Abych téchto
prerekvizit dosahl, je nutné urcit takové analytické metody, které nejlépe popiSou aktualni

stav obecného 1 oborového okoli.

Kazda spolecnost musi nutné analyzovat své okoli z mnoha diivodt. Mezi ty stéZejni patii
zejména znalost vlastni pozice Vv prostiedi, ve kterém pusobi, dale moznost efektivni
reakce na neustdlé zmény v okoli (spojené s moznosti se t€mto zmeéndm pfizplsobit a
»prezit) a také moznost pohlizet na organizaci jako na celek. Mezi dalsi divody patii
schopnost nasledné analyzovat své vnitini moznosti a uméni ptedchéazet ptekvapenim ze
strany konkurence. Velmi dilezitym divodem je také mozZnost tvorby silné zékladny pro

své vlastni strategické aktivity. [10]

Ve vztahu k analyze okoli spole¢nosti (potazmo vyrobniho zavodu) rozliSujeme obecné
okoli, oborové okoli a interni (vnitropodnikové) okoli. VSe ilustruje nasledujici grafické

znazornéni: [10]

obecné okoli
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Obrazek 4- Nakres podnikatelského okoli spolecnosti, viastni zpracovani
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Po analyzu vSech tii oblasti okoli volime vybrané analytické metody, které nejlépe

reflektuji pozadavky na podklady pro naslednou ndvrhovou cast. Jedna se o:

e SLEPTE analyza vnéjsiho (obecného) okoli
e Porteriv model konkuren¢niho prosttedi

e Analyza SWOT

Pro zdarné vystupy téchto analytickych metod je nutné dodrZovat piesnou metodiku

zpracovani a aktualnost zpracovavanych vstupt.

3.1.1 SLEPTE - analyza vnéjSiho (obecného) okoli

Analyza SLEPTE se zabyva analyzou vnéjSiho (obecného) okoli zkoumaného subjektu
s orientaci na socialni, legislativni, ekonomické, politické, technologické a ekologické
trendy, které maji na subjekt vliv. Ptistup metody SLEPTE identifikuje v§echny klicové
trendy a vlivy, zjiStuje, jaké externi vlivy budou na subjekt (potazmo dal$i organizace)
plsobit. Spravné definovana analyza SLEPTE by méla zodpovédét nékolik zakladnich
otazek: [10]

e Jak se mohou v budoucnu vyvijet vyznamné faktory a trendy okoli?

e Co patii mezi zékladni impulzy vedouci ke zméng&?

e Jaky vliv budou tyto zmény mit v budoucnosti?

e Budou vice ¢ méné intenzivni?

e Jaky dopad budou tyto zmény mit na organizaci?

e Jak bude organizace ovlivnéna ve vztahu ke konkurenci?

e Jaky bude dopad téchto zmén na organizaci z pohledu strategie a jak lze vystupy

nejlépe zapojit do vytvareni strategie? [10]

Pro zdarné zodpovézeni téchto otazek je nutné obSirngji definovat jednotlivé skupiny

trendd, kterymi se analyza zabyva.

3.1.1.1 Socialni trendy a faktory v okoli

V socialni oblasti jsou sledovany piedevsim faktory tykajici se zivotniho stylu a trovné
obyvatelstva, hodnoceni dostatku ¢i nedostatku potencialni pracovni sily, zmény rodinné
struktury, socialni rozdilnosti ¢i zmény kupni sily. Je posuzovano, nakolik je spole¢nost

riznorodd, jakd je mobilita pracovni sily, jaké jsou aktualni socidlni trendy (napf.
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vyuzivani IT, pfenosnd komunikace, virtualita vztaht), jaky je pohled obyvatelstva na
mistni i zahrani¢ni produkty ¢i sluzby, kolik volného ¢asu obyvatelé maji a jak jej
vyuzivaji, jaka je role muzl a Zen ve spole¢nosti mnohé dalsi. Dulezitou soucasti jsou

také zakladni demografické ukazatele — trend populace, starnuti populace atp. [10]

3.1.1.2 Legislativni trendy a faktory v okoli

Pti hodnoceni legislativnich trendi a faktorti okoli je vyznamna role statu jakozto
zékonodarné instituce, ktera tidi legislativni prostiedi ve vSech slozkach spole¢enského i
hospodaiského Zivota. V této oblasti je potiebné se soustfedit pfedevSim na statni
legislativni regulaci hospodafstvi, danové zakony, antimonopolni zakony, regulaci
exportu a importu a s tim souvisejici pfipadna omezeni, zakony o ochrané zivotniho
prostiedi, zdkon o statnich investi¢nich pobidkach, obCansky zakonik, problematiku

osobniho vlastnictvi, zdravotni a bezpecnostni legislativu a také obchodni zakonik. [10]

3.1.1.3 Ekonomické trendy a faktory v okoli

Organizace je vzdy do wurcit¢é miry pifi strategickém planovani ovlivnéna
makroekonomickymi trendy okoli. Mira ekonomického rlistu pfimo ovlivituje uspesnost
firem, piinasi nové prilezitosti a umoziuje podniku dal$i rozvoj. Ekonomicky vyvoj
ovSem muze predznamenat 1 nezadouci hrozby. Ekonomické trendy a faktory popisuji
napiiklad existenci silné centrdlni banky, jaky je charakter bankovniho sektoru, jak
vysoké je danové zatiZeni, jaké je cenova politika, jaka je hodnota tirokové miry, inflace
a jak se vyvijeji pfijmy a ndklady na praci. Dale se vénuji mife ekonomického rustu,
podobé sménného kurzu, hodnoté hrubého domaciho produktu, podobé hospodaiskych
cyklt, dostupnosti a cen¢ energii, rozpoCtu statu a stavu jeho ekonomiky, sile
kapitalového trhu, vyhledu na budouci miru inflace a perspektivé na vyvoj hodnoty

hrubého domaéciho produktu v budoucnosti. [10]

3.1.1.4 Politické trendy a faktory v okoli

Politické faktory Caste¢né souvisi s legislativnimi faktory, protoze pravé politickd moc
zpravidla legislativni trendy ovliviiuje nejvice. Mezi politické faktory analyzy SLEPTE
fadime napiiklad miru stability vlady a politického prostiedi v zemi, ekonomickou
politiku vlady a vyhled do budoucna, ptistup k zahrani¢ni politice a obchodu, politické
preference riznych politickych stran, pozice vlady ve vztahu k dal§im oblastem analyzy

SLEPTE, vydaje vlady, dohody na mezinarodni Grovni, Gi€ast v riznych aliancich statd,
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plsobnost statnich ufadi, vztahy s ostatnimi zemémi. V omezené mifte lze také hodnotit,
jak vysoka je mira pravdépodobnosti mimotadnych politickych zmén s velkym dopadem

(napf. znarodnovani, kolektivizace atd.). [10]

3.1.1.5 Technologické trendy a faktory v okoli

Pro zdarny chod a rozvoj organizace je nutné sledovat soucasné technologické trendy,
prijimat je a vyuzivat vSechen jejich potencial. Mezi technologické faktory tedy patfi
zejména sledovani aktudlnich trendl v oblasti, soustiedéni se na vyuziti technologickych
moznosti v inovacich, vyuZiti informaci a jejich praktické vyuziti. Je nutné brat v ivahu
rychlost zmény tempa technologickych inovaci v dané oblasti, podporu vlady v oblasti
vyzkumu a vyvoje, naklady na ptirodni zdroje, vysi vydaji na vyzkum a vyvoj a mnohé

podobné faktory, které patii do této kategorie faktorti okolniho prostiedi organizace. [10]

3.1.1.6 Ekologické trendy a faktory v okoli

Ekologické trendy a faktory sleduji problematiku ochrany Zivotniho prostfedi, zmén
klimatickych podminek, stav obnovitelnych ptirodnich zdrojii a jejich vyuziti, filozofii
udrzitelného rozvoje, zpracovani odpadu a recyklace ¢i dostupnost vodnich zdrojti a jejich
vyuziti. Ekologické faktory souvisi s dal§imi oblastmi, pfedevsim s oblasti legislativni a

Vv soucasné dob¢ i s oblasti socialni. [10]

Jak je ziejmé, vSechny typy trendu a faktort, které tvofi analyticky model SLEPTE spolu

vice ¢1 mén¢ koresponduji, vzajemné se dopliuji a prolinaji.

3.1.2 Porteriiv model konkurencniho prostiedi

Pii posuzovani oborového prostiedi s ohledem na okolni konkurenci je klicové
strategické postaveni samotného zkoumaného podniku. Strategicky plan musi byt
schopen chranit podnik pfed vlivem konkurenéniho prostiedi, aby byla podniku zajisténa

radna konkurenceschopnost.

Analyza dle Porterova modelu konkurencniho prostfedi umoziuje predejit prekvapeni
znové¢ strategie Ci taktiky jiz existujicich konkurenti a dokaze vcas identifikovat
potencialni nové konkurenty a hrozby z jejich strany. Za dal$i pozitiva lze oznacit
zrychleni doby reakce na kroky konkurence ¢i predstihnuti konkurence v klicovych

rozhodnutich dle strategického fizeni podniku. [10]
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Porteriv model konkuren¢niho prosttedi by mél zodpovidat nésledujici otazky:

e Jaka je naSe soucasna pozice?
e Jak jsme se na tuto pozici dostali?

e Na jaké pozici budeme stat v budoucnosti?

Dle Portera existuje pét faktort, které nasledné definuji charakter a stupenn konkurence
v ramci daného odvétvi. Jedna se o vliv dodavateli, vliv kupujicich (odbératelll), hrozbu
substitutu, hrozbu nové konkurence a stav soupefivosti neboli rivality. Model téchto péti

faktord zobrazuje nasledujici infografika: [10]

Hrozba nové
konkurence

Viiv Stav Viiv

dodavatell souperivosti odbératelll

nebo rivality

Hrozba
substitutu

Obrazek 5- Porteriiv pétifaktorovy model konkurencniho prostredi, vlastni zpracovani

3.1.2.1 Vliv odbératelu

Odbératel ptimo ¢i nepiimo ovliviiuje podminky spoluprace s dodavatelskou firmou a
muze mit proto velky vliv na ¢innosti a aktivity spole¢nosti pfedevsim za situace, kdy
existuji jiné alternativy dodadvek (substituty), existuje mnoho konkurence v okoli ¢i
nakupovany produkt neptedstavuje klicovy vstup. Vliv odbératele ovliviiuji mnohé dalsi
faktory, jako napftiklad vysoké standardizace produktu (a snazsi nalezeni alternativniho
dodavatele). V kazdém ohledu je nutné mozné riziko negativniho vlivu odbératell

nepodcenovat a byt pfipraven na opatieni, které negativni dopady zmirni. [10]
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3.1.2.2 Vliv dodavateli

Tak jako je vyznamnym clankem celého podnikatelského procesu odbératel, je jim
zakonité i dodavatel. Ve vztahu k dodavateliim hrozi podobna rizika jako u odbérateld,
avSak logicky z opacného pohledu. Je tfeba uvazovat nad tim, jaka je vzdalenost
dodavatele od alternativni konkurence, zda jsme pro dodavatele dilezitym zdkaznikem,

zda je z naseho pohledu dodavany vstup dilezity. [10]

Je tfeba posuzovat, ktefi dodavatelé jsou jedinecni a vypadech jejich dodavek by byl
velmi téZce nahraditelny, v této oblasti je poté vhodné zaujimat preventivni kroky ke

stabilizaci a sniZeni tohoto rizika.

3.1.2.3 Stav soupefivosti nebo rivality

Je nutné pravidelné¢ zkoumat konkurencni okoli a jeho strategii, aby mohl byt podnik
konkurenceschopny. Za dulezité jsou povazovany informace referujici o poctech
konkurenti v oboru, zda tyto pocty rostou ¢i klesaji, ¢im se podniky vzajemné lisi
(naptiklad ve strategické ¢i persondlni oblasti) a co maji spole¢né. V ramci hodnoceni
stavu soupefivosti (¢i rivality) hodnotime také obtiznost vstupu na trh (napf. vlivem
slozité legislativy), postoj vefejnosti k predmétnému trhu, ¢i ptipadné naklady na vstup/

odchod z trhu. [10]

3.1.2.4 Hrozba substitutu

Za substitut oznaCujeme vyrobek, ktery je vyrabén v ptibuzném ¢i shodném oboru, ma
podobné vlastnosti s naSim posuzovanym vyrobkem a uspokojuje potfebu zakaznika.
Pokud jsou vlastnosti, cena ¢i jiny faktor pro potencidlniho zakaznika vysoce zadouct,
objevuje se hrozba zmény jeho preferenci a zmény piizné viici stavajicimu dodavateli.
Témto negativnim dopadim Ize ptfedchdzet udrzenim rozumné cenové politiky a
neustalym tempem vyvoje a inovaci vlastniho vyrobku. Trendem je, Ze se tlak téchto
substitutil stale zvysSuje, predevsim pak ve chvili, kdy se na trhu objevi substituty vysoké
kvality s nizkou cenou. Z téchto divodu je nutné tuto oblast podrobné analyzovat a

prubézné vyhodnocovat. [10]

3.1.2.5 Hrozba nové konkurence
Kazdy novy konkurent, ktery vstupuje na spole¢ny trh sebou miize pfinést nové postupy,

inovace a predevsim dodate¢né kapacity, které mu umozni ziskat konkurencni trzni
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pozice. Miru hrozby definujeme podle toho, zda existuji bariéry vstupu novych subjektl
na predmétny trh. Mezi tyto bariéry spadd naptiklad ocekavana reakce od existujicich
firem, existence nakladovych vyhod danych zkusenostmi v oboru, preference zavedené
znacky a loajalita ze strany zdkaznika, ¢innost a politika statu, pfistup k distribuénim

kanaliim a mnohé dalsi faktory. [10]

3.1.3 Analyza SWOT

Zavéreéné misto ve vyCtu analytickych metod zaujima analyza SWOT. Aby byla
strategicka analyza zkoumané spole¢nosti (vyrobniho zavodu) skute¢né komplexni, nelze
opomijet tuto dilezitou analyzu silnych a slabych stranek organizace spolu s ptilezitostmi
a hrozbami, jejiz zkratka pochazi z anglického Strengths, Weaknesses, Opportunities a
Threats. Teprve poté, az je zpracovana vnitini a vnéjsi analyza prostfedi podniku lze
uvazovat o tom, jakou strategii je nejvhodnéjsi realizovat. Diivodem je jednoduchy fakt.
Kazda firma Celi jinému souboru piilezitosti a hrozeb, proto i strategie musi byt unikatni

a jedine¢na. [10]

RozvrZeni analyzy SWOT je zndzornéno Vv nasledujici tabulce, kterd méa obecné zndmou
podobu a jejiz soucasti je struény popis zkoumanych faktord a trendl v kazdé ze Ctyt

oblasti:

SWOT

Silné stranky (strengths) Slabé stranky (weaknesses)

Silné stranky a vyhody jak pro firmu, tak | Slabé stranky; ¢innosti a aktivity, které
pro jeji zakazniky. Vyhodnocuje se na firma ned¢la dobfe, ¢i oblasti, ve kterych
zaklad¢ interniho zkoumani a se jini ¢ini 1épe. Posuzuje se podobnymi
vyhodnocovani nejriznéjsich ukazatelli. | zpiisoby a metodami jako slabé stranky.

PrileZitosti (opportunities) Hrozby (threats)

Moznosti a potencial k rozvoji firmy, Potencialni hrozby a rizika, které mohou
zvyseni poptavku, vy$si mira uspokojeni | ohrozit uspéch firmy, poptavku a ¢i
zakazniku atd. Jedna se o faktory spokojenost zakaznikii. Jedna se taktéz o
z vnéjsiho prostredi. faktory vné&jsiho prostiedi.

Tabulka 3- SWOT analyza a jeji rozvrzeni, zdroj: [11]
V idedlnim piipad¢ je dobré se nejprve vénovat analyze pfilezitosti a hrozeb, které
prichazeji z vnéjs$iho prostiedi firmy a to jak z makro, tak 1 mikro prostiedni/ okoli. Po

dukladné provedené analyze piilezitosti a hrozeb néasleduje podrobna analyza slabych a
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silnych stranek, které se pro zménu tykaji vnitiniho prostedi firmy. Mezi toto vnitini
prostiedi pocitame strategické cile, systémy, procedury a procesy, zdroje, materidlni
prostiedi, firemni kulturu a kodex, vztahy na pracovisti, organizaéni strukturu
spolecnosti, kvalitu vSech slozek managementu firmy a dal$i. Silné a slabé stranky
ur¢ujeme pomoci vnitropodnikovych analyz a nejriznéjSich hodnoticich systém, které
ve spolecnosti jiz existuji, nebo mohou byt nové zavedeny. Kompletni analyza SWOT

poté mize byt vyuzita pro vytvoreni konceptu strategie. [11]

Mezi nevyhody SWOT analyzy patii zejména fakt, ze je piili§ staticka a velmi
subjektivni. Na tyto parametry je nutné brat zietel. V posledni dobé se analyza SWOT
také nahrazuje metodickou variantou — kvantitativni O-T analyzou, coz je analyza

strategickych scénait. [11]

Analyzu SWOT povazujeme za analyzu natolik univerzalni, ze jeji vyuziti je mozné
realizovat v mnoha oborech. Z hlediska strategického rozvoje je vhodné definovat piesné
zaclenéni vystupl analyzy do tvorby strategického pldnovéani. To ilustruje nésledujici
grafika: [12]

Vize
a cile

Dlouhodobé cile

v PtileZitosti
Scéndie ‘<
¢ Hrozby

Silné stranky \ Vytvorené
varianty

—"| strategie
x

Korekce
vize a cilu

!

Strategicky plan

Slabé stranky

Obrazek 6- Analyza SWOT ve formulaci strategického zaméru, zdroj: [12]
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3.2 Projektové rizeni

Aby bylo mozné 1épe proniknout do problematiky projektového fizeni podniku, kterou je
nutné si osvojit pii tvorbé a zavadéni jakéhokoliv projektu, je tfeba si ujasnit nckteré
fizeni. Jednd se o jakykoliv jedine¢ny sled aktivit a tkoll, ktery ma dan specificky cil,
jez ma byt realizaci splnén. Projekt ma téZ definovén zacatek a konec, resp. datum zacatku
a konce. Musi mit také stanoven jasny ramec pro ¢erpani zdroji potfebnych pro realizaci
projektu. Projekt Ize také definovat jako docasné usili vynalozené k vytvoieni unikatniho
produktu, urcitého vysledku ¢i naptiklad sluzby. Docasnost zde znamena, Ze je projekt

ohraniéen ur¢itym ¢asovym ramcem. [13]

Existuji tfi zakladny projektového managementu, jez definuji prostor, ve kterém se dle

danych atributl a cili vytvaii urcitd nova hodnota. Jejich podoba je nésledujici:

1) Zakladna Casu, je limitni pro sled aktivit projektu
2) Zakladna dostupnosti zdroju, jeZ jsou projektu ptidéleny a jsou postupné Cerpany

3) Zakladna nakladu, které referuji o finan¢nim uziti zdroji béhem casu [13]

Zahajeny projekt miize byt zddrné¢ ukoncen pouze za ptredpokladu, Ze jsou tyto tii
zakladny udrzovany v rovnovaze. Abychom tohoto docilili, je nutné vytvofit plan
projektu, ktery je nasledné dodrZovan a dil¢i €innosti jsou dle tohoto planu koordinovany.
Dilezitou soucasti je také kontrolni ¢innost, ktera prave zjistuje zminénou rovnovahu —
nakolik se ndm daii udrzet se v predepsanych limitech. Za idealnich okolnosti jsou potom

Sance na uspesné ukonceni projektu velmi vysoké. [13]

3.2.1 Organiza¢ni struktura projektu

Kvalitu projektu a projektového managementu muizeme ovlivnit volbou vhodné
metodologie a kvalitniho tymu, ktery se na projektu a jeho realizaci podili. Aby byl
projekt skutecné uspésny a efektivni, je potieba popsat vSechny uzité role, popsat jejich
vzajemné vztahy a rozdéleni odpovédnosti. Pouze syntéza vsech téchto parametri mize

byt zarukou tspésného splnéni cili projektového tizeni. [13]

Z4jmové skupiny pfi fizeni projektu definuji vSechny osoby, které se projektu tcastni a
jsou jeho interni soucasti. Mohou mit rizné individualni ¢i skupinové cile, podle kterych

jsou nasledné tiizeny do nékolika roli.
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3.3 Procesni Fizeni

Pro lepsi pochopeni dané¢ problematiky procesniho fizeni je nutné jasn¢ definovat
zékladni pojem ,,proces®. Proces je série logicky souvisejicich ¢innosti ¢i ukoll, které
vytvaii pfedem definovany soubor vysledkd. Procesti miize existovat celd fada a jsou
soucasti naseho kazdodenniho zivota. Pro zkoumani procesu je mozné pouzit celou fadu

analytickych nastroju, které usnadni popis procesu a jeho uréeni jeho parametru. [14]

Dulezitou ¢innosti je samotné fizeni procesu. Jedna se o ¢innost, kterd za vyuziti znalosti,
schopnosti, metod a systému popisuje, méfi, fidi, hodnoti (a na zaklad¢ toho zlepsuje)
proces pro dosazeni co nejvyssi efektivity a pokryti potieb zakaznika procesu. Aktualnim
trendem je vyuziti automatickych programt pro fizeni téchto procest, jejich virtualni
fizeni a vyhodnocovani, coz miize vést ke zvySeni presnosti vysledki a snazsiho dosazeni
pozadovanych vystupi. Strojové analytické nastroje poskytuji velké mnozstvi dat, kterd

jsou vyuzitelna pro dalsi zefektivnéni a optimalizaci procesu. [14]

3.4 Vyrobni procesy
Cilem vyrobnich procesii je za pouziti optimalnich nakladi dodat zdkaznikovi produkty

ve kvalité, ktera je pro néj prijatelna. [15]

Vyrobni (produkéni) procesy lze v zakladu fidit dvéma zpisoby — dle skuteénych
objednavek ¢i dle ptedpokladanych budoucich objednavek (jejich odhadu). Oba zptisoby
maji své vyhody i nevyhody a spravna volba je zavisld na mnoha aspektech. Pokud ovSem
zakaznici ocekavaji, ze jejich poptavka bude uspokojena v kratkém case, je nutné volit
druhy zptsob, tedy predikci objednavek do budoucnosti. To pfinaSi mimo jiné vyssi
nechténé zasoby a risk kapitalu, ktery je vynalozen do budouci planované poptavky.
Pokud se tohoto pristupu budeme i nadale drzet, je dilezité ho vnimat jako dva soubézné
procesy s odlisnymi ¢asovymi cykly — soubézn¢ probihd naskladnéni vyrobnich vstupt
(surovin), vyroba a skladovani a také vyhledani zékaznika, samotny prodej a dodani

vyrobku ze skladu. Idealni pfistup je velmi individudlni a je nutné zachovat ur¢itou miru

,»volnosti* kvili nenadalym udalostem a problémim nejen ve vyrobe¢.

Z téchto divodii je obtizné vhodné definovat ideélni ptistupy k fizeni vyrobnich procest.
Vhodnym smérem, kterym se ubirat pro zajisténi co nejvétsi funkEnosti tohoto feSeni je

osvojeni si dilezitych principt WCM (World Class Manufacturing), mezi které patii
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kapacitné€ vyhovujici cile, fungujici logistika v ramci celé site, technologické vybavenost,
schopnost udrzet pozadovanou jakost, otevieni se neustdlému snizovani vyrobnich
nakladi, potfebna ptizptisobivost, vysoka kvalifikovanost pracovniki, inovacni ¢innost a

pozadovana uroven produktivity. [15]

Z uvedeného vyplyva, ze neni vhodné podcenovat vhodnou strategii vyrobnich procest,
aby byla zajisténa jejich efektivita a rentabilita. Pro plnéni téchto cilt je dilezité vymezit

si spravné strategicky plan vyroby a strategicke cile.

3.4.1 Vyrobni strategické cile

Splnéni kratkodobych 1 dlouhodobych cilii je mozné pouze v piipad€, ze budeme
strategicky planovat jak vyrobni, tak i podnikové Cinnosti s vyrobou souvisejici ¢aste¢né
¢1 okrajové. Zaméfeni musi byt vyvazené —nelze se zaméfovat pouze na kratkodobé, nebo
naopak pouze na dlouhodobé cile. Kvalitné fizend organizace by méla disponovat
funkénim propojenim strategického a operativniho planovani, a to na vSech urovnich
fizeni — Castou chybou je omezené zapojeni struktur, které vede k nezdarnému plnéni
strategického planu, jeho neuchopeni a az k celkové degradaci. Rizeni napii¢ celou

organizaci a vzajemné sdileni informaci je proto nutnou prerekvizitou uspéchu. [15]

3.4.2 ZlepsSovani procesu z historického hlediska

Snaha o co nejpiesngjsi identifikaci, hodnoceni a naslednou optimalizaci podnikovych
procestt méa dlouhou historii v rdmci celého svéta. Hlavni rozvoj nastal v devadesatych
letech 20. stoleti, do té¢ doby se tématu neptikladal vétsi diraz, snad s vyjimkou Japonska,
kde se urcité systémy fizeni podnikovych procesii zavadély jiz diive. Konec dvacatého
stoleni se v mnoha svétovych firmach stal symbolem inovace vyrobnich procest ve snaze

o lepsi koordinaci sledu operaci a kvalitu v kazdé Casti procesu, ovsem ne tolik na celé

procesni toky, na které se soustfed’uji souc¢asné trendy v procesnim fizeni. [14]

Dulezitym smérem v historickém pojeti zlepSeni podnikovych procesit byl
v devadesatych letech i tzv. ,reengineering®, ktery byl dlouho povaZovéan za skute¢né
pielomové a komplexni feSeni. Dle jeho propagatorti a podporovatelli se jednalo o
metodiku, kterd dokazala pomoci spravné identifikace, zviditelnéni a pochopeni spolu
s opétovnym vymysSlenim komplexni vyrobni (nejen) procesy prakticky zcela nové

navrhnout a tim potazmo 1 vylepsit. O¢ekavalo se, Ze soustfedéni se na organizaci objevi
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vSechny nedostatky, jeZ budou nasledn€ odstranény. ,,Reengineering® se stal velmi
popularnim, byl hojné citovan a zavadén a v dusledku vedl Kk az hysterické potiebé zménit
V podniku Upln€¢ vSe. Tuto hysterii vystfidalo vystfizlivéni, které poukéazalo na
jednoduchy fakt — ne vSe je mozné zmenit snadno a rychle. Roz¢arovani z netispésné
optimalizace podnikovych procesti vedlo k velkému rozmachu zapojeni informacnich
technologii do procesniho fizeni, pfi¢emz zakladni myslenky potfeby procesniho fizeni
byly upozadény. Nové vnikl¢ velké informacni systémy, které¢ svym uzivatelim
vnucovaly myslenku, ze praveé prostfednictvim jejich software lze fidit svij business

nejlépe a jiné metody fizeni procesi nejsou potiebné. [14]

Diilezitost podnikovych procesii a jejich zlepSovani se po Case ovSem opét projevila.
Nutna potfeba tuspor nakladl se soucasnym zefektivnénim vyrobnich Casti a zvySenim
kvality daly podnét ke vzniku novych metodik a systémi, jako naptiklad BPMS (Business
Process Management Systems) a podobnych. Velké oblibé se dostalo systémim BSC
(Balanced Scorecard) ¢i Modelu excelence EFQM. Vse zavrsilo postupné zavedeni

metodiky Six Sigma do vSech obort ¢innosti spolu s myslenkou Lean. [14]
3.5 Metodologie Lean

3.5.1 Historicky vyvoj metodologie Lean

Skutecny prvopocatek myslenky Stihlé vyroby mutZeme spatfit v obdobi rané masové
vyroby, kdy primysinik Henry Ford prosazoval pielomové postupy v organizaci
vyrobniho procesu ve svych podnicich. Stejné jako jeho konkurenti chtél vyrobit co
nejvice vyrobkl (automobilll) za co nejkratsi dobu. Dochazelo tedy k prvnim tkoniim
vedoucim k jisté standardizaci, ktera nasledn¢ vedla k zefektivnéni vyrobniho procesu.
Organizace vyroby do podoby vyrobni linky byla pfevratna, ale pozdé&ji se ukazalo, ze
ani tato metoda neni plné dostacujici, aby byly uspokojeny vSechny pozadavky zdkaznikli
Vv pozadovaném case. Za ndstupce zminénych mySlenek a pfistupll je povaZovana
japonska automobilka Toyota, ve které¢ byla zavedena metoda rychlé piestavby vyrobni
linky, oznacovana jako SMED — Single Minute Exchange of Die, dnes znama pod nazvem
Rapid Changeover. Inspiraci pro tento piistup byla prace techniki pfi automobilovych
zavodech, kde je vyzadovéna jak dokonald kvalita odvedené prace, tak i bleskurychly cas.
Samotny termin $tihlé vyroby, neboli Lean manufacturing ovsem svétu piinesl James

Womack, ktery se zabyval srovnavaci studii systému fizeni vyroby v USA, Némecku 1
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Japonsku. Mezi Womackem doporuc¢ované zakladni ptistupy lze zatadit pojmy hodnota,
hodnotovy fetézec, tok, poptavka a usili o dosazeni dokonalosti. Womack pojal
metodologii komplexné tak, aby se mohla z vyrobnich procesi rozsifit do organizace
celého podniku. Stihl4 vyroba byla brzo pfijata jako jeden z univerzalnich néstrojii pro

zlepSovani podnikovych procesi. [14]

3.5.2 Zakladni principy Lean

Existuji jisté atributy, které jsou zadouci pro kazdou vyrobni spolecnost. Mezi n¢ patii
zejména rychla a efektivni inovac¢ni ¢innost, rychlé¢ uvedeni vyrobku na trh, soustavné
zvySovani kvality vyrobki, rast produktivity a samoziejmeé také snizovani nadkladl a casu
vyroby. Tyto atributy je nutné neustdle vylepSovat, aby byla spole¢nost schopna
dosahnout zadouci konkurenceschopnosti. Aby byl podnik schopen tyto atributy
napliovat, musi zajistit $pickovou uroven zakladnich vnitropodnikovych ¢innosti — a sice
fungovani managementu, marketingu, vyvojové Cinnosti, fizeni vyroby a také tizeni
financi. Spolu se zdkladnimi metodami fizeni téchto procest je dulezité neopomijet
pocitatovou podporu téchto ¢innosti (tzv. Computer Aided), kterd pronika do vSech

oblasti a konkurenceschopny podnik ji dnes musi vnimat jako absolutni nutnost. [15]
Metodologie Lean ma jasnou a srozumitelnou definici:

Lean je sdruzenim principu a metod, jez se zaméruji na identifikaci a eliminaci cinnosti,
které neprinaseji Zadnou hodnotu pri vytvareni vyrobkii nebo sluzeb, jenz maji slouzit

zakaznikiim procesu. [14]

Na zakladé této definice je ziejmé, Ze ma byt nasi snahou eliminovat vSe zbyte¢né a
odpadni, co nesouvisi s naSimi cili. Metodologie Lean vychazi z péti jednoduchych

principi, které shrnuje nasledujici tabulka:

Urceni hodnoty z pohledu | Hodnotu piedstavuje urcity vyrobek (nebo tieba sluzba)
zakaznika procesu pokryvajici jistou potiebu zdkaznika. Tato hodnota musi
byt poskytnuta v takovém case a za takovou cenu, aby
byl spokojen.

Identifikace cinnosti, které | Proces vnimame jako sled postupnych krokt, které se
se podileji na postupném odraZeji na tvorbé hodnoty. Je nutné vyrobni proces
vytvareni hodnoty vnimat komplexné, od samého zacatku az do konce.
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Uvedeni procesii do S pomoci procesi je tfeba zruSit zastaralé vnimani
pohybu podniki rozdélenych do nékolika autonomnich
odd¢leni. Procesy prochazeji napti¢ vsemi oddélenimi a
mnohdy az za hranice podniku (k odbératelim
dodavateltim atd.).

Rizeni potiebami Vyrobni procesy mohou byt také fizeny aktudlnimi
zakaznika potifebami a poptdvkami zdkaznika — jednoduse se
vyrabi to, co zdkaznik chce.

Snaha o dosazeni Komplexni a tplné usili o maximalni dokonalost ve

dokonalosti vSech procesech. Tyka se predevs§im tspor nakladu,
vnitiniho prostorového uspofadani vyroby, eliminace
chyb a zavad.

Tabulka 4- Principy metodologie Lean, zdroj: [14]

Metodologie Lean je také zalozena na jednoduchém cyklistickém pfiistupu ke zlepSovani
vyrobniho procesu, kdy se mensi tymy zaméii na dil¢i vylepSeni. Celkového zlepSeni je
poté dosazeno postupné. Lean predpoklada standardizaci, tedy fadné identifikovani,
pojmenovani a zdokumentovani vSech procesii a samoziejmé také ovéeieni, ze skutené
funguji. Lean funguje jediné v ptipad¢, Ze se stane soucasti firemni kultury a bude cténa

vSemi zamé&stnanci. [14]

3.5.3 Plytvani v ramci vyrobniho procesu

Jednim z nejcastéjSich termind, ktery je spojovan s metodikou Lean je pojem Plytvani
(Waste angl.). Plytvani je jednoduse ptfitomno v kazdém procesu a je tieba se snazit ho
maximalné eliminovat. Plytvani mize byt mnoho druhti, naptiklad ¢ekani, nadvyroba,
piepracovani, pohyb, pfemistovani, zpracovavani, skladovani ¢i naptiklad plytvani

intelektem. [14]

3.5.4 Zakladni nastroje Lean

V zéasad¢ je na pocatku nutné uvédomit si, co povazujeme za hodnotu, za niz je zdkaznik
ochoten zaplatit. Podle toho mizeme veSkeré¢ ¢innosti rozdé€lit na ty, které tuto hodnotu
tvofi a na ty, jeZ ji pfimo netvofi (nepfispivaji na ni). Druhy typ poté miuzeme dale rozdélit
na potiebné (je nutné je vykonat, avSak pro zakaznika nemaji zadny vyznam) a
nepotfebné — a praveé zde nardzime na jiz zminéné plytvani. Na toto rozliSeni navazuje

mapovani hodnotového fetézce, kdy se snazime vizualizovat vyrobni proces hrubou
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formou tak, abychom zachytili podstatné zakladni prvky procesu. Jedna se o dalsi zplisob,

jak co nejlépe nalézt zdroje plytvani. [14]

Mezi dal$i nastroje metodiky Lean patii naptiklad analyza procesnich toka. Typicky jde
0 pozastaveni vyrobniho fetézce na vyrobni lince, ¢imz vzniké jiz zminované ¢ekani —
plytvani. Z principu je dulezité udrzet praci neustale v pohybu, aby k témto omezenim na
procesnim toku nedochazelo. Zajimavym nastrojem je rovnéz tzv. Teorie omezeni,
definovana izraelskym fyzikem Eliyahu Goldrattem. Tuto teorii 1ze obecné definovat
vyrokem: ,, Fetéz je pouze tak silny, jak silny je jeho nejslabsi clanek . Z této definice lze
odvodit myslenku, zZe proces musime vnimat jako celek, protoze kazda jeho soucast je

stejné dilezita jako ty ostatni. [14]

Principy tahu a tlaku patfi k dalSim néstrojim metodiky Lean. Jejich smyslem je to,
abychom umoznili zdkaznikovi diktat své poptavky. Zakaznik by mél mit moznost
diktovat, kdy ma dojit k dodani produktu, kdy ma dojit k jeho vyrobé. Zakaznikem miize
byt v tomto piipadé myslen napiiklad sklad. Smyslem tohoto néstroje je to, aby bylo

skute¢né vyrabéno zbozi, o které je zajem a v mnozstvi, které je poptavané. [14]

3.5.5 Metoda 5S a organizace pracovniho mista

Dle pfirucky spolecnosti Toyota tykajici se problematiky §tihlé vyroby je realizace
metody 5S zdbava a dokaze byt osvobozujici. Metoda se skladd z péti Cinnosti —
vychazime z anglického Standardize (standardizace), Sustain (udrzeni), Sort (tfidéni),
Straighten (umist'ovani) a Shine (uklid). Dtlezité je chapat tuto metodu jako cyklus, jehoz

cilem je eliminovat plytvani. [16]

Standardizace predpoklada sladéni pracovnich postupt a jejich realnou standardizaci
tak, aby byla zajiSténa opakovatelnost vSech ukont. Smyslem je, aby byla stejna ¢innost
riznymi pracovniky vykondvadna stejné, respektive stejnym zplsobem. UdrZeni
reflektuje dodrZzovani standardizovanych postup, které jsou vystupem 4 ostatnich krokii.
Je nutné udrzovaci €innost stale kontrolovat, jinak by se mohlo stat, Ze projekt zane

zaostavat a vrati se do starych koleji. [14]

TFidéni ma za cil eliminovat ukony, nastroje ¢i souc¢asti, které nejsou nezbytné. Smyslem
ttidéni je také vytvorit kategorie Cinnosti dle dilezitosti. Umist'ovani se vénuje tomu, aby

vSe potiebné mélo své umisténi, aby byla zachovéana dobra dostupnost. VSechny néstroje
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by mé&ly mit své misto a mély by byt fadné€ oznaceny. VSe musi korespondovat s tim, aby
vSechno vybaveni bylo k dispozici tak, aby byl zachovan o nejkvalitngjsi pribéh
vyrobniho procesu. Uklid vyjadiuje nutnost zachovani ¢&istoty a uspoiadanosti
pracovnich prostor. Cistota na pracoviiti je systémova a pravidelna, nejedna se tedy o

uklid az ve chvili, kdy je z divodu neporadku nutny.

3.5.6 8 druhi plytvani

Pokud chceme napliiovat myslenku $tihlé vyroby, musime se soustfedit na to, co je
povazovano za hodnotu pro zakaznika a zaroven se vyhnout tomu, o co zakaznik nestoji
(to, co hodnotu pro zdkaznika nevytvafi to, za co nam zdkaznik neplati). Druhé zminéné
muzeme oznacit jako plytvani. Metodologie §tihlé vyroby identifikuje 8 zékladnich druht

plytvani, které 1ze specifikovat nasledujicim zptsobem: [17] [18]
Piesuny (Transport)

Zékaznik fesi pouze hodnotu, ktera je urCend pro n¢j — nezajimaji ho presuny materialu
uvnitt firmy, pocty rozeslanych emailti, materidlové toky ¢i pocet prekladist’, na které
doputuje zakoupeny produkt pfed dorucenim. Jakékoliv premistovani Ize vnimat jako
zdroj plytvani, proto je nutné usilovat o co nejuspornéjsi logistiku materialu i informaci

V ramci vyrobniho procesu. [17]
Zasoby (Inventory)

Dle metodologie stihlé vyroby je vytvareni znacného mnozstvi zasob jednoznacné
plytvani. Fyzické zasoby mohou podléhat starnuti, mohou ztracet na hodnoté¢ z mnoha
rozli¢nych diivodi. Snahou firmy orientujici se na metody $tihlé vyroby je smétovat k co

nejmensim zasobam rozpracované vyroby a idealn€ k nulovym zasobam na skladé. [17]
Pohyb (Motion)

V tomto smyslu se jedna o kazdy zbytecny pohyb délnikl ve vyrobé, ale také zdlouhavé
hledani informaci napt. v emailech ¢i na sdileném disku. Patfi sem tedy jak zbyte¢né
pohyby, tak 1 hledani (€ehokoliv fyzického i digitalniho). MlZe se dotykat mnoha oblasti
vyroby i kancelaiské prace. [17]
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Nevyuzity lidsky potencial (Unused potential)

Casto se jedna o $patnou motivaci pracovnikii k tvorbé zlepseni, mnohé zajimavé napady
a navrhy zlstanou pouze v mysli zaméstnancii, protoze nemaji zadny diivod je sdilet.
Jedné se také o ptipady, kdy seniorni pracovnici vykonavaji juniorské tkoly. Casté jsou
také ptipady, kdy pracovnik s cennymi zkuSenostmi a znalostmi pracuje na nenarocné

pozici, kde neni zcela vyuzit jeho potencial. [17]
Cekani (Waiting)

Cekani patif mezi mnohdy skryta plytvani. Mize jit napiiklad o nedostateéné vykonnou
vypocetni technikou, kdy zkuSeni a znali pracovnici fesi tkoly pomalu vlivem pomalého
chodu pocitaci. Samoziejm¢ muze jit i o jiné formy cekani — naptiklad na vysledky

jednani, na schiizku, zdroje informaci, material, pomaly internet a podobné. [17]
Zbyte¢na komplexita (Overprocessing)

Zbytecnou komplexitu chapeme jako zbyteCnou sloZitost procesti a ¢innosti, zbytecné
schiizky a meetingy, pfili§ slozitou vnitropodnikovou byrokracii, zaddvani vice dat na
vice mist a obdobné €innosti. N&které kontrolni mechanizmu nemusi mit redlny smysl,

avSak zbyte¢né brzdi klicové procesy. [17]
Nadprodukce (Overproduction)

Zahrnujeme zde naptiklad zbyte¢né reporty a piehledy, které byly historicky nastaveny,
ale nikdo jim nevénuje pfiliSnou pozornost. Miizeme zde zahrnout také jakékoliv prace
navic, které nesouvisi s tvorbou hodnoty pro zikaznika. Castené tento druh plytvani

souvisi i s predeslym bodem tykajicim se zasob. [17]
Chyby (Defects)

Mezi pomérné zfejmé zdroje plytvani patii chyby — muze se jednat naptiklad o vadny
produkt ¢i sluzbu, nesplnéni slibi zakaznikovi, nekvalitné provedena prace ¢i omyly
uvnitt firmy. I kdyz je chyba vcas odhalena a vhodnym zpisobem napravena, stale se

jedna o chybu, jejiz naprava reprezentuje vynalozeni dal$ich nakladi ¢i ¢asu. [17]
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3.5.7 Prinosy metodologie Lean

Hlavnim pfinosem zavedeni metodologie Lean do vyrobniho podniku je pfitomnost
neustalého Usili o zlepSeni a inovaci. ZlepSovani nelze povazovat za jednordzovou akci,
musi k nému skute¢né dochazet neustale, v pravidelnych cyklech. Zavedené vylepseni a
odstranéni plytvani je nutné néasledné analyzovat, vyhodnocovat a podnikat dalsi kroky
K vylepseni a eliminaci plytvani. Zakladni myslenkou filozofie Lean totiz je fakt, ze
neexistuje Zadna Groven dokonalosti, kterou bychom mohli oznacit za dostate¢nou a diky

které se jiz nemusime zlepSovat. [14] [19]

3.5.8 Optimalizace s nadhledem

Jan Kosturiak ve své knize O podnikani s nadhledem zminuje v kapitole Méne je vice
mnoho zajimavych myslenek, které 1ze implementovat do dané problematiky. Dle jeho
nazoru ma Spi¢kova restaurace zpravidla jen nékolik jidel, avSak bezchybnych, chutnych
a skvéle vyvazenych. Vedle toho podprimérna restaurace ma nabidku velmi obsahlou.
To se tyka nejen restauraci, ale také vyrobnich podnikti. Nejlepsi produkty nepotiebu;i
mit bezpocet variant. Méné je skuteCn¢ vice. To plati i o vyrobnich procesech —
maximalni zjednoduseni a zefektivnéni bude vzdy kvalitnéjsi, rychlejsi a vynosnéjsi, nez

ptilisna slozitost. Méné nam obvykle piinese vice. [20]

3.6 Motivace zaméstnancii ve vyrobnim procesu

Vsechny spolecnosti fesi totoznou otazku — co je nutné udélat, aby bylo dosazeno trvale
vysokého vykonu zaméstnanci? Odpovédi je vénovat zvySenou pozornost nejvhodnéjSim
zpisobiim motivovani zaméstnancli pomoci riiznorodych nastrojii, coz mohou byt
vykonavaji a podminek v organizaci, ve které ji vykonavaji. Teorie motivace zkouma, jak
probiha proces motivovani, jak je motivace utvarena. Vysvétluje, pro€ se lidé chovaji pii
praci urcitym zptsobem ¢i pro€ vyvijeji urcité sili v konkrétnim sméru. Teorie motivace
také popisuje, co mohou organizace ud€lat pro to, aby zaméstnance povzbudily k

uplatnéni svych schopnosti a vyvinuli potfebné Gsili ke splnéni cilt. [21]

Teorie se taktéZ zabyva spokojenosti s praci — piesnéji feeno s faktory, které ji vytvareni
a jejich vlivem na pracovni vykon. Ve vétSin¢ piipadi plati, ze zaméstnanci maji
svobodnou vli v mife Gsili, které jsou ochotni uplatnit. Dobrovolné¢ usili, které zavisi na

vili zaméstnance mize byt klicovou slozkou vykonu organizace. Motivace je ve své
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podstaté dlivodem, abychom néco udélali. Tyka se faktorti, které ovliviiuji zaméstnance,

aby se uréitym zpusobem chovali. [21]

3.6.1 Motivace versus stimulace

Zakladni pojmy v problematice motivace oznacujeme jako motiv a stimul. Motiv
predstavuje konkrétni vnitini psychickou silu (napiiklad popud ¢i pohnutku). Mizeme ho
chépat jako psychologickou pfi¢inu ¢i ditvod k ur€itému chovéni a jednani zaméstnance.
Motiv a motivace vyznamnou meérou ovliviiuji lidské chovani. Dulezité je definovat
pojmy stimulace a stimul, které se od ptredchozich pojmi odliSuje. Stimulem totiz
rozumime vnéjsi ptisobeni na psychiku ¢lovéka, disledkem ¢ehoz dochéazi ke konkrétnim
zméndm jeho ¢innosti prostiednictvim zmény psychickych procest, pfedev§im potom

prostfednictvim zmény jeho motivace. [22]

3.6.2 Proces motivace

Definujeme tii1 zakladni slozky motivace — smér (co se osoba pokousi udélat), usili (s
jakou pili se o to pokousi) a vytrvalost (jak dlouho u tohoto usili setrva). Motivaci lze
proto definovat jako chovani, které je cilové orientované. Z toho vyplyva, ze dobie
motivovani jedinci jsou jedinci s jasné¢ danym cilem, ktefi Cini takové kroky, které
povedou k zdarnému dosaZeni tohoto cile. DosaZeni cile se potom rovna uspokojeni

potieby. [22] Proces motivace ilustruje nasledujici obrazek:

[ Stanoveni cile ]

Potreba Podniknuti
krokd

[ Dosazeni cile ]

Obrazek T- Proces motivace [21]
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Vyse uvedeny model procesu motivace ilustruje fakt, Ze motivace je iniciovana védomym
¢1 mimovolnym zjisténim neuspokojenych potieb. To souvisi s pfanim tyto neuspokojené
potieby uspokojit a ziskat, co chceme. Hledame a volime proto takové cesty a cile, které
nas nejlépe dovedou k uspokojeni téchto potieb. V piipadé, ze k uspokojeni dojde, je
pravdépodobné, Ze tento cyklus bude praktikovan také v budoucich piipadech. Tento
proces nazyvame pojmem upevilovani piesvédceni. Pokud ovsem k uspokojeni potieby

nedojde, je méné pravdépodobné, Ze se bude tento proces v budoucnu napliovat. [21]

3.6.3 Tvorba motiva¢niho programu organizace

Motivacni program organizace je dileZitym vnitropodnikovym fidicim dokumentem.
Nejcastji je definovan jako soubor jasn€ stanovenych pravidel, opatfeni a postupi,
pficemz hlavnim poslanim téchto poucek je dosazeni Zadouci motivace zaméstnanct. S
tim poté souvisi kvalita vykonu zaméstnancti. Motivac¢ni program nelze zpracovavat
izolovang; ma piimou souvislost s mnoha dalsimi agendami, s hospodaiskym a finan¢nim
stavem spolecnosti, s oborem ¢innosti a mnohymi dal§imi procesy. Existuje celd fada
metodik, podle kterych Ize motivacni program spole¢nosti vytvorit. Jednou z
pouzivanych metod je tzn. metoda ,,5P“. Obsahuje pét dilezitych pojmu: filozofie
(Philosophy), politika (Politics), programy (Programms), procedury (Procedures) a
procesy (Processes). [22]

Filozofie by vzdy méla byt v souladu s poslanim, vizi a strategii spole¢nosti a soucasné
by meéla také vychazet z naplnéni dlouhodobého planovani. Filozofie navic tvofi
vychodiska pro spravnou formulaci jednotlivych politik spolecnosti. Politiky chapeme
jako zékladni zasady, kterymi se motivace a motivacni odmeény ve spole¢nosti fidi. Musi
byt jasn¢ a jednoznacné definovany. V ramci programi definujeme konkrétni feSeni
motivace zaméstnancii. Spadaji sem mzdové systémy, systémy odmén, motivacni
program aj. Jako podpora spravného fungovani motivacnich programii musi byt
zpracovany a spravovany presn¢ definované organizacni smérnice, instrukce,
vnitropodnikovéa nafizeni a rozhodnuti. Spravné zpracované procedury piinaseni do
systému fad. Poslednim prvkem jsou procesy; jedna se o kazdodenni praxi, kterd piimo
souvisi s motivaci a odménovanim zaméstnanct. Dulezity je pribézny monitoring a

vyhodnocovani, zpétna vazba a nasledna regulace celého systému. [22] [23]
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Zdanlivé nevyznamny krok pfi tvorbé motiva¢niho programu spolecnosti je seznameni
zaméstnancli se schvalenym motiva¢nim programem. Paradoxné je to ale jeden z
nejdilezitéjSich bodl. Zameéstnanci mohou byt s programem sezndmeni ruznymi
metodami, jako velmi uzitecnou metodou se ukédzalo zpracovani ve formé névodné
brozury, kterd musi byt zaméstnanclim trvale k dispozici. Na sezndmeni se s motiva¢nim
programem ze strany zaméstnancu také souvisi nasledna kontrola vysledkt, zpétnd vazba

a pripadné nasledné Gpravy programu. [24]

3.6.4 Metody hodnoceni zaméstnancii

Existuje cela skala metod, kterymi 1ze hodnotit zaméstnance a potazmo jejich pracovni
vykonnost. Mezi nejznamé&js$i metody patii naptiklad metoda fizeni podle stanovenych
cili, srovnavani se standardnim vykonem, testovani pozorovanim pracovniho vykonu,
hodnotici dotaznik, hodnotici stupnice, metoda BARS, metoda kritickych ptipada,
hodnotitelské zpravy ¢i srovnavani zaméstnancti. Zminéné metody plni podptirnou funkci

—jsou pomtckou ke sledovani a plnéni ocekavanych standardl a pozadavku vyroby. [24]
Vybrané metody konkretizujeme:

Rizeni podle stanovenych cilii: Soucasti této metody je dohoda uzaviené mezi vedoucim
pracovnikem a zaméstnancem vyroby o hlavnich cilech své prace na urcité¢ obdobi. Na
zéklad¢ toho je stanoven plén, jak a kdy budou cile plnény. Po uplynuti doby se hodnoti,
jak a zda byly cile splnény, pfipadné je ur€ena mira splnéni cili a na zékladé téchto

vystupt je tvofen plan na dalsi obdobi. [24]

Srovnani se standardnim pracovnim vykonem: U kazd¢ Cinnosti je urCen standard, se
kterym je poté vykon pracovnika porovnavan. Ocekavany standardni vykon lze
statisticky odvodit jako primérny vykon vétsiho testovaciho vzorku pracovniki, ¢i mize

byt odvozen od normativi ¢asu, které udavaji pracnost. [24]

Metoda BARS (Behaviorally Anchored Rating Scales) je uzivatelsky zna¢né oblibena.
Jeji zéklad tkvi ve vytvareni hodnoticich stupnic pro jednotlivé aspekty pracovniho
jednani na specifikovaném pracovnim misté. Pracovni jednani je zafazeno do nékolika
stupnitt od ,,vynikajici* po ,,nepiijatelné*. Metoda je sice naro¢na na piipravu, tento fakt
je ovSem vyvazen tim, ze hodnotitel nemusi slovné charakterizovat plnéni kritéria. Silnou

strankou této metody je zpétnd vazba na pracovni vykon, srozumitelnost a relativni
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jednoduchost pii pouzivani. Pracnost pfipravy této metody lze zna€né sniZit tim, Ze slovni
charakteristiky se zpracovavaji pro skupiny praci s podobnym obsahem, se srovnatelnou

mirou pozadavkil a s obdobnou zodpovédnosti pracovniki. [24]
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4  Analyticka Cast

Pro zdarné vytvofeni navrhu implementace Stihlé vyroby ve vyrobnim procesu je nutné
provést detailni analyzu soucasného stavu, na jejiz zakladé budu moci zhodnotit a ur¢it
smér, kterym se budu v navrhové ¢asti ubirat. Analyticka ¢ast je dalezitym podkladem
nejen pro zminény navrh implementace $tihlé vyroby, ale miize byt cennym zdrojem

dilezitych dat pro vSechny urovné managementu spolecnosti.

V prvni ¢asti této kapitoly predstavim aktualni rozvrzeni vyrobnich prostor, pojmenuji
vyrobni ¢innosti a operace na pracovistich provozované a zanalyzuji hlavni i vedlejsi
procesy souvisejici s vyrobou spotiebicli na pevna paliva. V ndvaznosti na tato aktudlni
zjisténi identifikuji zdroje plytvani, neefektivity a dalSich neduhti, které soucasné feSeni
obsahuje. V navazujici navrhové casti této prace se budu snazit tyto nedokonalosti

eliminovat a cely vyrobni proces jako celek zestihlit.

V druhé ¢asti této kapitoly se zamétfim na vybrané analytické metody, popsané v predeslié
kapitole vénujici se teoretickym vychodiskim — jmenovit¢ na analyzu obecného
(vné&jsiho) prostiedi SLEPTE, Porteriv model konkurenéniho prostfedi a vSe zavrsi
souhrnnda SWOT analyza. Vystupy téchto analyz s ndvrhem na implementaci §tihlé

vyroby souvisi a vhodné doplni avizovany popis vyrobniho procesu v aktudlnim stavu.

4.1 Layout vyrobnich prostor

Vyroba spotiebicli na pevna paliva vcetné vétSiny dil¢ich ¢asti a polotovarti probiha
piimo ve vyrobnim zavodu, coz ¢ini cely vyrobni proces pomérné komplikovanym. Aby
bylo mozné se ve vSech dil¢ich procesech a ¢innostech 1épe zorientovat, je nutné zaméfit

se na aktualni redlnou strukturu vyrobniho procesu.

V prvni fazi jsem se zamé&fil na layout vyrobniho prostoru. Vzhledem k pomérné rozsahlé
absenci pouzitelné dokumentace jsem layout vytvofil svépomoci ve spolupréci s vedouci
osobou vyrobniho stfediska, ktera mi poskytla pozadované informace, komentaie a
dilezité¢ udaje ohledné strojniho vybaveni pracovist, rozmisténi materidll, strojl,
nastroji a dalSich dilezitych prvkd potifebnych pro realizaci vyroby. Tvorbé layoutu
piedchézelo orientatni méteni prostor, ve kterych jsou alokovana jednotliva pracovisté

zejména z divodu absence pouzitelnych technickych nakresu ¢i jinych zdroji, které by
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pro tvorbu layoutu poslouZily jako podklad. Méteni probéhlo pomoci laserového métidla,

tato orienta¢ni metoda byla pro ucely tvorby jednoduchého layoutu zcela dostacujici.

Vyrobni ¢innost probih4 v n€kolika na sebe navazujicich i zcela oddélenych prostorech,
Z tohoto diivodu jsem pro lepsi orientaci vytvoril zdkladni orientacni planek, ktery
obsahuje né€kolik dil¢ich vyrobnich prostor. Souhrnny vyrobni layout jsem tedy pro
piehlednost rozdé€lil na vicero dil¢ich vyrobnich layoutl, oznac¢enych pismenem (ID) pro

snazsi identifikaci:

( A ) % )

KVS EKODIVIZE a.s., zadvod Dvorce S SVAROVNA
Stiedisko 450 - spotiebice
Orientaéni plan

|74
D DILNY
h EXPEDICE T %
| N
124 PN 124 14

|

\" N1
VELKA HALA ilh L

LASER

L

M

MALA HALA

Obrazek 8 - Orientacni planek vyrobnich prostor spotrebicit — vlastni zpracovani

Jednotlivé pracovni prostory jsou rozmistény v ramci celého aredlu vyrobniho zavodu
Dvorce, jak je zfejmé z prilozeného nakresu. Jedna se o samostatné budovy, mezi kterymi
neexistuji ptfima propojeni (a pokud ano, tak pouze pro pési presun zameéstnanct. Vétsina
budov je pristupna z nadvofi arealu vyrobniho zavodu. Pro lepsi piehled o jednotlivych
pracovnich prostorech jsem vytvofil nasledujici prehledovou tabulku, které obsahuje
identifikator v podob¢ pismena, nazev pracovnich prostor a jednoduchy popis pro lepsi

predstavu, jak dand ¢ast vyrobnich prostor vypada. Vyrobni layout jsem primarné na
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zaklad¢é soucasného stavu vytvofil pro vybrané pracovni prostory, na které je nutné se
Vv ramci implementace Stihlé vyroby zaméfit prednostné. Prostory expedice a svafovny
Vv tuto chvili layoutem s pojmenovanim jednotlivych pracovist nedisponuji predevsim
vzhledem k jednoduchosti a jednoznac¢nosti rozmisténi téchto specifickych vyrobnich

prostor:

ID | Nazev Popis Layout
V | Velka hala | Hlavni vyrobni hala, ve které probihaji nékteré dil¢i vyrobni ¢innosti a | Ano
samotna montaz spotfebicl, je zde zahrnuta i findlni Cast vyroby
(kontrola kvality a baleni produktti). Na hlavni vyrobni halu navazuji
kancelate technologii, dispeceri a vedouciho vyrobniho oddéleni.

M | Mala hala | Mensi hala situovana v prostoru centralniho nadvoii arealu. Probihaji | Ano
zde dilé¢i vyrobni ¢innosti, v sou¢asné dob¢ jsou moznosti haly spise

nevyuzité.

L Laser Vyrobni hala, které dominuje laserovy palici stroj obsahuje i dalsi | Ano
dulezité strojni vybaveni.

D | Dilna Soubor nékolika pracovist, které souvisi s vyrobou spotfebicli na pevna | Ano
paliva. Jsou situovana z druhé strany prostor expedice (skladu hotovych
produkt).

E Expedice Sklad hotovych produkti. Protoze je pfipojen k hlavni vyrobni hale | Ne
pouze uzkym koridorem pro pé&Si, jsou hotové vyrobky prevazeny
venkovnim prostorem skrze aredl vyrobniho zavodu. Pro velmi
jednoznaény a jednoduchy systém uskladnéni hotovych vyrobkt neni
vytvofen layout expedi¢nich prostor.

S Svaiovna Samostatné pracovisté Svarovny, které je ostatnim vyrobnim prostoram | Ne
vzdaleno nejvice. Je lokalizovano ve vyrobni hale spadajici pod obor
obrabéni. Vzhledem k charakteru a zpisobu ¢innosti neni vytvotren
layout pracovisté.

Tabulka 5- Seznam pracovniho prostor véetné popisu, vlastni zpracovani

V navaznosti na tento piehled jsem vytvoril ¢tyfi layouty vyrobnich prostor, predevsim
z davodu piehlednosti a realné odde€lenosti vyrobnich prostor v ramei rozmisténi budov
a prostor vyrobniho zavodu. Tyto ndkresy layoutd vyrobnich prostor véetné legendy
(vysvétlujici zkratky obsazené v layoutech samotnych) jsou k dispozici ve formé ptilohy

této prace (Ptiloha ¢. 1 a ¢. 2).

4.2 Skladovaci prostory a materialové toky

Dulezitym poznatkem je také zminka o zpiisobu skladovani jak hotovych vyrobkt, tak
vstupniho materidlu a toky material obecné. Vyrobni zadvod se dlouhodobé potyka
s nedostatkem skladovaciho prostoru obecné. Z tohoto titulu je realizovan prondjem
externiho skladu ve vlastnictvi soukromé spolecnosti ve vzdalenosti zhruba 2 km od
arealu vyrobniho zadvodu. Externi sklad je vyuzivan primarné pro skladovani vstupnich

materialt,, v minulosti slouzil i jako sklad hotovych vyrobkl. Faktem zlstava, ze feSeni
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Vv podobé externiho skladu piinasi jisté ndklady z pohledu financi (napf. ndjem skladu),
tak z pohledu finan¢né-Casového (doba stravena pievozem materialu, nakladka/ vykladka
atd.). V soucasné dob¢ vedeni spole¢nosti zvazuje, zda nadale vyuzivat prostor externiho
skladu ¢i spiSe pfistoupit k investici a piimo v arealu vyrobniho zavodu vystavét sklad

novy, ktery by zajistil poptavané kapacity.

V samotném aredlu prakticky neexistuje jednotny vyrobni sklad ve smyslu centralni
budovy disponujici prostorem pro skladovani veskerych vstupt (¢i veskerych vystupt),
materialy jsou uskladnény na né€kolika riznych mistech piedevsim z kapacitnich divoda.
Prostory ne vzdy vyhovuji pozadavkiim, byvaji vyuzity neefektivné, pfi manipulaci
s materidlem je mnohdy potteba odklidit napt. palety s jinym materidlem, aby bylo mozné
disponovat s materialem poptavanym. Cesty mezi dil¢imi sklady nejsou chranény proti
povétrnostnim podminkam, v pfipadé Spatnych podminek muiiZzou byt choulostivéjsi

materialy poskozeny ¢i znehodnoceny.

4.3 Planovani vyroby

V souvislosti s aktualni situaci, kdy poptavka po spotiebic¢ich na pevna paliva razantné
roste a jiz bezmala rok ptekracuje vyrobni kapacity zavodu, bylo nutné urychlené¢ na
vzniklou situaci zareagovat a zménit dlouholety stabilni styl vyrobniho planovani.
Vyroba spotiebicli na pevna paliva probiha v ramci jednosménného provozu (od 6:00 do
14:00 v¢etné pilhodinové prestavky). Pracovisté jsou tedy vyuZzivana k vyrobni ¢innosti
pouze 1/3 dne. Prace ptescas se realizuje ve chvili, kdy je narazové zvysena pracovni
neschopnost zaméstnanct z diivodu nemoci ¢i je potieba urgentné dokoncit vykryti veétsi

objednavky.

Jak jsem jiz zminoval, aktudlni situace se zvySenou poptavkou si vyzadala zménu
pristupu k planovani vyroby. Aktualné je vyroba planovana piredbézné na cely kalendairni
rok dopfedu s tim, Ze operativné jsou v tomto dlouhodobém planu provadény zmény
Vv reakci na aktualni udalosti. Plan vyroby je konzultovan a upravovan ze tii sméra — dle
pozadavkl vedeni vyrobniho zavodu, dle pozadavkl obchodniho oddé€leni a dle moznosti

vyrobniho strediska.

Vyroba spotfebicli na pevna paliva ve vyrobnim zdvod¢ ve Dvorcich probiha na n¢kolika

odloucenych pracovistich, coZ mimo jiné faktory ¢ini tuto vyrobu velmi specifickou na
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organizaci prace a logistiku materialu. Dal§im dalezitym faktorem je skute¢nost, ze ptimo
ve vyrobnim zavod¢ Dvorce vznikd i1 vétSina dila, které jsou nasledné¢ montovany.
Nezanedbatelnou soucasti vyrobniho procesu je také kooperace. Typickym ptikladem je
smaltovani u partnera v Italii. Vyrobni zdvod Dvorce nakoupi plechovy material, ktery
zpracuje na lisovacich a stiihacich nastrojich do pozadovaného tvaru, tyto polotovary
nasledn¢ putuji do Italie, kde jsou smaltovany. Z Italie jsou nasledn¢ dopraveny zpét do
vyrobniho zavodu ve Dvorcich, kde jiz mohou byti pouzity pro samotnou montaz

spotiebice.

Vzhledem k danym skute¢nostem lze vyrobni proces povazovat za velmi komplikovany
a slozity. Prostor ke zlepSeni samoziejmé (vzdy) existuje, ale dilezitou podminkou je
opravdu diikladn4 analyza a dokumentace celého vyrobniho procesu, kterd v dané podobé

V soucasné dobé& neexistuje.

4.4 Informacni podpora a dokumentace vyrobnich procesu

Prestoze to nemusi byt na prvni pohled ziejmé, vyroba spotiebi¢li na pevnad paliva
probihajici ve vyrobnim zavod¢ spole¢nosti KVS EKODIVIZE je souborem mnoha vice
¢i méné sloZitych procesi a ¢innosti. Je to dano predevsim faktem, Ze vyrobek samotny
sestava z velkého mnoZstvi soucasti a dil¢ich polotovari, které ovSem z drtivé vétSiny
nejsou dodavany externimi dodavateli, nybrz vyrabény napiimo jako soucast finalniho
vyrobku. Rozhodné se tedy nejedna o klasickou vyrobu finalniho produktu s pfevahou
montazni operace, ale o0 komplexni vyrobni fetézec operaci a ¢innosti. S tim souvisi také
potieba robusniho a spolehlivého informac¢niho systému, ktery tento slozity vyrobni

proces dokaze tidit.

Pravé zde tkvi do budoucna urcity prostor pro zlepSovani a optimalizaci. Cely vyrobni
proces je aktualné postaven mimo centralni informacni systém Karat. Pfestoze soucasny
stav do jist¢ miry vyhovuje svou jednoduchosti a prakti¢nosti, nedokaze konkurovat

moznostem, které potencidlné nabizi vyrobni feSeni Karatu.

Informacni systém Karat se v kazdém piipadé€ jiz nyni vyuziva pro potieby technologické
ptipravy vyroby (technologické postupy, vykresy atd.) a omezené¢ pro sledovani
skladového hospodaistvi (respektive skladovych zdsob materidlu potiebnych pro

vyrobu). Prostor pro dal$i vyuZiti je samoziejmée Siroky.
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4.5 Vyzkum a vyvoj

Vyzkum a vyvoj je dilezitou soucasti kazdého vyrobniho programu. Vychazime opét
z mySlenky, 7ze pouze neustaly rozvoj a inovace muze zajistit prosperitu a
konkurenceschopnost v budoucnu. O to tristnéjsi je zjisténi, ze vyzkum a vyvoj v oboru
vyroby spotiebicli na pevna paliva je v tuto chvili pozastaven a zcela utlumen. Divodem
jsou ryze personalni komplikace, kdy pfedchozi odpovédny zaméstnanec na svou vlastni

zé&dost opustil pracovni pomér a do dneSniho dne se jej zatim nepodafilo nahradit.

Pozitivni zpravou ovSem je, Ze na obnoveni vyzkumu a vyvoje se intenzivné pracuje — at’
uz s ohledem na aktivni shdnéni vhodného persondlniho obsazeni dané pozice ¢i ve
smyslu shromazd’ovani poznatkl, napadi a praktickych zkuSenosti pfimo z vyroby.
Pokud se podafi v blizké budoucnosti vyvojovou a vyzkumnou ¢innost obnovit, bude to

mit jisté pozitivni dopad na cely vyrobni proces.

Co se tyce zazemi, vyrobni zavod disponuje samostatnym oddélenim vyzkumu a vyvoje
reprezentovanym budovou ZkuSebny. Tyto prostory disponuji veskerym potfebnym
modernim vybavenim pro pfesné méfeni a testovani prototypli vyrobki, jelikoz prave
splnéni ptisnych emisnich norem je pro zhotoveni uspéSného a hlavné prodejného

produktu klicové.

4.6 Motivace zaméstnanci

Ve vyrobnim zdvodé Dvorce spolecnosti KVS EKODIVIZE a.s. neexistuje Zadny
souhrnny motivaéni program, ktery by definoval systém zplsobu optimalni motivace
zamgéstnancli na vSech stupnich vnitropodnikové hierarchie. Spole¢nost zaméstnance
podporuje raznymi benefity, jako je naptiklad dodatkova dovolena (5. tyden nad ramec
zakonnych 4 tydni dovolené) ¢i piispévek na dopravu do zaméstnani. Ostatni prvky
finanéni a nefinancni motivace lze hodnotit jako spiSe nefunkéni, bez dostatecného
dopadu a smyslu. Zaméstnanci se (dle osobnich rozhovort) neciti byt dostate¢né
motivovani predevS§im ve smyslu odmén pro pracovit¢ a postihli pro nevykonné
pracovniky. Casteénou nefinanéni motivaci lze sledovat skrze loajalitu k firmé. Celkové
hodnotim systém motivace ve vyrobnim zavodé jako nedostatecny. V navrhové ¢asti této
prace se pokusim nabidnout feSeni, ktera by mohla vést ke zlepSeni v této oblasti, coz je

nevyhnutelna prerekvizita pro Gspé$nou implementaci §tihlé vyroby. [25]
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4.7 Hlavni zdroje plytvani — 8 druhi

vvvvvv

identifikovat zdroje plytvani s rozdélenim dle 8 druhti (viz. teoreticka cast této prace):
Piesuny (Transport)

V ramci vyroby spotfebi¢li na pevna paliva vnimam plytvani zplisobené piresuny
predevsim v kontextu zbyte¢nych presunti vyrobniho materidlu, coz je déano
roztrouSenymi skladovacimi prostorami po celém aredlu zdvodu, vzdalenym externim

skladem a nevhodnou manipulaci se zasobami béhem vyrobniho procesu.
Zasoby (Inventory)

Historicky byla obvykla vyroba na sklad — tedy drZeni velkého mnozstvi hotovych
vyrobkl na skladé. To je v soucasné dobé minulosti pfedevsim z divodu vysoké
poptavky — cokoliv, co se vyrobi je vyrobeno na zédkladé objednavky a okamzité opousti
sklad hotovych vyrobkt. Vyroba si kazdopadné€ drzi pomérné zna¢né zasoby v nékterych

druzich materialu (ne ve vsech).
Pohyb (Motion)

Plytvani ve smyslu zbyte¢nych pohybti se urcité ¢astecné poji s jinymi druhy plytvani.
Zbytecné cesty materialu (dané piedevsim nedokonalym fesenim skladovacich prostor)
nuti pracovniky pfepravky ¢i palety s polotovary a materidlem vzdjemné piemistovat,

odkladat kdekoliv je vhodna plocha a poté opét prevazet/ prenaset.
Nevyuzity lidsky potencial (Unused potential)

Také v této oblasti lze sledovat znaky plytvani. Casto dochazi k situacim, kdy dispeéeti
manualné vypomahaji s nékterymi ¢innostmi pfimo na dilné, fyzicky pfipravuji material
a obecné se vénuji Cinnostem, které by méli pfenechat méné kvalifikovanym
pracovnikiim. Je nutné neustéle sledovat skryty potencial v zaméstnancich vyroby a po

oveteni jejich spolehlivosti jim svéfovat naro¢néjsi ukoly.
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Cekani (Waiting)

Vlivem nedokonalého systému fizeni skladovych zasob ¢i nespolehlivosti dodavatele
(nebo jiného externiho vlivu, jeZ nelze ovlivnit) se mulze stat, Ze vypadne néktery
z dalezitych vstupli a omezi se tim produktivita vyrobniho procesu, coz lze vnimat jako
zavazny problém a jednoznaéné plytvani. Cekani na dodavku materidlu lze oznagit za

nejcastéjsi pricinu plytvani v této kategorii.
Zbyte¢na komplexita (Overprocessing)

Historicky lze zbyte¢nou komplexitu spatfovat naptiklad ve velkém mnozstvi variant
spotiebicl, které se vyrabély navic na sklad. Tento trend se aktualné zménil — omezili se

nekteré barevné varianty ¢i typy spotiebicli na pevna paliva.
Nadprodukce (Overproduction)

Se systémem fizeni vyroby souvisi 1 moznost nahlizeni do stavu prabézného plnéni
vyrobnich zakdzek ze strany managementu spolecnosti ¢i fidicich pracovnikl. Pokud se
ruzné vykazy a prehledy vytvareni s vyraznou ¢asovou dotaci a jejich efekt neni nikterak
zé4sadni, miize se jednat o nadprodukci. Nadprodukce se mize tykat i vyroby nékterych
soucasti findlniho vyrobku, kdy miize byt vyrobeno ptilis mnoho polotovara, které poté
podléha;ji starnuti, nebo nejsou vyuzity vlivem ukonceni produkce daného typu spotiebice

na pevna paliva.
Chyby (Defects)

Vyrobni proces je nastaven tak, aby byly eliminovany chyby ihned, a ne az pii finalni
kontrole ¢i htife u zakaznika. Mezi chyby, které jsou sice zpsobeny externimi vlivy patii
poskozeni produktu béhem piepravy (avSak vyroba/ prodej spotiebiCii za né Castecné

odpovidaji volbou distributora ¢i pouzitym zptisobem baleni produktu).
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4.8 Analyza obecného prostiedi SLEPTE

4.8.1 Socialni faktory

Faktory tykajici se socialni oblasti jsou dany predevsim specifickou lokalitou, ve které se
vyrobni zavod nachazi. Obec Dvorce méla k 1.1.2021 celkem 1325 obyvatel. V mésté
samotném jsou dva vétsi zaméstnavatelé; vyrobni zavod spol. KVS EKODIVIZE a.s. a

také vyrobni zavod spole¢nosti Copreci. [26]

Z grafického vyjadieni lze nazorné vidét, Ze pocet obyvatel se od roku 2000 neustale

snizuje az k sou¢asnému poctu: [27]

Pocet obyvatel Dvorce - 2000 az 2020 (k. 31.12.)
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Obrazek 9- Pocet obyvatel obce Dvorce 2000-2022, viastni zpracovani

Potencial pracovni sily a jeji kapacity lze 1 pfesto hodnotit jako dostatecny. Také zde Ize
narazit na limity — pracovniky si viceméné nelze vybirat, pocet Zadateld a zajemct o
zaméstnani témét odpovida poptavee firem Vv lokalité. Snad jesté vétSim problémem je
ovSem nedostatek kvalifikovanych pracovnikli — pozice vyzadujici odborné znalosti ¢i
zkuSenosti jsou mnohdy velmi obtizné¢ obsazovany vhodnymi kandidaty. Vzhledem
k absenci dostatku kvalifikovanych a zkuSenych pracovniki byl mimo jiné zaveden
program piispévku na dopravné, jehoz cilem je motivace ptespolnich zaméstnanct a

¢aste¢na kompenzace jejich nakladd na dojizdéni.

Zivotni uroven a spolecenské ovzdusi obce je ovlivnéno predevsim vzdalenosti vétSich
mést (ktera mohou piedstavovat centra kultury, obchodu ¢1 jinych pfilezitosti). Obec
samotnd poskytuje svym obCaniim zakladni sluzby obcanské vybavenosti a omezené

moznosti kulturniho, sportovniho ¢i spoleenského vyziti, srovnatelné s podobnymi
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obcemi napfi¢ republikou. I pfes svou pomérné nevyhodou polohu v ramci jiz zminéné
dostupnosti vétSich mést a ptilezitosti si obec uchovava pomérné stabilni zivotni uroven
s potencidlem ke postupnému zvySovani. V predmétném zvysSovani Zivotni irovné obce
muze hrat klicovou roli pravé pfitomnost vyznamnych zaméstnavatell, k nimz se vyrobni

zavod rozhodné v kontextu obce fadi.

4.8.2 Legislativni faktory

Jako kazdé vyrobni spolecnosti se i vyrobniho zavodu Dvorce dotykd celd tada
legislativnich faktorti. Nejvyznamnéj§im a nejspecifi¢téj$im z nich je faktor piimo se
tykajici ekologie produktii vyroby — spotfebict na pevnd paliva. Trendem poslednich let
bylo postupné zptisiiovani emisnich norem pro tyto spotiebice. Tento faktor samoziejmeé
pfesahuje do mnoha dalSich ¢asti této analyzy, ale rozhodné je vhodné zminit jej pravé
ve vztahu Kk legislativé. Mezi dalsi legislativni faktory patii uréité veskeré aktualné platné
zakony, vyhlaSky a nafizeni, které spolecnost vice ¢i méné ovliviuji. Pomérné
vyznamnym faktorem napfi¢ soukromym sektorem je trend kazdoro¢niho, pomérné

citelného zvySovani minimalnich a zaru¢enych mezd.

4.8.3 Ekonomické faktory

Ramcové poklidné vody urcité ekonomické stability zasahly v nejblizsich letech rtizné
vyznamné udalosti, z nichz nejdulezitéjsi byla pandemie nemoci COVID-19. Nasledné
udalosti spojené s valkou na Ukrajin€ tyto nové trendy jeSté prohloubila. Mezi
nejcitelnéjsi zmeény v makroekonomickém prostiedi 1ze zatadit predev§im zvysSujici se
miru inflace a obecné zdrazovani v celém spektru materiala, véetné téch, které vyrobni
zavod pouziva pro vyrobu spotiebiCli na pevna paliva. Soucasna situace tedy znamena

zvysené (a neustdle se zvysujici) ndklady na vstupni zdroje, ale soucasné¢ také moznost

zvySovani ceny hotového produktu.

Od roku 2020, kdy naplno propukla pandemie nemoci COVID-19 poptavka po
spotiebi¢ich na pevna paliva prudce vzrostla a v této rostouci tendenci se udrzela,
soucasna situace na Ukrajin€ a nejistota ohledné moZnosti naplnéni ekologickych plant
v ramci celé Evropy vcetné hrozby markantniho zdrazeni fosilnich paliv tuto poptavku
jeste navysila. Spole¢nosti se v reakei na tyto zmény povedlo zvySeni vstupni naklady
vykompenzovat zvysenou hodnotou vystupu, dil¢im problémem se stava nevyuzity

potencial (vyroba nestiha vyrabét) a hrozba prechodu zakaznikl ke konkurenci z divodu
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dlouhého prostoje mezi objednavkou spotfebice a jeho dodani. Tyto problémy se nastésti
dafi fesit postupnym zefektiviiovanim vyrobnich procesi, navySovanim kapacit a
optimalizaci vyroby jako celku. Vyhledové lze ocekavat dalsi zvySovani inflace a cen
vstupnich materidld ve vSech kategoriich s velkym dlrazem na nebezpeci riistu cen

energii a klicovych komodit pouZitych pii vyrobé.

4.8.4 Politické faktory
Hodnoceni politickych faktori vychazi z aktualniho politického ovzdusi, kdy po mnoha
letech do vladnich ktesel usedla vlada slozend ze zastupcti pravicovych, stfedné-

pravicovych a stiedovych politickych uskupeni. [28]

Nova vlada proklamuje zjednoduSeni byrokracie statniho aparatu, vétSi svobodu
podnikatelii, zaroveni odmitd zvySovani danového zatiZzeni obcCant. Politické faktory
ovlivituji jiz zminéné legislativni faktory (samoziejmé s jistym piesahem do dalSich ¢asti
této analyzy). Vedle soucasné vlady se uskupila pomérné silné a tvrdd opozice, coz mize
byt z urcit¢ho thlu pohledu jak pfinosné, tak i problematické ve vztahu k rychlosti
legislativnich procesti a schvalovani dilezitych zakont a vyhlasek. Aktualné je pfilis brzy
hodnotit dosavadni praci nového vladniho uskupeni, v kazdém piipadé lze ale politickou
situaci v Ceské republice momentilné povaZzovat za stabilni, stakika mizivymi

moznostmi nedemokratickych zmén, vyvlastiiovani a vojenského €i jiného prevratu.

V kontextu udélosti prvniho &tvrtleti roku 2022 je nutné zminit rizika, které pro Ceskou
republiku jako takovou piinai valka na Ukrajing. Vzhledem k aktivni pomoci Ceské
republiky smérem k Ukrajiné ve formé& vojenské 1 humanitarni pomoci lze sledovat
vyrazné ochlazeni diplomatickych vztahii s Ruskou federaci. Problematika soucasné¢ho
konfliktu je natolik obsahld, Zze neni mozné ji v uspokojivé forme shrnout v ramei této
analyzy. Dulezity je ovSem fakt, Ze existuje realné riziko ovlivnéni tuzemské i svétové
politiky touto mimotadnou situaci. Za zminku stoji jednoznaény politicky piiklon Ceské
republiky jakozto ¢lena NATO smérem na ,,zapad®, podpora Ukrajiny a mj. podil na

sankcich vici Ruské federaci a jejim spojencim.

4.8.5 Technologické faktory
Vyrobni zavod Dvorce se mimo jiné vénuje vyrob¢€ spotiebicli na pevna paliva, jez lze

povazovat za tradicni vyrobek, jehoZz ptfidana hodnota mimo jiné tkvi praveé
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Vv jednoduchosti a prakti¢nosti pouZiti. I pfesto vyroba spotiebi¢e vyZaduje neustalou
nutnost inovaci vyrobnich zafizeni a technologickych postupi, aby bylo mozné sniZzovat
vyrobni naklady a zaroven dodrzet stdle se zvysujici naroky na ekologicky design
vyrobki ¢i snizovani jejich emisi. Inovace v technologické oblasti mohou vyrobnimu
zavodu pfinést zrychleni a zefektivnéni vyrobniho procesu véetné sniZzeni nakladi, coz je

vzhledem K neustale rostouci poptavce zadoucim piinosem.

Jednim z dtlezitych technologickych faktorti je i budoucnost vyuziti fosilnich paliv
v Evropé — aktudlni situace navraci vétsi vyznam uhli jakoZto energetické suroving. Tento
fakt je pro vyrobni zavod strategickou vyhodou vzhledem k tomu, Ze v soucasné dobé
disponuje uhelnou kotelnou, ktera cely zdvod zasobuje teplem a teplou vodou (socialni
zdzemi atd.). Kotelna navic pfed neddvnem prosla naro¢nou modernizaci, které
predchazela studie budouci vyuzitelnosti uhli jakoZto paliva. Od varianty piechodu na
plyn se upustilo pfedevsim z diivodu neexistence plynofikace v obci Dvorce a pfip.
nutnosti plyn draze dovazet do zasobnikd. Toto rozhodnuti se v kontextu soucasné situace

ukézalo jako spravné a vyhodné.

4.8.6 Ekologické faktory

Ekologické faktory jsou pro vyrobni ¢innost i pro samotny produkt velmi dilezité
vzhledem k celé povaze vyrobku jako takového. Tradi¢ni spotiebié, ve kterém jsou
spalovana pevna paliva musi spliiovat narocné pozadavky na ekologicky a bezpecny
provoz, pfiemz tyto pozadavky jsou pravidelné aktualizovany a zpfisiiovany. Jistou
nezanedbatelnou vahu ovSem mize mit souCasna situace v kontextu Evropy, kdy je
ziejmé, jaka rizika miize pfinaset pfili§ urychleny pfechod na ,,zelenou* energii. Evropa
je zéavisla na dovozu zemniho plynu z jinych kontinentl a tato zavislost nebude vyieSena
ani v prub¢hu nasledujici let v takové mife, ktera by zajistila stejnou Groven blahobytu
evropskych obc¢anti, jaka je nyni k dispozici. Pravé v této tezi lze spatfit prostor pro
zvySeni poptavky po tradi¢nim zplisobu vytapeéni obytnych objektli ve vSech formach, od

klasickych kotlt ptes krby po kombinované spotiebice na pevna paliva.

S ekologii souvisi také zmiflovany provoz uhelné kotelny, slouzici k vytapéni vyrobniho
zavodu. V souc€asné dobé se vraci potencidl uhli jakoZto pomérné stabilniho zdroje paliva

pro vyrobu tepla, tento trend se miize v budoucnu opét zménit, jakmile celoevropska
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energetickd krize najde spolehliva feSeni. Dlouhodoby trend smétujici k co nejcistsi

energii sice nyni na n¢jakou dobu oslabl, ale 1ze ptredpokladat, Ze se op€t navrati.

Dtlezité parametry spotfebicli na pevnad paliva urcuje smérnice o Ekodesignu, jez je
aktualni vzhledem k ucinnosti od 1.1.2022. Piehled parametrii, které musi spottrebice
splnovat je vhodné interpretovan na portalu tzb-info.cz, jez se danou problematikou

dlouhodobé¢ zabyva. [29]

4.9 Porteruv model konkurené¢niho prostredi
V této analytické metod¢ se zaméfuji na hodnoceni konkurenéniho prostiedi s ohledem

na nékolik konkrétnich faktoru:

4.9.1 Vliv odbérateli

Jak jiz bylo zminéno v piedeslych ¢astech této prace, vyrobky segmentu spotiebict jsou
nabizeny jak velkoobchodnim, tak i maloobchodnim zdkaznikim. Pravé velkoobchodni
odbératelé jsou pro spolecnost klicovi, a to jak tuzemsti, tak 1 zahrani¢ni. V1iv odbératelti
muze byt znatelny v ne€kolika riznych faktorech — jedna se predevsim o tlak na cenu
(aktualné spise projev nelibosti ke zdrazovani) ¢i tlak na v€asnost dodavek. V aktudlni
situaci, kdy poptavka po spotiebi¢ich pfevySuje kapacity vyroby hrozi vzhledem
k pomérné dlouhé dob¢ realizace (vyfizeni) objednavky riziko odchodu zakazniku ke
konkurenci. Kladnym faktem zastava, ze produkt spolecnosti je ryze Cesky vyrobek
vysoké kvality dané peclivym ruénim zpracovanim, ¢ehoz jsou si odbératelé dobie
védomi. Ackoliv jisté alternativy produktu samoziejmé existuji, spotiebice znacky KVS
MORAVIA jsou natolik specifickym produktem s idedlnim pomérem vykonu/ ceny a

kvality, zZe se na n¢ lidové feceno ,,vyplati poCkat®.

4.9.2 Vliv dodavatela

Vyroba spotiebice na pevna paliva vyzaduje pomérné riznorodou strukturu pouzitych
materidlli, znichz kazdy je dulezitym a obtizné nahraditelnym prvkem celého
kompletniho produktu. Jednd se primarné o plechy, smaltované polotovary, spojovaci
material, izolacni material, litinové dily, Samotové desky a mnohé dalsi typy a druhy
materialt. Komunikaci s dodavateli a plynulost dodavek obstarava pro cely vyrobni
zévod (tedy jak pro obor obrabéni, tak i pro obor vyroby spotiebicli na tuhd paliva)

nakupni oddéleni organizované pod sttedisko spravy zavodu.
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Na zéklad¢ rozpravy s vedenim ndkupu byly za nejrizikovéjsi vstupni materidly oznaceny
litinové prvky spotiebici. Ostatni vyznamné materialy jako naptiklad plechy mohou byt
Vv pfipadé ukonceni Cinnosti dodavatele rychle nahrazeny materidlem od dodavatele
jiného. Potencidlni problémy konkrétné v materialu plechti by byly spiSe zptsobeny krizi
Vv celém oboru — Vv tu chvili ovS§em budou nedostate¢nou dodavkou materidlu trpét vSichni
vyrobci. Jiz zminéna litina je rizikova predevsim z toho diivodu, Ze je velmi obtizné ziskat
alternativniho dodavatele ke stavajicimu, ktery by jednak nabizel obdobné ceny a
soucasné 1 pozadovanou kvalitu. Teoretickd nidhrada dodavatele v ptfipadé ukonceni
dodavek z jeho strany muze byt narocny i vzhledem k tomu, Ze poptavané dilce jsou
vyrabény za pomoci specifickych forem, zakazkoveé vyrobenych piimo na miru tomuto
ucelu. Pfipadné ukonceni dodavek stavajiciho dodavatele by tedy znamenalo nejen
naro¢né hledani nového partnera, ale ptedznamenalo by zdlouhavy proces zavedeni nové
vyroby. Aby tato rizika byla co mozné nejvice eliminovana, v souc¢asnosti byl nalezen
prvni alternativni dodavatel, ktery je schopen (byt' v omezené mife) ¢ast poptavanych
vstupnich materiala vykryt. Tento alternativni dodavatel ma k dispozici pottebné formy
(tato investice se ukdzala jako nevyhnutelnd) a jiz nyni vykryva ¢ast materidlovych
pozadavkl z diivodu vysoké poptavky vyroby. Soucasné probiha neustaly prizkum trhu

a hledani pfipadnych alternativnich dodavatel v tuzemsku i v zahranici.

4.9.3 Stav souperivosti nebo rivality

Konkurenc¢ni prosttedi zkoumaného oboru (spotfebiCe na pevna paliva) lze posuzovat
z n€kolika riznych uhld pohledu. Jednim z nich je konkurence rozliSena dle oblasti/
lokality. Dle informaci obchodniho oddé&leni aktualné v Ceské republice neexistuje zadny
konkurent, ktery by spotfebi¢e na pevna paliva vyrabél a konkuroval tedy nejen
produktem samotnym, ale také znackou Ceské vyroby. Jina situace je s ohledem na
produkty zahrani¢nich vyrobet, kteti do Ceské republiky své vyrobky dodavaji. P¥imy
konkurent, jenz disponuje vyrobkem o srovnatelné ¢i vyssi kvalité je pouze jeden, vyssi
kvalita je ovSem doprovazena samoziejmé i1 vyS$i pofizovaci cenou. Dalsi vyrobky
pochézeji pfevazné z oblasti balkanského poloostrova ¢i ze sousedniho Polska; jejich
technické a kvalitativni vlastnosti zpravidla nedosahuji trovné spotiebicii znacky KVS

MORAVIA, tento nedostatek je zpravidla vykoupen niZsi cenou.
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Pokud budeme hodnotit soutézivost ¢i rivality z pohledu spolec¢nosti, nepraktikuji se
zadné agresivni praktiky ¢i postupu s cilem oslabit ¢i eliminovat konkurenci. Pomysiny
boj skonkurenci probiha pouze v pozitivnim smyslu — mezi opatifeni pro udrzeni
konkurenceschopnosti patii vhodny marketingovy mix, udrzeni povédomi o znacce na
pfedmétném trhu, pravidelny sbér informaci o aktudlnim konkuren¢nim prostiedi a o
potenciadlnich hrozbach a Vv neposledni tad¢ také cilevédomy piistup k trendiim.
Vyraznym prvkem, ktery do urcité miry reguluje mnozstvi konkurence v tuzemsku a
potazmo v celé EU jsou platné zdkony a smérnice tykajici se ekologického designu
predmétnych vyrobki. Prave piisné ekologické pozadavky na tyto vyrobky jsou nejspise
hlavnim divodem omezeného konkuren¢niho prostfedi, kdy se mnoha vyrobcim
nevyplati pravidelné¢ investovat nemalé Castky do uprav produktt vzdy, kdyz se dana
legislativa zptisni. V tomto ohledu lze spatfit vyhodu znacky KVS MORAVIA predevsim
Vv dlouholetych zkusSenostech v oboru a skvélé orientaci v aktudlné platné legislative.
ZkuSenosti a znalosti taméjSich zaméstnancli vedou k zdarnému plnéni ndrocnych
pozadavkl na ekologicky design pii zachovani dostupnych néklad na tyto operace.
V soucasné dob¢ je vSak vyzkum a vyvoj omezen z personalnich diivodd, intenzivné se

pracuje na naprave.

4.9.4 Hrozba substitutu

Ptestoze lze spotiebi€ na pevna paliva vnimat jako velmi specificky produkt a typickou
funk¢nosti, Ize za jeho substituty povazovat i dalsi vyrobky produkujici teplo spalovanim
dieva a jinych pevnych paliv. Pfitomnost trouby a varné plotny nemusi byt v nékterych
pripadech pro zdkaznika primarnim dvodem, pro¢ spotiebi¢ poptava a pouziva. V tomto
ohledu lze za substituty povazovat i rizna krbova kamna, topenisté a sklddané¢ domaéci

krby, jejichz vyhievna funkce je pro zdkaznika primarni.

Jakozto substitut bych z pohledu dnesni doby jiz neposuzoval moderni zplisoby vateni ¢i
vytapéni (elektiinou, plynem atd.). V tomto kontextu se jiz nejednd o substituty pro varné
spotiebi¢e na pevna paliva, jelikoz tyto nejsou pofizovany primarné s ohledem na
jednoduchost vytapéni a vateni. Substituci l1ze vnimat pouze v ndkladech na ptipadné
palivo, kdy napf. chatat mize dat ptrednost elektrickému varnému spotiebici pred

tradi¢nim spordkem z diivodu vysokych naklada na dievni palivo.
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Pokud ovsem hodnotime pfimy substitut tzn. spotiebi¢, ktery obsahuje i funkce pro
vafeni/ peCeni, lze spatfit nejvétsi aktualni riziko substitutu ve snaze o napodobovani
produktii znacky KVS MORAVIA nékterymi zahrani¢nimi vyrobci. V minulosti doslo
dokonce k soudnimu sporu poté, co bylo zjisténo, ze jeden z vyrobct produkt prakticky
zcela okopiroval. Tyto pfipady vypovidaji jak o redlnych hrozbach substitutu ¢i velmi
podobnych produktl na trhu, tak paradoxné také o vysoké kvalité a oblibenosti produkti

KVS MORAVIA, které jsou kopirovany (coz je jinak samoziejme fakt zcela negativni).

4.9.5 Hrozba nové konkurence

Vzhledem k jiz zminénym naroénym pozadavkim na ekologicky provoz spotiebict
neexistuje v soucasné dobé zadny signal o tom, Zze by v tuzemsku méla byt zahajena
vyroba obdobnych produktl, jaké nabizi spole¢nost pod znackou KVS MORAVIA.
S ohledem na potencial vzniku nové konkurence v zahrani¢i patii mezi nejvyznamné;jsi
rizika jiz zminéné pokusy o napodobeni a okopirovani produktii, ¢imz je pro konkurenci
snaz$i dosdhnout naro¢nych ekologickych pozadavkl. Tyto tendence jsou neustéle

monitorovany, odhalovany a pokud je to mozné, jsou feSeny pravni cestou.

Aktudlni situace s velkou poptavkou vytvari jistou nezanedbatelnou formu tlaku, kdy je
po vyrobcich redlnd poptavka a dlouhé dodaci lhiity nové i dlouhodobé velkoobchodni
zakazniky motivuje k hledani alternativnich produkti a dodavateld. V krajni mezi by
mohla také vzniknout iniciativa ve smyslu zahéjeni vyroby konkuren¢niho substitutu,
avsak tyto tendence se jevi jako malo pravdépodobné vzhledem k slozitosti vyvoje,
certifikace a organizace vyroby tohoto produktu. Z téchto diivodt shledavam eventualni
moznost piimé konkurence v tuzemském prostiedi téméf neredlnou, minimalné

V horizontu nejblizsich let.

4.10 SWOT analyza

Analyza SWOT uzavira sled vybranych analytickych metod a shrnuje silné a slabé
stranky spolecnosti (resp. vyrobniho zavodu Dvorce — oboru vyroby spotfebicii na pevna
paliva) a také ptilezitosti a hrozby, které jsou aktualni v souc¢asné neobvyklé mezinarodni
a bezpecnosti situaci. Toto shrnuti vychazi ze zjiSténi a snazi se vyjmenovat jak aktualni
trendy zjist€né v poslednich nékolika mésicich ¢i tydnech, tak i trendy dlouhodobé.

Veskeré poznatky jsou zpracovany do piehledné tabulky, jak je v pfipad¢ této analytické
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metody obvyklé. SWOT analyza poskytuje dalezité poznatky, které budou nésledné

brany na ztetel v navrhové Casti této prace.

Silné stranky Slabé stranky
e Typicky ¢eska vyroba s dlouholetou tradici e Omezené zdroje kvalifikovanych a zkuSenych
e Absence pfimé vyrobni konkurence pracovnikl
V tuzemském prostredi e Problémy s poskozenim produkti béhem
e Dlouholeté zkusenosti v oboru vyroby piepravy (nedokonaly zptisob baleni vyrobkit)
spotiebi¢li na pevna paliva e Zastaralé technologie pouzité pii vyrobé
e Kbvalitni prodejni tym, dobré jméno znacky e Malad mira automatizace vyroby
e Zazemi silné a uspésné spolecnosti e Momentalné omezeni oboru vyvoje a vyzkumu
e Kuvalitni a vstficné vedeni spolecnosti
[ ]

Nizké personalni (mzdové) naklady
V porovnani s primérem v Ceské republice

PrileZitosti Hrozby

e Navyseni objemu vyroby a rychlejsi e Prodluzovani dodacich termind novych
uspokojovani velké poptavky, z toho plynouci vyrobkt
vyssi trzby a zisk, snizeni rizik e Souvisejici odliv zdkaznika ke konkurenci

e Vyvoj novych typt spotfebict pfipravenych na z divodu dlouhé¢ doby realizace objednavek
budouci ekologické pozadavky e Rust vstupnich nakladi (a nepomér s ristem

e Vyvoj novych typt spotiebicl se snazsi prodejnich cen hotovych vyrobki)
modifikaci (usnadnéni vyroby) e Omezeni/ vypadek kli¢ovych vstupnich

¢ Vyvoj novych spotiebi¢l na alternativni pevna materialt a obtizna nahrada
paliva (pelety atd.) e Utlumeni/ pozastaveni ¢innosti vyzkumu a

vyvoje novych produkti/ zdokonalovani

Tabulka 6- Analyza SWOT - obor spotiebicii na pevnd paliva, viastni zpracovani

4.11 Zavérecné zhodnoceni analytické ¢asti

Vystupem analytické casti této prace je pomérn¢ obsahly popis soucasné podoby
vyrobniho procesu ve vyrobnim zavodé Dvorce, konkrétné v oboru vyroby spotiebicli na
pevna paliva. Je ziejmé, Ze stavajici stav mize byt skvélym vychozim bodem pro
postupnou implementaci §tihlé vyroby tak, aby postupné doslo ke zdokonaleni a
zefektivnéni vSech diilezitych procest a ¢innosti ptimo spjatych s vyrobou. V navazujici
navrhové Casti vychazim ze zjisténi, které jsem ucinil béhem analyz pracovist’, oborového
okoli, konkurence a vSech dalSich aspektii, které jsou pro rozvoj vyrobni cinnosti

podstatné.

Je zcela zifeymé, ze obor spotiebicli na pevna paliva si 1 v dnesni dobé zachovava sviij
vyznam a nema nouzi o zakazniky. Je to zptisobeno mnoha aspekty, momentalni enormni
poptavku zpusobuje predevsim aktudlni situace souvisejici s energetickou krizi (draha

elektiina a plyn), pandemii COVID-19 (poptavka po chalupach, chatach a s ni souvisejici
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poptavka po spotiebic¢ich na pevna paliva) a bezpecnostni situaci na Ukrajin¢ (hrozba
omezené dodavek nerostnych surovin pro energetiku ze strany Ruska, zvySeni cen
pohonnych hmot, plynu a dalSich komodit). Z téchto a mnohych dalSich davodi je
rozhodné zadouci nadéale v oboru pokracovat a snazit se vyrabét vice, za méné a pfi

stavajici ¢i vyssi kvalité.
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5 Navrhova c¢ast

Jednim z primarnich cili dlouhodobého strategického planovani kazdé (nejen) vyrobni
spolecnosti by mélo byt udrzeni principu neustalého zlepSovani, zdokonalovani vSech
procesi a s tim souvisejici zajisténi konkurenceschopnosti v sou¢asném dynamicky se
vyvijejicim svété. Cesta smétujici k tomuto cili je 1 vhodna implementace §tihlé vyroby
do stavajiciho vyrobniho procesu. V navrhové ¢asti této prace se vénuji navrhu dil¢ich
funkcionalit §tihlé vyroby a jejich implementaci do vyrobniho procesu tak, aby vznikla

co nejvyssi pridana hodnota téchto zmén.

Vzhledem ke zjiSténim, které jsem ucinil béhem analyzy soucasného stavu vyrobniho
procesu, definuji nékolik oblasti, ve kterych je vhodné postupné realizovat zmény ve
vztahu K optimalizaci a splnéni cilt filozofie S$tihlé vyroby. Podminkou tspéSnosti
realizace téchto opatfeni je jejich komplexnost a provazanost — jednotlivé kroky jsou
vzajemné podminény a pifi nedodrZeni jedné oblasti optimalizace nemtze byt vhodné

optimalizovana ani oblast druha.

Pro potfeby navrhu $tihlé vyroby a jeji ndsledné implementace jsem definoval nasledujici

oblasti, kterym je potieba se vénovat:

e Optimalizace materialovych toku a skladovacich prostor
e Optimalizace fizeni a planovani vyroby
e Optimalizace layoutu vyrobnich prostor

e Eliminace plytvani

Aby tyto oblasti mohly byt zdarné€ optimalizovany, je tieba zajistit dil¢i podminky této

optimalizace (potazmo zavedeni principt §tihlé vyroby), mezi které patfi:

e Systémovy pristup ke zménam

e Skoleni pracovnikil a dalsi vzdélavani

e Vyuziti IS v podpote procesti

e Tvorba a aktualizace dokumentace, manualii, smérnic
e Personalni struktura pracovisté

e Motivacni program zaméstnanct
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V nésledujicich podkapitolach se detailné€ji zaméfim na jednotlivé oblasti zavedeni §tihlé
vyroby a na dil¢i podminky, které je k uspesné implementaci nutné zajistit a dlouhodobé
dodrzovat. Veskera doporuceni a navrhy lze chépat jako teoretické moznosti postupu,
jejichz realné funkcnost a dopady jsou podminény vhodnou a sprdvnou implementaci a
naslednym testovanim, které postupné muize navrhované zmény posunout co nejbliZze

idealnimu stavu.

5.1 Optimalizace materialovych toki a skladovacich prostor
Pohyb materidlu v ramci firmy je daleZitou soucasti vyrobniho procesu. Analyticky
vyzkum v dané oblasti poukézal na dil¢i nedostatky v této oblasti predevsim z diivodu

velkého mnozstvi mensich, pomérné Spatné technicky fesenych skladovacich prostor.

Ve véci optimalizace materidlovych tokl a skladovacich prostor je v tomto pfipad€ nutné
postupovat od zakladt smérem vzharu. V prvni fazi je nutné zaméfit se na podobu a

funkc¢nost stavajicich skladovych prostor a pokusit se zodpovédét nasledujici otazky:

e Maji vSechny druhy material své pevné dané misto?
e Existuje ve skladovacich prostorech zdroj plytvani?
e Jsou ve skladovacich prostorech opravdu pouze materidly, které tam maji byti?

e Pracuji ve skladu efektivné s prostorem?

Soucasna situace vyzaduje nutnost reorganizace skladovacich prostor z hlediska
dostupnosti, kapacity 1 organizace. Dostupnost materialu znamena jeho relativni blizkost
(kratka doba piepravy ze skladu na vyrobni stanovisté), bezproblémovou manipulaci
(zbozi musi byt rychle k dispozici, musi s nim byt mozno snadno manipulovat) a v€asnou
redistribuci na jednotliva pracovisté. V idealnim pfipadé se nesmi stat, aby b&hem
procesu vyrobni linky dosel néktery z materiala a vyrobni linka se zastavila. Tato situace
se samoziejm¢ miZze stdt z mimofadnych divodi (neplanovany vypadek elektiiny,

kradez atd.) ale mél by byt zcela eliminovan z bézného provozu.

Soucasny zplsob sledovani materidlovych tokl je nedostate¢ny a nevyhodny vzhledem
ke komplexnosti a slozitosti celého vyrobniho procesu. Tento proces je tieba narovnat
tak, aby byl jasn¢ definovan, aby mu rozuméli dotéené osoby a aby se co nejvice

eliminovaly projevy nezaddouciho plytvani.
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Pokud existuje vile k zavedeni §tihlé vyroby, logistika materialu je samoziejmé dileZitou
soucasti, na kterou je nutné ve vyrob¢ samotné navazat. Nejednd se ovSem pouze o
predstupeni vyrobniho procesu, ale také o jeho nezanedbatelnou souc¢ast — pohyb materialu

V ramci vyrobniho procesu je nemén¢ dulezity.

K naplnéni filozofie s$tihlé vyroby v dil¢i oblasti materidlovych tokt, logistiky a

skladového zadzemi je nutné naplnit nasledujici kroky:

1. Optimalizace skladovych prostor — pfedevsim s diirazem na snadnou dostupnost
materialu (blizkost, snadna manipulace). Eliminace veskerého plytvani (odloZeny
nevyuzivany material ¢i predméty, nepotadek). Zefektivnéni skladového prostoru
z pohledu prostorového vyuziti (ndkup novych regalli, manipulacni techniky,
oprava podlah). Radné oznageni viech skladovych prostor + co se kde skladuje.
Nastavit takova pravidla skladl, které utvofi uceleny systém. Tento systém
dodrZovat a pravideln¢ ho revidovat.

2. Zrevidovat funkcnost stavajiciho teSeni skladového hospodafstvi a navrhnout
vylepSeni, které by lépe vyhovovalo potifebam plynulosti vyroby. Pokud je to
mozné, vyuzit informacni systém Karat s veskerym potencidlem, kterym
disponuje. Konzultovat problematiku s odborniky, identifikovat rizika, ktera
soucasny systém nedokdze pokryt.

3. Identifikovat rizikové polozky v druzich materialu a vytvofit jasny systém feSeni
Vv ptipad¢, ze rizikovy materidl nebude dodavatelem dodévan. Pracovat na
alternativach nyni, ne az ve chvili, kdy nastane problém.

4. Pracovat vhodné s persondlem. Systém funguje spravné pouze ve chvili, kdy ho
vSichni znaji, vSichni mu rozumi a ma jasné dand pravidla, které se respektuji.
Dtlezité je opét eliminovat plytvani z nevyuziti potencidlu zaméstnancii.

5. Navysit kapacitu stavajicich skladti vhodnou praci s prostorem. Misto odhadt se
opfit o redlna data a ceny — zvazit potizeni skladacich regalovych systému, které

Ize v pripadé¢ potieby variabiln¢ prestavovat.

Sebelepsi systém vnitropodnikového fizeni vstupnich materiali nelze realizovat bez
vhodného zazemi a jeho technickych podminek. Oboji musi byt inovovano soucasn¢ —
pouze potom bude systém opravdu funkéni a bude jej mozné operativné ptizpiisobovat a

menit dle potieb vyroby.
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5.2 Optimalizace Fizeni a planovani vyroby

Problematika fizeni a planovani vyroby vnimam jako dileZitou oblast, ve které zavedeni
princip §tihlé vyroby pfinese hlavni uZitek predevs§im s ohledem na moznost v€asnych
reakci na pokles ¢i rlist poptavky po spotiebicich na pevna paliva. Stavajici systém fizeni
a planovani vyroby by m¢l byt podroben souhrnné analyze a pokud je to mozné, mél by
byt fadn¢ zdokumentovan a popsan. Tato dokumentace by v budoucnu mohla poslouzit
jako dil¢i podklad pro implementaci fizeni a pldnovani vyrobnich procesii ve vhodném

informac¢nim systému, ktery splni veskeré potieby specifické pro dany produkt.

Absence fadné dokumentace a dil¢i uzavienost systému planovani vyroby je hlavnim
nedostatkem, kterym soucasné feSeni disponuje. V idealnim ptipad¢ bych navrhoval

nasledujici kroky postupného zefektivnéni procesu:

1. Zrevidovat souasny systém, pokusit se zvysit jeho otevienost, pokusit se jej
pokud mozno zjednodusit pii zachovani funkcionality feSeni

2. Vytvorit dokumentaci zrevidovaného a optimalizovaného systému

3. Pripravit dokumentaci a podklady pro konzultaci s cilem postupné implementace
planovani a fizeni vyroby do IS Karat ¢i jiného vhodného informacniho systému

s provazanosti do agend skladového hospodaistvi, materialovych tokt ¢i odbytu.

5.3 Optimalizace produktu

Ptestoze doslo béhem poslednich mésict k omezeni poctu variant nabizenych produkti,
stale se vyrabi mnoho rozli¢nych typi. Do urcité miry spolu vyrobky koresponduji, avSak
pii samotné montazi je nutné jiz na pocatku postupovat podle toho, o jakou variantu se
ma ve vysledku jednat. V souvislosti se zavedenim $tihlé vyroby povazuji za
nevyhnutelné takové technologické upravy stavajicich vyrobkl, které vyraznym

zpusobem zvysi jejich variabilitu z pohledu postupu pfi vyrobnich procesech.

Konkrétné by se jednalo o feseni, kdy pievazna ¢ast spotiebice vznika / je vyrabéna
jednotné a specifika vyzadovana zakaznikem (barva spotiebice, provedeni plotny, strana
dvirek, atd.) jsou soucasti individualniho procesu dokoncovéani vyrobku na zéakladé
konkrétni objedndvky zakaznika. Stavajici feSeni je neefektivni v dlouhodobém
horizontu — pokud je zde piedpoklad, Ze poptavka po produktech poklesne, vrati se trend,

kdy se bude ve vétSim objemu vyrabét na sklad. Pokud zékaznici budou preferovat pouze
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nékteré z jiz hotovych spotiebicl, ostatni typy budou zlstavat na sklad€ delsi dobu, coz
piinasi rizna rizika — neprodejnost z legislativnich divodd, starnuti materialt, kradez,
zastarald technologie ¢i design. Pokud je v zjmu vyrobniho zavodu realizovat stihlou

vyrobu, je nesmyslem vyrabét hotové produkty na sklad — vyhodnéjsi je vzdy vyrabét

pfimo v reakci na konkrétni objednavku — a pravé to by umoznil modifikovany produkt.

5.4 Optimalizace layoutu vyrobnich prostor

Analyza soucasného layoutu vyrobnich prostor pfinesla zevrubnou ptedstavu o tom,
jakym zpiisobem je vyrobni proces, ¢i spiSe soubor vyrobnich procest realizovan.
Ackoliv je navrh nového feseni layoutu vyrobniho skladu jednim ze zasadnich cilt této
prace, nelze ignorovat mnohé dil¢i nedostatky, jejichz vyfeSeni je nutnou prerekvizitou
nasledného feseni nového vyrobniho layoutu. Reorganizace rozmisténi pracovist’ v ramci
vyrobnich hal a dilen by méla smysl v ptipad¢é, ze by byla vytvofena komplexni
dokumentace vyrobniho procesu vcetné¢ méfitelnych parametri vykonnosti. Stav, ve
kterém se nyni vyrobni procesy nachdzi vyzaduje mnohem komplexnéj$i a Casove
naro¢néjsi analyzu, nez jakou je mozné vytvotit v rozsahu této diplomové prace. Piesto
jsem se na moznou optimalizaci layoutu vyrobniho procesu zamétil a ndvrh jsem vytvofil.
S ohledem na vy$e zminéné ho lze povazovat za orientaéni navrh, jehoz realnou efektivitu
je nutné dikladnéji otestovat a vyzkouset. Vzhledem k aktualnimu vytizeni vyroby a
nutnosti plnéni celoro¢niho planu vyroby neni mozné tuto efektivitu testovat jakymkoliv
zpusobem, ktery by tempo vyroby narusil a prodlouzil dodaci terminy. Tento fakt ovsem
dava prostor a dostatek ¢asu na ptipravu komplexnich zmén celého vyrobniho procesu,

které budou realizovany v ptihodou chvili.

5.4.1 Zazemi a technicky stav vyrobnich prostor

Vzhledem ke staii budov, ve kterych se nachazi dil¢i pracovisté vyroby spotiebicli na
pevna paliva je nutné provést uréita technicka opatieni, ktera jsou nutnou podminkou pro
realizaci dalSich zmén (vCetné reorganizace layoutu vyrobnich prostor). Zaméftil bych se
konkrétné na rekonstrukci podlah — zde je podstatné, aby byla zajisténa zivotnost a hlavné
mechanickd odolnost — v idedlnim pfipad¢ by vSechny podlahy mély byt stavény i na
provoz vysokozdvizného voziku. Dalsi dilezitym prvkem je urcité vhodné osvétleni

vyrobnich prostor. Vhodné nasviceni pracovist' zvySuje pifesnost prace i efektivitu

zaméstnanct, s instalaci novych svétel mize byt spojena i revize/ rekonstrukce rozvodi
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elektrické energie. VSechna pracovisté¢ musi byt obecné v dobrém technickém stavu — at’

uz se jedna o eliminaci zatékani ¢i nadmérného uniku tepla.

Pokud jsou splnény tyto technické pfedpoklady pro reorganizaci layoutu vyrobnich

prostor, Ize jej postupné realizovat.

5.4.2 Novy layout vyrobnich prostor

Navrh na novy layout vyrobnich prostor jsem zpracovaval s dirazem na moZznost
realizace principt §tihlé vyroby jiz od samého zacatku. Nejedna se o pouhou reorganizaci
polozek vybaveni v prostoru, ale stejné dlilezité jsou parametry téchto pracovist, které je

nutné vhodné nastavit.

S ohledem na analytickou ¢ast této prace, konkrétn¢ na analyzy SLEPTE a SWOT se
snazim navrhnout takové feSeni, které¢ dokaze v budoucnu pruzné reagovat jak na zvySeni,
tak 1 na snizeni poptavky po spotiebic¢ich na pevna paliva. Pfi sestavovani layoutl jsem

vychézel z nasledujicich zasad:

e Snazit se 0 maximalni vytizeni a vyuziti strojniho potencialu v case.

e Pracovat vhodné s prostorem, zcela eliminovat jakékoliv plytvani ve formeé
ptebytec¢nych kusti vybaveni, dlouhodobé ulozeného materialu.

e Zam¢fit se na ty procesy, které vytvari hodnotu pro zékaznika a naopak utlumit ty
procesy, které hodnotu pro zdkaznika nevytvareni, pokud je to mozné

e SnaZit se 0 maximalni vytiZzeni lidskych zdroji, ovSem ve smyslu zefektivnéni
prace, ne neni zrychleni ¢i zvySeni naroc¢nosti. Pii vykonu Cinnosti musi byt

v kazdém ptipad¢ zachovéna peclivost, soustfedéni a kvalita vysledného vystupu.

Navrh novych layouti vyrobnich prostor je k dispozici v Ptiloze ¢. 3 této prace (pouze
layout V- Velka hala a M — mala hala, u ostatnich prostor beze zmén). Mym cilem bylo
vytvorit takovy prostor, ktery by poskytoval pfedevSim moznost vysoké variability a
moznosti pruzné reakce na konkrétni objednavky zakaznikt. V souvislosti s kapitolou 6.3
(Optimalizace produktu) usiluji o formu vyroby, pfi které je vytvaren shodny, jednotny
polotovar, ktery je nasledné specificky dokoncovan piesné dle aktudlni poptavky
zékaznika. Od tohoto feSeni si slibuji zrychleni a zefektivnéni vyrobnich procesti spolu

s enormnim zkradcenim dodaci lhiity objednavek. Variabilita vyroby taktéz pfinese snizeni
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hotovych vyrobki na sklad€, cozZ je rovnéZ jednim z pozadavk §tihlé vyroby, jeZ chceme

dosahnout.

Prestoze se navrh novych layoutii vyrobnich prostor ptili$ nefesi od predchoziho feseni
(které povazuji za pomérné optimalni vzhledem k technickym moznostem soucasného
z4dzemi vyrobniho zdvodu), diiraz kladu na samotnou organizaci jednotlivych pracovist.
V navrhové casti této prace jsem se zameéfil primarné na dvé ¢asti celého souboru
vyrobnich prostor, a to konkrétné na budovu V — Velka hala a budovu M — Mala hala.
Vyznamnou zménou je pfedevsim piesun strojnich zatizeni zhotovujicich polotovary pro
naslednou montaz na Malou halu, pfi¢emz Velka hala by nov¢ slouzila vylu¢né k realizaci
montaze dle novych zasad $tihlé vyroby a variability produktu. Ostatni pracovisté Si
zachovavaji stejné rozvrzeni vzhledem k charakteru ¢innosti, které se zde realizuji.

Zmény ilustruje aktualizovany ptehledovy planek aredlu zavodu:

o, T
i

KVS EKODIVIZE a.s., zavod Dvorce S SVAROVNA
Stfedisko 450 - spotiehite £

Orientacni plan /
i /
D‘ DILNY

E EXPEDICE [T =
,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, < \ \
‘ N
v LAY v 1%
obchod -
montaz priprava vyrohy
s/ ] L
g LASER
/

I

nové feseni M
layoutu

MALA HALA

Obrazek 10- Optimalizovany orientacni planek vyrobnich prostor spotiebicit — vilastni zpracovani

Jak vyplyva z daného planku, veskera montdz nyni probiha pouze ve Velké hale, ostatni

pracovni prostory se zabyvaji pfipravou vyroby.
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Zmeény v uspotadani layoutu pracovnich prostor jsem realizoval, jak jiZ bylo zminéno,
pouze u Velké haly a Mal¢ haly. U druhé zminéné se jednalo pouze o pfesunuti stavajicich
strojnich zafizeni z Velké haly tak, aby do budoucna slouzila pouze k montazi.
Organizace layoutu Velké haly doznala citelnéjSich zmén, komentat nového feSeni

layoutu vyrobnich prostor Velké haly uvadim na nasledujicich fadcich:
Nové FeSeni layoutu vyrobnich prostor: Velka hala (V)

Optimalizaci montazni haly jsem realizoval s ohledem na zavedeni standardd S$tihlé
vyroby. Vychézel jsem z plant na Gpravu findlniho vyrobku dle zdkaznickych preferenci
Vv posledni fazi vyrobniho procesu. Pfeorganizoval jsem montazni linku, doplnil jsem ji 0
mechanicky montazni pas pro snazsi manipulaci se spotfebi¢i mezi stanoviSti montaze.

Tento montazni pas lze realizovat nékolika zptisoby:

a) Klasicky mechanicky pas slozeny z valct, po kterych se produkt posouva
pusobenim manudlni sily

b) Kolejnice, po kterych se upraveny vozik se spotfebi¢em posouva za pomoci
manualni sily

¢) Predchozi feseni v kombinaci s vyskovou kolejnici a kladkou, na které jsou
produkty pfipnuty a pracovnik tak mlze snaze produkt nadzvednout, otacet jej ¢i

S nim jinak manipulovat.

V dalsi fazi navrhu jsem vymezil prostor (vznikly pfestéhovanim list a bodovek) na
ulozeni produktt pied finalizaci dle ptani zakaznika. Vybouranim pti¢ky vznikl priicchozi

prostor, ve kterém je po finalizaci produktu realizovana findlni kontrola a baleni produktu.

Vznikla uprava layoutu vyrobniho prostoru Velké (montazni) haly mlze byt snadno
vyuzito jak pro sériovou vyrobu (napf. pii zvySené poptavce po jednom provedeni

spotiebice) tak pro zakézkovou vyrobu dle ptani zakaznika.

Vsechna pracovisté by Vv kazdém ptipadé¢ méla splnovat jisté parametry, které nestaci
pouze implementovat, ale rovnéz pravidelné kontrolovat, vyhodnocovat a dle potieby
upravovat ¢i vylepSovat. Jedna se o neustdly proces zlepSovani, nestaci pouze jednou

nastavit pravidla a dal nechat organizaci pracovist’ zit svym vlastnim zivotem.
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Konkrétni parametry, které by mély byt na vSech pracovistich dodrzovany vychazi

z pravidel §tihlé vyroby. Shrnuji je v nasledujicim piehledu:
Pravidelny uklid a poradek na pracovisti

Na pracovisti se maji nachazet pouze pfedmeéty, nastroje a vybaveni, které maji ptimou
souvislosti s vykonem tkolu ¢i ¢innosti. Veskeré dalsi predméty lze povazovat za
plytvani. Veskeré pfedméty nachézejici se na pracovisti musi mit své umisténi (1ze pouzit
$titky) a musi byt dbano o jejich funkénost. Cistota a organizace vybaveni pracovi§té musi

byt vyzadovana takovym zptsobem, aby se z této potieby stala samoziejmost.
Vyuziti kapacity pracovisté

Nevyuzité pracovi§t€ znamena plytvani. V praxi samoziejmé ne vzdy lze pracovisté
vyuzit ze sta procent, je ovSem rozdil, jestli pracovist¢ (potazmo jeho kapacitu)
vyuzivame z 10%, 30% c¢i naptiklad z 80%. V duchu myslenky §tihlé vyroby bychom
méli usilovat o co nejvyssi vyuziti kazdého pracovisté. U kazdého pracoviste 1ze alespon
priblizn€ kvantifikovat ekonomické naklady na jednotku ¢asu, coz ilustruje miru plytvani
pii nevyuziti kapacity. Velmi dilezité je plytvani omezit na pracovistich, ktera jsou
vybavena nakladnymi strojnimi zafizenimi, jejichz ekonomické efektivita se zvySuje

pfimo umérné s vytizenim téchto pracovist.
Plynulost materialovych toki

Vsechna pracovisté musi byt zasobena potfebnym materidlem k vyrobé tak, aby byla
¢innost na pracovisti zcela plynula bez zbyteCnych prostojii. Stejné tak musi byt
eliminovany zbyte¢n¢ velké zasoby tohoto materialu na pracovistich. Stava se, ze je u
pracovi$té piipraveno mnohem vétsi mnozstvi materialu, neZ je bezprostiedné potieba,
coz je samoziejmé& zplsobeno mimo jiné absenci vhodného skladového prostoru.

Resenim by opét byla vhodna prace s vyuzitim prostoru — napf. regalové jednotky.

Budouci podobu layoutu vyrobnich prostor do jisté miry mize ovliviiovat celkova situace
V horizontu nasledujicich mésici. Aktualni stav, kdy poptavka piekracuje moznosti
vyroby a na sklad se nevyrabi pfedevSim proto, ze vSechny hotové vyrobky se ihned
distribuuji zakaznikim, se mtize v blizké budoucnosti vratit do klasického rezimu, kdy

poptéavka klesne a vyroba na sklad se obnovi. Je ovS§em velmi t€zké odhadnout, jak se trh
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V budoucnosti zachova. Z tohoto diivodu povazuji za velmi diileZité operovat ve smyslu
strategického planovani s vicero variantami a tomu piizpusobit také layout vyrobnich
prostor. Zpiisob vyroby a cela jeji organizace by méla byt mnohem variabilngjsi a
prizpiisobitelna dil¢im zménam, které mohou nastat. Vyrobni proces by mél umét pruzné

reagovat jak na nahlé zvyseni, tak i na eventualni pokles poptavky zakazniki.

5.5 Podminky realizace $tihlé vyroby

V kontextu navrhu a nasledné implementace $tihlé vyroby je nutné vzit v potaz hlavni
myslenky, které tato opatieni pfinaseji. Realizovat zmény souvisejici se Stihlou vyrobou
vyzaduje dostatek Casu, peclivosti a discipliny. Rozhodné ovSem nemuze byt zdrojem
vzniku slozitych postupii, komplikaci a neptehlednosti — v tu chvili by byla myslenka
stihlé vyroby zcela popfena a nepochopena. Realizace stihlé vyroby vyzaduje jisté
podminky, které jsou pro jeji zavedeni dilezit¢é a cCasto takika nepostradatelné.

V nasledujicich podkapitolach se je pokusim pojmenovat a piibliZit.

5.5.1 Systémovy pristup ke zménam

Za jeden z nejdulezitéjSich bodi podminek realizace S§tihlé vyroby Vv predmétném
provozu povazuji komplexni a systémovy pfistup ke vSem zménam, které maji byt
V provozu zavedeny. Je potieba si uvédomit, ze kazdou zménou vlastné nastavuji bud’to
zcela novy proces, nebo optimalizuji proces jiz zavedeny. Zavedeni procesu je ovSem
pouze Cast prace; stejné diilezité je dosahnout toho, aby byl proces funkcni. Funk¢énosti
procesu dosdhneme pouze tak, ze jej fadné definujeme, pojmenujeme, vytvorime pro n¢j
dokumentaci, nasledné¢ jej budeme pravidelné¢ vyhodnocovat, kontrolovat a neustale

vylepSovat.

Stim souvisi systémovy pristup k t€émto procesim. Nelze ignorovat vzajemnou
provéazanost procest, které tvoii uceleny systém. Cely systém je poté silny pouze tak, jak
robusni jsou jeho jednotlivé ¢asti. Zavedeni ¢i optimalizace jakéhokoliv procesu musi byt
zménou pozitivni, kterda proces vylepsuje, snizuje jeho ndklady, eliminuje plytvani

Vv jakémkoliv slova smyslu.

Piekotné a neuvaZzené zmény mohou byti dobfe zamyslené, ale mnohdy znamenaji
zbytecné (nemalé) naklady na zavedeni, které se zahy ukaze jako neefektivni. Aby byl

proces skute¢né kvalitn€ zaveden a nasledné realizovan, musi byt vytvoren na redlném
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zaklade, zfejmych datech a nasledné byt pochopen (t€mi, kdo jej realizuji), pravidelné

kontrolovan, vyhodnocovan a vylepSovan.

Na zavadéni veskerych zmén by méli mit vliv jak zkuSenosti (na strané vedeni/ fizeni

vyrobniho stediska), tak 1 znalosti — technologické 1 manazerské.

5.5.2 Skoleni pracovniki a dalsi vzdélavani

Jednou z dulezitych podminek zdarné realizace §tihlé vyroby ve vyrobnim podniku je
dikladné proskoleni a informovanost vSech osob, které s novym systémem piijdou do
kontaktu. Jednd se jak o vedeni celého vyrobniho zavodu, tak ptfedev$im o vedouci
vyroby, dispecery vyroby, technology a samotné operatory vyroby a montazni délniky.
Je nutné zcela jasné definovat, jakd nova pravidla budou nastavena, ze budou pravidelné
kontrolovéna, sledovana a vyhodnocovana. A tato kontrolni ¢innost nasledné musi realné
probihat. Pouze vhodné zavedeny, pochopeny, kontrolovany, vyhodnocovany a

inovovany proces je dlouhodob¢ Zivotaschopny.

Vhodna volba skoleni a seminaft mize mit pro pracovniky funkci nejen vzdélavaci, ale
také motivacni — Casto lze pozorovat nadSeni a novou chut do zdokonalovani po
absolvovani kvalitniho Skoleni. Vzdélavani pracovnikl a zvySovani jejich kvalifikace je
obecné velmi dulezité — je totiz velmi t€Zké snazit se o neustalou inovaci zavedenych

procest, kdyz zaroven pracovnik nepracuje na osobnim riistu védomosti a zkusenosti.

5.5.3 Vyuziti IS v podpore procesi

Spolec¢nost KVS EKODIVIZE a.s. disponuje kvalitnim a spolehlivym systémem Karat
od spolecnosti Karat Software, ktery nabizi Siroké spektrum uplatnéni v mnoha oblastech,
kterym se spole¢nost vénuje. Jak bylo zjisténo v analytické ¢asti, vyuziti tohoto systému
pii vyrobé spotiebicli na pevna paliva je spiSe okrajové. Veskeré planovani vyroby véetné
operativnich zmén, pohybu a evidence materidlu ve vztahu k fizeni vyroby, odvadéni
vyroby, vykryvani objednavek — to vSe je realizovdno vlastnim propojenym systémem
vytvofenym na zékladé¢ funkc¢nich tabulek a databazi v programu Excel (kancelaisky

balik MS Office).

Mezi nesporné vyhody stavajiciho feSeni patfi moznost Gprav a zmén ve stavajicim
systému pirimymi uzivateli, ktefi systém prakticky vytvofili ¢i historicky ziskali od svych

piedchiidcti. Z pohledu procesniho managementu je tento piistup ovSem problematicky a
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je zde skryty potencidl k budoucim problémim. Hlavni riziko tkvi ve zplisobu
dokumentace toho, jak systém funguje, na jaké bazi jsou realizovana vzajemna propojeni
riznych agend — tato dokumentace prakticky neexistuje, veskeré principy fungovani
systému jsou preddvany vyluéné formou zaSkoleni bez jakychkoliv fyzickych
(pisemnych) podkladii. Samoziejmosti je také jisté omezeni pfesahu téchto agend do

dal$ich ¢asti centralniho IS.

Systém Karat je robusnim informa¢nim systémem, ktery ma obsirné moznosti vyuzZiti.
Aby bylo mozné cely systém vyrobni ¢innosti nové¢ realizovat skrze systém Karat, musi
implementaci pfedchazet ditkkladna analyza souasného systému (ke kterému ovsem, jak
jiz bylo zminéno, z4dnd dokumentace neexistuje), na kterou bude navazovat navrh
implementace tohoto feseni do IS Karat. Aby bylo pouziti nového systému mozné, je
nezbytné nutné dikladné proSkoleni personalu. Pfi tomto Skoleni musi byt zcela jasna
podstata toho, v ¢em je novy systém lepsi, jednodussi a jaké nové moznosti nabizi. Pokud
se bude ze strany personalu jednat pouze o zvySeni naro¢nosti, nutnost studia a slozitou
obsluhu bez pochopeni pfinosu, implementace bude neuspésna a velmi brzy se objevi

tendence k navratu ke starému zavedenému systému.

Je obecné znamym faktem, ze dobra prace je odvadéna tehdy, pokud jedinec ptesné vi,
co déla. Uchopeni vsech funkcionalit slozitého informaéniho systému neni jednoduché,
proto je nejlepsi cestou k zdarné implementaci fizeni vyroby do IS Karat konzultace se
specialisty, ktefi maji bohaté zkuSenosti s implementaci danych agend a moduld v mnoha
piibuznych vyrobnich zdvodech. Shrnuto to jedné véty — implementace fizeni vyroby do

centralniho IS rozhodn¢ ano, ale promyslen¢, komplexné a systémove.

5.5.4 Tvorba a aktualizace dokumentace, manuali a smérnic

Ziejmym nedostatkem citovanym v mnoha castech této prace je velmi nedostateCna
uroven dokumentace klicovych i podplrnych procesti. Dostatek informaci a jejich sdileni
je klicovym prvkem pro ziskani efektivity. Kazdy proces v rdmci organizace musi byt
jasn¢é definovan a popsan, musi byt jasné definovany jeho atributy. Pouze v pevné dané

struktufe muze byt ad.

Dokumentace musi byt komplexni a smysluplna, nejde o bezvyznamné vytvareni stovek

stran textu, jehoz obsah nikdo neznd a nerespektuje. Procesni dokumentace slouzi jako
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manudl a podpora ke sprdvnému plnéni a realizaci daného procesu, k rychlejsi a
kvalitnéjsi adaptaci novych pracovniki. Slouzi také jako mozny podklad pro inovace,
zlepsovani na zakladé vyhodnocovani efektivity daného feSeni. Pokud neexistuje
dokumentace, snadno se proces stane Castecné neviditelnym a jeho kvalita se rapidné

sniZuje.

Vzhledem k rozsahu absence dokumentace v pfedmétném vyrobnim zavodé povazuji za

nejlepsi feSeni postupovat dle nasledujicich kroki:

1. Vytvofit jednotnou Sablonu pro naslednou tvorbu dokumentace, vytvotit ivodni
procesni dokumentaci popisujici nutné parametry budoucich manudlu,
dokumentt a ptedpisii

2. U veskeré dokumentace zaznamenavat frekvenci kontroly a pfipadné revize,
vcetn€ oznaceni data revize

3. U vsech dokumentt oznadit souvisejici osoby (zodpovédna osoba atd.)

4. Dokumenty archivovat v systému DMS (Document management system), zajistit
ptistupnost vSech osob, které¢ danou dokumentaci ke své praci potiebuji, archiv
pravidelné zalohovat

5. Snazit se o aktudlnost, ptehlednost, jednoduchost a otevienost

Z uvedeného vypliva, ze veskeré dokumenty vytvofené interné uvnitt spole¢nosti by mély
mit také elektronickou pfedlohu, ktera se stava duSevnim vlastnictvim spolecnosti.
VSichni zaméstnanci musi pfijmout myslenku sdileni informaci, vnimat ji jako pozitivni

a zadouci, nikoliv negativni.

5.5.5 Personalni struktura pracovisté

Aktualn€ na pracovisti obrabéni figuruje celkem 6 technickohospodaiskych pracovniki.
Vzhledem ke sloZitosti procest je nutné peclivé zvazit, zda je aktudlni persondlni
obsazeni dostacujici a vhodné. Podstatnym zdrojem plytvani mlze byt nevyuziti
potencidlu. To mizeme chapat ze dvou pohledii — mize se jednat o zaméstnance, ktery
navzdory svym kvalitdm déla ptili§ jednoduchou a neodbornou préci, ptestoze by snadno
zvladal mnohem naro¢né&jsi tkoly. Druhy pohled ilustruje situace, kdy se pracovnik na
odpovédné a dulezité¢ pozici vénuje méné narocné a jednoduché praci — tim sam sebe

okrada o ¢as, ktery by mél vénovat dalezitéj$im vécem.
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Aby bylo mozné realizovat Stihlou vyrobu ve vyrobnim zdvodé Dvorce, je nutné toto
plytvani potencialem eliminovat. Kazdy pracovnik by se mél vénovat vylucné tém
¢innostem, které odpovidaji jeho kvalifikaci, zafazeni a schopnostem. Cokoliv jiného je

plytvani.

V ramci dispecerského pracovisté je dalezité sdileni veskerych informaci, zastupitelnost
a nahraditelnost v ptipadé, ze n€kdo napiiklad dlouhodobé onemocni. To souvisi
s kapitolou 5.5.4. — bez fadné dokumentace jsou procesy téméf neviditelné a dostatecné

nezauceny jedinec si s nimi nema Sanci poradit.

5.5.6 Motivacni systém zaméstnancu

Dtlezitou slozkou implementace §tihlé vyroby do vyrobniho procesu je vhodna motivace
zamgstnanctli. Realizace $tihlé vyroby totiz nesouvisi pouze s managementem zavodu ¢i
fizenim vyroby, ale s kazdym jednotlivym pracovnikem, ktery se vEtsi €i mensi mérou na
realizaci vyrobniho procesu podili. Kazdy se svou mérou podili na realizaci zmén, kazdy
je soucasti soukoli — a pokud jedna soucést nefunguje, brzdi zbytek. Otazka motivace je

ale mnohdy velmi slozita.

Na zdklad¢ individudlnich konzultaci jsem dospél k zaveéru, Ze mnoho pracovniki se
neciti vhodné ohodnoceni, pokud vyvijeji zvySenou snahu ¢i napiiklad plni tkoly rychle
a spolehlivé. Neustalé zlepSovani procest méa samoziejmée byt béznou soucasti pracovni
napln¢ vSech pracovnikil, ovsem tento princip nefunguje, jestlize jsou stejné¢ ohodnoceni
ti, co maji snahu i ti, co ji nemaji. Pokud na ptipadné odmény existuje automaticky narok,
motivace zaméstnanci k jakékoliv snaze rychle mizi, tim spiSe, pokud u svych kolegl

vidi stejné ohodnoceni pfi minimalni aktivité.

Bez vhodné nastaveného motiva¢niho programu nelze efektivné pracovat s principy $tihlé
vyroby véetné jejich zdarné implementace. Je tedy zddouci, aby byl nastaven co mozna
nejlépe ve vztahu k cili — motivovat k vykontim a k zlepSovani. Na zakladé zjisténi
aktudlniho stavu v predmétném vyrobnim sttedisku mohu identifikovat nasledujici znaky
motivac¢niho programu, které dle mého nazoru nefunguji spravn¢ a nepfinasi pozadovany
motivacni efekt. Pokusim se tyto znaky popsat a navrhnout takova feSeni, kterd by mohla

piinést zaklad nového, smysluplngjsiho motivaéniho programu:
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Aktualni stav:

Cast mzdy, ktera ma plnit funkci pohyblivé motivaéni &astky mnohdy nemusi byt v ramci
mzdy poukdzané na et ziejma. Tato Castka je téZ uvedena na vyplatnim listku, pokud
ale chybi jasna definice rozsahu a zpétnd vazba v ptipad¢ vyssi/ nizsi ¢astky, zaméstnanec
si nemize byt jist, jakou mérou byl realné ohodnocen. Dal§im faktorem je situace, kdy
ma vedouci objektivné ohodnotit a posoudit vykon pomérné velkého mnozstvi
zaméstnancl. Neni v jeho moznostech objektivné posoudit snahu a vykon kazdého
individualniho pracovnika. To poté vede k roz€arovani, pokud nékteré ohodnoceni
nereflektuje redlny piinos pracovnika, pfipadné pokud je ohodnocen obdobné¢ jako
pracovnik, ktery danou aktivitu nevyviji (sdileni téchto informaci mezi zaméstnanci je

Vv praxi prakticky nevyhnutelné).
Nové FesSeni:

Jednou z metod relevantnéjsiho a jednodussiho hodnoceni pracovniki je systém tymové
motivace. Zaméstnanci jsou rozdéleni do jednotlivych tymi, pfi¢emZ vySe motivacni
odmény zavisi na spolecném usili celé skupiny. Zaméstnanci se motivuji vzajemné, uci
se 1épe spolupracovat, vykonngjsi pracovnici pfirozené¢ vedou a pomahaji mén¢ zdatnym.
Dulezité je, ze pokud hodnotime naptiklad 25 zaméstnancli a rozd€lime je do péti
¢lennych skupin, rdzem hodnotime pouze 5 samostatnych tymi! Sledovat a hodnotit 25
a 5 rozdilnych subjekti, to uz je znatelny rozdil. Tymova forma motivace by ovsem m¢la
byt kombinovana i s ur¢itou individualni odménou, ktera mize byt dosazitelna na zakladé
snadno zméfitelného parametru — naptiklad pocet odpracovanych smén za cCtvrtleti,

dochazka ¢i podle cehokoliv jiného, co lze ale opravdu jednoduse méfit.

Dilezité je vSechny dotCené zaméstnance s motivacnim programem fadné seznamit a
vysvétlit jim jeho fungovani. Lze zvolit rizné formy — konkrétné bych doporucil jak

Skoleni, tak informacni brozurky ¢i jiné prospekty.

5.5.7 Nefinan¢ni hodnota motivace
Kromé¢ optimalizace zpusobu finan¢niho motivovani pracovnikii vyroby je nutné

zrevidovat a nastavit také systém nefinan¢ni motivace. Ackoliv se finan¢ni motivace jevi

vvvvvv

jeho zaméstnani je podstatnou soucasti jeho zivota, neslouzi pouze jako zdroj obzivy.
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Pokud by tomu tak bylo, nemizeme o pfilisSné motivaci do obstojnych ¢i dokonce

mimotadnych vykont pfili§ hovofit.

Zpiisoby nefinanéni motivace jsou popsany v teoretickych vychodiscich této prace.
Z praktického hlediska povazuji za ucelné zajistit odborné Skoleni pro odpovédné
vedouci pracovniky daného vyrobniho stfediska s cilem osvojit si metody nefinancni
motivace zaméstnancl, naucit se vyjadfovat pochvalu za odvedenou praci, umeét
naslouchat jak kritice, tak i novym napadiim a samoziejme také obecné vytvaret piijemné
a pratelské pracovni prostfedi. Tyto principy samoziejmé musi fungovat na vSech

urovnich spole¢nosti — vV tomto ohledu musi jit zdstupci managementu piikladem.

5.6 Shrnuti navrhové ¢asti prace

V névrhové ¢asti této prace jsem popsal, jakym zplisobem je dle mého nazoru pfistupovat
K planovanym zménam. Dulezité je splnit vSechny podminky, které musi nutné piechazet
procesu implementace §tihlé vyroby tak, aby bylo mozné ptredpokladat funkénost a
dlouhodobou stalost nové zavedenych ¢i optimalizovanych procest. Mezi hlavni oblasti,
ve kterych je zaddouci zavést mensi ¢i vEétsi zmény lze zahrnout pfedevs§im organizaci
skladového hospodaistvi a materialovych tokt, zapojeni informaéniho systému do
planovani vyroby a samoziejmé také motivaéni program zameéstnanci (a to jako
technickohospodaiskych pozici, tak i délnickych profesi). Obecné vyrobu spotfebict na
pevnd paliva ve vyrobnim zavodé ve Dvorcich vnimam jako zajimavou a hodnotnou
aktivitu s vysokym potencialem ke zlepSeni. Pevné zaklady dané tradici, zazemi silné
spolecnosti a kvalitni management vSech urovni miize spolu s dostatkem informaci a
adekvatnim Skolenim pfinést vyrobnimu zavodu skuteCnou a trvalou prosperitu a

konkurenceschopnost do dalSich obdobi.

Vsem zménam by méla predchéazet diskuze mezi vedenim zévodu a fidicimi pracovniky
vyroby — rozhodnuti jako takové sice nalezi vedeni, avSak pro funkénost novych opatfeni
a zmén je nutné porozuméni a pochopeni tématu — principy S$tihlé vyroby maji praci

usnadnit a zefektivnit.
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6 Podminky realizace a prinosy

Zakladni podminky uspésné implementace §tihlé vyroby do vyrobniho procesu tkvi
piredev§im ve vhodném uchopeni celé¢ problematiky, sdileni informaci a vzajemné
komunikaci. Proces implementace neni dilem jednoho ¢i dvou manazert, ale vSech
pracovnikll a osob, ktefi do pfedmétného procesu vstupuji na jakékoliv urovni. Dilezité
je, aby tito Ui¢astnici pfedmétného vyrobniho procesu chépali pfedevs§im vyznam a smysl
zmén. Pravé nevédomost a Spatnd informovanost byva castym zdrojem nepochopeni
principu, existence nepodloZzenych obav a odmitnuti. Zakladnim stavebnim kamenem
zavedeni §tihlé vyroby by méla byt snaha zaméfit se na ty Cinnosti, které vytvareni
hodnotu pro zékaznika, snaha o eliminaci plytvani a samoziejmé také snaha o neustalé

zlepsovani ve vSech smérech.

PredevSim v ovzdusi Ceskych firem a spolecnosti existuje o $tihlé vyrobé mnoho
predsudkil, polopravd a $patnych vykladi. Casto se lze setkat s ndzorem, Ze pravé pro ten
¢i onen provoz neni implementace Stihlé vyroby vhodna a jednoduse by nefungovala. Dle
mého nazoru Ize Stihlou vyrobu a jeji zasady uspé$né implementovat v jakémkoliv
vyrobnim i nevyrobnim procesu, pokud implementaci predchdzi vhodné proskoleni

personalu s cilem pochopeni celé myslenky.

Pokud bych mél piiblizit finan¢ni néklady implementace $tihlé vyroby do vyrobnich
procesu, lze pouze konstatovat, ze tuto ¢astku nelze jednoznacné vycislit. Paradoxné
jednou z myslenek stihlé vyroby je i teze, Ze prvni je vhodné zlepSovat procesy ¢i ¢innosti
S nulovymi ¢i minimalnimi néklady (tento prostor ke zlepSeni vzdy existuje, pouze jej
vhodn¢ identifikovat). Vynalozit desitky ¢i stovky tisic korun muze byt v nékterych
pripadech nevyhnutelné, avsak je nutné uvédomit si, Ze pouzité¢ finance neznamenaji
automatickou zaruku funkcnosti vylepSeni z pohledu zvyseni vykonu, sniZzeni nakladt
vyroby ¢i zlepSeni kvality vystupt. Veskeré investice vzdy musi souviset s Vytvarenim
hodnoty pro zékaznika, pokud tomu tak neni, jedna se o plytvani — na to je vzdy potieba
brat zietel. S ohledem na vySe uvedené neshledavam finan¢ni ndkladnost zmén jako

divod pro nerealizaci implementace $tihlé vyroby do vyrobniho procesu.

v s

Pfinosy tspésného zavedeni §tihlé vyroby mohou byt skute¢né¢ markantni, pokud jejich
implementace probéhne zdarné a systémove a optimalizovany proces je dale analyzovan,

inovovan a vyvijen. Vzhledem k dynamicky se vyvijejicimu oborovému okoli je zfejma
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nutnost zavedeni inovacnich procesit v kazdém ohledu; firma, kterd stagnuje a
nedisponuje odpovidajicim tempem inovaci nemuze byt dostate¢né konkurenceschopna.
V dnes$ni nejisté dobé je tfeba ve svém vyrobnim programu zachovat pruznost a byt
pfipraven rychle reagovat na zmény na dilezitych trzich, na ménici se poptavku, cenu
vstupnich materialti & jinych zdrojti. Stihla vyroba a jeji zavedeni je nutnou prerekvizitou
pro vyrobni zévod, ktery si chce tyto vlastnosti osvojit a zajistit si tak svou existenci

V ¢ase budoucim.

V oboru vyroby spotfebicli na pevna paliva spatiuji budoucnost. At uz se jedna o trendy
zpusobené aktualni energetickou krizi ¢i jiné proménné, spotiebice na pevna paliva
vnimam jako silny, tradi¢ni produkt, ktery si své zakazniky snadno nalezne 1 ve 21. stoleti.
Véfim, ze postupné zavedeni principi $tihlé vyroby zajisti vyrobnimu zavodu
dostatecnou flexibilitu k plnéni veskerych pozadavki zdkaznikl pfi stabilnich ndkladech
a v co nejkrat$im ¢ase. Vyrobni program spotiebicli na pevna paliva se posléze milize stat
vzorem pro zavedeni §tihlé vyroby v ostatnich ¢astech vyrobniho zavodu Dvorce ¢i celé

vvvvvv

kterého tento navrh a implementace mohou dosédhnout.
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Zavér

Zaverecné shrnuti mé prace reflektuje dojmy ziskané zpracovanim daného tématu véetné
nove¢ nabytych védomosti, které jsem diky realizaci feSeni daného problému ziskal. Pti
tvorb¢ této diplomové prace jsem se snazil predev§im o komplexni pohled na zadany
problém, jeho vhodnou analyzu a nasledny navrh takové feseni, které bude predevsim
proveditelné a smysluplné v kontextu dané spolecnosti, potazmo vyrobniho zavodu. Obor
§tihlé vyroby je pro mnohé spole¢nosti v Ceské republice stale velkou neznamou,
vV mnoha piipadech nejsou principy ve vnitropodnikovych procesech zavadény bud’to
vibec, anebo na zéklad¢ nekvalitni implementace. Praveé Spatnou interpretaci zasad Stihlé
vyroby a nedokonalé zavedeni principli V procesech vnimam jako velké riziko, které
skutecné zvyseni efektivity a dalsi pfinosy zlepSovani ¢astecné nebo zcela eliminuje.
Prave zde vnimam nejvétsi prekazku a riziko uspésnosti zavedeni principu Stihlé vyroby.
Neznalost a nejistota pfinasi odmitavé reakce na pokusy o implementaci. Proto je nadmiru
dilezité spravné $kolit, informovat, procvicovat. Stihla vyroba je funkéni a miize byt

implementovana opravdu v kazdém oboru Cinnosti.

Vé&iim, Ze ma prace mize byt piinosna jak pro spolecnost KVS EKODIVIZE a.s., tak pro
podobné vyrobni spole¢nosti, které chtéji optimalizovat své stdvajici procesy a stat se
konkurenceschopnéj$im podnikem. Téma jsem se snazil zpracovat komplexné, podrobné
a zaroven Ctivé. VEfim, ze forma, ve které jsem dané téma zpracoval mtize pusobit jako
vhodnd motivace ke zménam, které nemusi byt razantni a velké, ale predevSim
smysluplné a dlouhodobé. Dtilezitou formu pfinosu vnimam také viici mé osobé; béhem
tvorby této odborné prace jsem se seznamil s mnoha zajimavymi metodami, postupy a
informacemi, které hodnotim jako velmi zajimavé a vyuzitelné v mé budouci profesni
praxi. Téma Stihlé vyroby jsem si zvolil z diivodu obecného zajmu o tuto problematiku,
avsak az béhem zpracovani této diplomové prace jsem pochopil, Ze se chci v budoucnu

vénovat prave oblasti optimalizace, zefektivnéni a zesStihleni vyrobniho procesu.

Na zavér chei jesté jednou pod€kovat vSem spolupracovnikiim a vedeni spolecnosti
KVS EKODIVIZE a.s. za podporu a sdileni informaci potfebnych k vypracovani této
diplomové prace. Doufam, Ze potencial zlepSeni, ktery tato prace mulze spolecnosti
(potazmo vyrobnimu programu spotiebi¢li na pevna paliva) pfinést bude vyuzit v cO

nejvyssi mife.
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