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ABSTRAKT

Diplomova prace se zabyva Stihlou vyrobou a mozZnosti vyuZiti tohoto organizac¢niho
pristupu v malych firmach, vénujicich se kusové vyrobé. Spolecnost JAPA Vsetin spol.
s r.o. v této DP vystupuje jako typicky zastupce podobnych spolecnosti. Cilem DP je na
této firmé ukazat mozné prinosy Stihlé vyroby u takovychto spolecnosti.

Klicova slova: stihla vyroba, kusova vyroba, 5S, vizudlni rizeni, SMED, TPM, finan¢ni
analyza, celkova efektivita zarizeni OEE, personalni politika podniku.

ABSTRACT

This master thesis deals with the subject of Lean Manufacturing and the possibility of
using this organizational approach within small manufacturing companies in the piece
production industry. JAPA Vsetin spol. s r.o. is used in the thesis as a typical
representative of such companies. The goal of the thesis is to demonstrate, using this
company, the possible benefits that Lean Manufacturing can bring to similar companies.

Key words: Lean Manufacturing, piece production, 5S, visual control, SMED, TPM,
financial analysis, Overall Equipment Effectiveness (OEE), personnel management.
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Seznam pouZitych zKkratek a symboli

5S

CNC

DP
ISO

OEE

SMED

SWOT

TPM

Metoda organizace pracovisté

Computer Numerical Control

Pocitacem podporované Cislicové rizeni (systém rizeni obrabécich stroju)
Diplomova prace

International Organization for Standardization
Mezinarodni organizace pro normalizaci

Overall Equipment Effectivity
Celkova efektivita zafizeni

Single Minute Exchange of Die
Rychly zpusob pfestaveni vyrobniho procesu

Strength, Weaknesses, Opportunities, Threats
Analyza hodnotici silné a slabé stranky, prilezZitosti a hrozby podniku

Total Productive Maintenance
Absolutné produktivni udrzba



1. Uvod
Pojem ,&tihla vyroba“ je mezi velkymi spoleénostmi v Ceské republice jiz dobfe znam. Neni
tim fe€eno, Ze by si vSechny vétSi spoleénosti tento systém vyroby osvojovaly. Ani to
neznamena, ze by firmy, které se pokusily §tihlou vyrobu zavést, byly vzdy Uspésné. Stihla
vyroba se vSak dostala do Ceského povédomi pravé diky tomu, ze spole€nosti, které
implementaci zvladly, vykazuji vynikajici vysledky pfi $pi¢kové stabilité a spokojenosti véech
zuc€astnénych stran. Co zpusobuje, Ze jsou tyto firmy uspésné?

Neni snadné jednoznaéné urcit, v éem spociva uspéch stihlé vyroby pfedevsim, ale na zakladé
mnohych studii i praktickych experimentl se da poukazat na integraci pojmu jako je ,neustalé
zlepSovani po malych kruécich®, ,standardizace“, nebo ,podnikova kultura a disciplina®“.
Napfiklad co se ty€e standardizace, I1ze namitnout, Ze je tu napfiklad rozvijejici se evropsky
systém norem ISO fady 9000. Ten ale maji k dispozici vSichni, pfestoze nékteré podniky
vynikaji kvalitou a jiné, rovnéz uzivajici 1SO nikoliv. Dodrzovani principti Stihlé vyroby je
vhodnym nastrojem neustalého zdokonalovani a inovaci kvality. Zatimco ISO je potfeba pouze
dodrZovat.

Certifikace dle ISO fady 9000 pomaha spolec¢nosti zavést standardy jak do vyroby, tak i pro
fizeni kancelafi. Bohuzel tento systém muze (nakonec jako kazdy) trpét prebujelou byrokracii.
Rovnéz se bohuzel mize stat, Ze standardy ISO v podniku schvaluji nadfizeni, ¢asto bez
dokonalé znalosti pracovisté. Sbhér a tfidéni dat pro tvorbu aktualizovanych norem je
administrativné velmi naroény a spole¢nosti musi Setfit své velmi omezené zdroje. Podniky tak
maiji tendence k zakonzervovani stavajicich stavu a brani se i drobnym zlepSenim. DalSim
nedostatkem je i fakt, Ze certifikacni spole¢nosti nejsou vzdy neziskovymi organizacemi a

sv v

a tim dochazi k plytvani. Pfes to vSechno je obména standardu certifikaci i recertifikaci ISO

v virv

nakladna a zajistit efektivnost vynaloZzenych nakladu je ¢im dal obtiznéjsi.

Metoda Stihlé vyroby se snazi eliminovat véechny druhy plytvani, tedy i byrokracii na nejmensi
moznou miru. Kazdy zlepSovaci navrh by mél €elit co nejméné prekazkam na cesté k realizaci.
Pri vytvareni standardl se vychazi ze spoluprace pracovnika daného pracovisté a jeho
nadfizeného. Samotné standardy navrhuje sam délnik s tim, Ze nadfizeny je zodpovédny za
to, aby nechybély Zadné podstatné informace a aby se jednalo o kvalitni a patfi€né ambicidézni
standard. Dale nadfizeny dohlizi na dodrzovani novych standardl. Vyhoda tohoto systému je,
ze pokud si délnik uvédomi néjaky nedostatek ve standardu, pfipadné vymysli zlepSeni, je po
vSeobecné shodé mozné okamzité provadét zmény ve standardu a na pracovisti. DalSi
vyhodou je vSeobecné vy$Si akceptace téchto standardu pracovniky diky skute¢nosti, ze je
sami vytvareji.

Uz jen tato ,mala“ zména v pfistupu ke standardim znaéné méni atmosféru (kulturu) ve firmé.
Délnici mohou ve firmé& néco ovlivnit, jejich nazory nékdo posloucha. Pfi dobfe sestaveném
motivaénim programu se diky mozZnosti utvafet své pracovisté stavaji zaméstnanci
proaktivnimi a cesta ke zlepSovani po malych kruécich je oteviena.
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pro podniky, které mohou byt sice témér libovolné velikosti, ale vyrabét by mély spiSe uzsi
sortiment vyrobkdl v omezeném poétu modifikaci. Stihla vyroba se zde zaméfuje na
optimalizaci vyroby napfiklad s ohledem na uzké hrdlo v toku prace v podniku, na optimalni
davku, fizeni skladovych zasob a skladovani hotovych vyrobku, udrzbu stroju, mapovani toku
materialu, pofadek na pracovisti atd.

Jaké je ale wvyuziti této metodiky prace ve firmach, které vySe uvedenému popisu
neodpovidaji? Jak je na tom napfiklad firma JAPA Vsetin, spol. s r.o. (dale pouze Japa)?

Japa je mala firma ve mésté Vsetin, ktera se zabyva obrabénim polotovari na CNC fizenych
obrabécich centrech. Ma osm zaméstnancu a dva spoluzakladajici majitele, ktefi jsou
jednateli. Skute€nost, Ze spolecnost je mala, by zavadéni stihlych metod neméla vadit. Vadit
naopak muze, ze se sice nékteré zakazky opakuiji, ale pfedevsim se jedna o kusovou vyrobu,
pfi niz se dany produkt vyrobi pouze jedinkrat, a tudiz zde o optimalizaci davky urcité nemulze
byt re€.

Japa funguje jako typicky zastupce nespoétu drobnych firem v Cechach, které na zakazku
vyrabéji malé série €i jednotlivé kusy. Tyto firmy jsou ¢asto vedeny lidmi z praxe, ktefi ve své
profesni kariéfe neméli moznost ani ¢as naucit se modernim zpusobum fizeni firem. Musi se
potom ucit za pochodu, tak jak si situace v jejich podnikani zada, a ob¢as si mohou v dusledku
své nizké kvalifikace i uskodit. ZkuSenym prumyslovym inzenyrum nenabizeji jejich firmy
dostatecny vydélek, navic realny pfinos takového odbornika se spie projevi az ve vétsi firmé.
A tak zUstava malé firmé mnohé ,know-how" odepreno.

Mohlo by ji v8ak velmi pomoci rozhlédnout se po téch nejlepsSich v oboru a nechat se jejich
pfikladem poucit. Inspirovat se organizaénimi metodami a nastroji, které pouzivaji. Mnohé
velké a uspésné podniky dneska berou stihlou vyrobu velmi vazné. Véfim, ze i malym firmam
zabyvajicim se kusovou vyrobou ma stihla vyroba co nabidnout.

V diplomové praci bych proto chtél étenare Iépe seznamit s pojmem §tihlé vyroby. Od historie
jejiho vzniku, filozofie, az po jeji konkrétni nastroje redukujici plytvani v procesu.

PredevsSim vS§ak chci na konkrétnim pfikladu malé spole€nosti Japa ilustrovat pfinosy, které
muze $tihla vyroba podobnym spoleénostem nabidnout. V této praci budu analyzovat
soucasny stav podniku a s vyuzitim Stihlych metod navrhnu takova opatreni, ktera by podniku
pomohla k vy§si vykonnosti a k omezeni plytvani hmotnymi i lidskymi zdroji.

A PA

spol. s r.o.

Obr. 1.1 Logo spole¢nosti JAPA Vsetin spol. s r.o.
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2. Predstaveni podniku JAPA Vsetin spol. s r.o.

2.1 Historie
Spole¢ny podnik zalozili dva byvali zaméstnanci akciové spole¢nosti TES Vsetin, ktefi
pracovali jako obsluha horizontalnich vyvrtavaéek a nebyli spokojeni s pfistupem firmy
k zaméstnancim. Zaroven si uvédomovali, Ze s pouhym uénovskym vzdélanim nebudou jako
zameéstnanci nikdy docenéni ani v zadné jiné spoleénosti.

Jedna se o pany Jaromira Housera a Pavla Zaji¢ka (od toho také ,JAPA®). V roce 2000 si tito
panové v pronajatych prostorach zfidili svou prvni dilnu a koupili postarsi horizontalni
vyvrtavacku pouze s NC fizenim (WHN 9B NC) a zakladni nastroje k praci. Dilna byla velice
skromna — svymi rozméry se dala pfirovnat ke garazi ¢i vétSimu obyvaku. Podstatné bylo, ze
se do ni ve$el pomérné velky stroj, coz Cinilo naklady na pronajem unosngjsi.

Podnikani bylo zfizeno na zivnostenské listy na adresu Jaromir Houser, sdruzeni JAPA, Na
Vys$iné 222, Vsetin. Nakup stroje (za 450 000 K& vé. DPH) a zafizeni byl financovan jak z uspor
zakladatell, tak z leasingu, ktery firmé poskytla spole€nost TRADELEAS, a. s. Pardubice.
Splaceni leasingu probihalo od 1. 9. 2000 do 1. 8. 2003. Prvni splatka ¢&inila 192 150 K¢ a
potom nasledovalo 36 mési¢nich splatek ve vysi 12 822 K& celkem tedy bylo zaplaceno
653 756 K¢&.

vvvvvv

a jejich existence, v€etné jejich rodin, nyni velice zavisela na uspéchu nového podniku. Pan
Jaromir Houser uplatfioval své kontakty, kterymi firmé zajistoval pfisun zakazek, a pan Pavel
Zajicek zase vynikal ve zru¢nosti a preciznosti prace.

Dne 21. 12. 2001 zaregistrovali spoleénici Japu jako spole¢nost s ruéenim omezenym. V dané
dobé byla pro zalozeni spole€nosti s r. 0. pozadovana minimalni vySe zakladniho kapitalu
100 000 K¢, diky kterym jiz majitelé nemuseli ruéit svym osobnim majetkem, ale pouze
majetkem firmy. Zaroven bylo Japé do nazvu pfidano ,Vsetin®, protoze Jap v riznych variacich
jiz bylo registrovano nespocet, a tak vznikl oficialni nazev firmy ,JAPA Vsetin, spol. sr. 0.”.
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Obr. 2.1.1 Prvni dilna 2000-2003

Dne 1. 4. 2003 spoleénici koupili kompletné novou frézku z Velké Britanie (Cincinnaty
FTV 840 2500), prfestéhovali se do vétSich prostor a zalali zaméstnavat své prvni
zaméstnance. Nastésti se spoleénosti dafilo. Zpétné vzato totiz firma, ktera umoznila koupi
stroje na leasing, s Japou trochu riskovala. Pfeci jen se do té doby jednalo pouze o dva
nadsSence v garazi. | pfes po¢ate€ni problémy s chodem stroje platila Japa své zavazky vzdy
véas.

V obdobi 2005-2009 se spoleénost diky boomu mezi lety 2006 a 2008 rychle rozvijela.
Pfikoupila jednu horizontalni vyvrtavacku (TOS Varnsdorf, WHN 10 CNC) a puvodni
horizontku, se kterou zacinala, vyménila za novéjsi stroj (rovnéz TOS Varnsdorf,
WHN 10 CNC). Po t&chto zménach byly jiz vSechny stroje fizeny CNC systémy. Firma umofila
své zavazky a vytvofila si jisté finanéni rezervy. Majitelé vnimali moznost dalSiho rustu, ale
prostory jiz byly beznadéjné zaplnéné a spole¢nost potfebovala nové, nejlépe vlastni, nikoliv
pouze pronajaté.

Obr. 2.1.2 Druha dilna 2003-2009
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Jednalo se o dlouhé obdobi promysleni riznych variant a hledani, které se paradoxné rozuzlilo
diky nastalé ekonomické krizi. V roce 2009 se podafilo koupit prostory, jez uspokoji potfebu
rust na mnoho let dopredu, a to za podminek, o nichz by se firmé v obdobi pfed krizi mohlo
jen zdat. Takovato investice v dobé krize s sebou pfirozené nesla urcité riziko, ale z dnesni
perspektivy se jednalo o velmi zdafilou koupi, ktera spole¢nosti oteviela uplné nové moznosti.
Dne 2. 11. 2009 se firma pifestéhovala na adresu Jiraskova 802 ve Vseting, kde sidli dodnes.

V srpnu 2013 byla do provozu uvedena zcela nova horizontalni vyvrtavacka s vlastnim
zasobnikem (FEMCO BMC-110T3), ktera firmu posouva zase dal z hlediska moznosti
obrabéni tézsich a rozmérnéjSich dilct. Tento stroj byl pofizen s vyuzitim dotacni politiky
Evropské unie.

Obr. 2.1.3 Soucasna vyrobni hala 2009-dnes
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2.2 Soucasnost
Firma v sou¢asnosti zdarné prospiva a roste, ¢imz se touha jejich zakladatell po seberealizaci
a lepsi zivotni urovni postupné napliiuje.

JAPA Vsetin, spol. s r. 0. ma osm zaméstnancu. Sedm jich pracuje ve vyrobni hale a jeden
v kancelafi vytvari programy pro CNC stroje. Oba zakladatelé spole¢nosti jsou jejimi jednateli
a zajistuji vesSkerou manazerskou cinnost: kontakt se zakazniky, domlouvani zakazek,
pfidélovani €innosti jednotlivym délnikim, fizeni kooperace a nakupu potfebného materialu
apod.

Jednatelé
spolecnosti
2 |
CNC
programétorT
1
| | | |
Obsluha 1 Obsluha 2 Obsluha 3 Obsluha 4
I N e S T 2

Obr. 2.2.1 Organizacni struktura JAPA Vsetin spol. s r.o.

Z obrazku 2.2.1 je zfejmé, ze firma ma relativné plochou hierarchii. Nemusi proto mrhat
prostfedky na administrativni ¢innost, ktera je v podobnych spoleénostech ¢asto samoucelna;
misto toho mlze investovat do dalSiho rozvoje. Dale je z obrazku vidét, Ze se ve firmé pracuje
na dvé smény, kdy vétsina pracovist ma svou ranni a odpoledni obsluhu.

Béhem 14 let podnikani v kusové vyrobé pofidila firma Siroky sortiment nastroju a zafizeni,
které byly potfeba k uspokojeni nejriznéjSich pozadavkl zakazniku. Jedna se o strategickou
vyhodu spoleénosti. | pro firmy s vlastni nastrojarnou byva totiz mnohdy vyhodnéjsi zadat

vvvvvv

potifebné vybaveni.

Japa dnes disponuje ¢étyimi CNC obrabécimi centry se systémem Heidenhain. Dale je firma
vybavena vrtackou (KOVOSVIT VR4 z roku 1968) bez numerického ovladani, pilkou k déleni
materialu, CO svarfeCkou, vysokozdvihem, kompresory, vlastni trafostanici, vypodcetni
technikou se softwarem pro navrh CNC programu a dodavkou pro rozvazeni mensich zakazek
k jejich objednatelim. Zdvih dilct zajistuji dva jefaby. Jeden do 3 a druhy do 6,5 tun.

14
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Znaceni | Jméno Popis
D1 Dilna 1 Hlavni dilna provozu
D2 Dilna 2 Nevyuzivana dilna
K1 Kancelar 1 Kancelar jednatelu
K2 Kancelar 2 Nevyuzivana jednaci kancelar
K3 Kancelar 3 Kancelar programatora CNC
P1 Pracovisté 1 Cincinnati, FTV 840 2500
P2 Pracovisté 2 TOS Varnsdorf, WHN 10 CNC
P3 Pracovisté 3 TOS Varnsdorf, WHN 10 CNC
P4 Pracovisté 4 FEMCO, BMC-110T3

P5 Pracovisté 5
P6 Pracovisté 6

Vrtacka - KOVOSVIT, VR4
Svarovna a délici pila

S1 Sklad 1 Sklad polotovart a hotové vyroby
S2 Sklad 2 Sklad nastroju a jejich ¢asti

S3 Sklad 3 Sklad pouzitelnych zbytkl

S4 Sklad 4 Sklad pro vozovy park

S1 Satna 1 Satna pro délniky

S2 Satna 2 Nevyuzivana $atna

T Techn. mistnost 1 Kotelna

Tab. 2.2 Vypis jednotlivych mistnosti

Na obrazku 2.2.2 a pfilozené tabulce 2.2.1 muzeme vidét usporadani firmy. Pracovisté jsou
zakresleny jako pudorysy stroju, kolem kterych se pracuje. Jefabova draha vede po celé
délce dilny 1, ale bohuzel saha pouze do poloviny jeji Sifky a i proto musi byt stroje velmi
blizko ke sténé. Toto FeSeni je pozUustatkem od predchozich majitelt budovy. Sklad 1 pro
polotovary a hotovou vyrobu slouzi i pro parkovani firemni dodavky a vysokozdvihu a
zaroven jsou v ném umisténa dva kompresory.

Z tabulky je zjevné, Ze prostory nejsou zcela vyuzivany. Je to dano mensi velikosti firmy,
ktera se prostory teprve chysta s pfibyvajicim ¢asem zaplnit. Byly pokusy nevyuzité prostory
pronajmout, ale z téch nakonec seslo.

DalSi problém, ktery je z obrazku 2.2.2 patrny, je Ze pracovisté vzdalenég;jsi od skladu musi
urazit pomérné velkou vzdalenost, aby odvezl hotovou zakazku a pfivezl novou (az 150m).
Pro tento transport se vyuziva ruéniho paletového voziku.
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2.3 Produkt

Hlavnim produktem spole¢nosti je zakazkové kovoobrabéni dilct frézovanim a vrtanim. Lze
vyrabét dily o hmotnosti az 6,5 tuny, pfiéemz nejvétsi stroj firmy ma maximalni rozjezdy
v osach x=3m; y=2,1m; z=1,5m.

V Japé se neda hovofit o vlastnim produktu. Diraz je kladen na sluzbu zakaznikovi, ktery
pfichazi s vlastnimi specifickymi poZadavky (v praxi vyjadienymi vykresovou dokumentaci), co
si pfeje vyrobit €i obrobit.

Pokud chce firma hodnotit vykonnost, nemuze tak ucinit prostym stanovenim jednotkového
mnozstvi prodanych produktt. Jako jednotka zde slouzi zakazka, ¢as na ni potfebny a i jeji
finanéni ohodnoceni, protoZze rizné zakazky se svou naroénosti lisi. Za hotovy produkt se
povazuje uspokojena zakazka.

VedlejSim produktem jsou ruzné drobné podnikatelské pfrilezitosti, jako obchodni €innost,
kooperace, pronajem ploch, skladovani apod.

Obr. 2.3 Priklady zakazek
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2.4 Zakaznik
Mezi zakazniky patti predev§im moravskeé firmy pusobici v primyslu. Casto se jedna o vyrobu
rozliénych forem pro plasty, stfiznych a taznych matric pro plechy ¢&i ruznych prfevodovych
skfini. Firma také zpracovava svarence anebo napfiklad obrabi repasované bloky elektrickych
motoru pro viaky.

Zakazniku je skute¢né Siroka skala z riznych oborl a neda se fict, Ze by néktery z nich mél
vysadnéjsi postaveni nebo zvlast zasadni vliv na prosperovani firmy. Kromé& Moravy pfichazeji
zakaznici rovnéz z Cech, Slovenska, ale také tfeba uz i z Némecka.

Zakaznici JAPA Vsetin, spol. sr. 0. nejsou kone¢nymi spotiebiteli odebiranych produktl, ¢asto
dokonce ani nemaji pfimy kontakt s kone€nym spotfebitelem. Mnohé prace Japa déla
napfiklad pro firmy napojené na automobilovy primysl.

Dalo by se fict, Ze to, co spojuje nase zakazniky, je pozadavek stoprocentni kvality pfi
dosazeni co mozna nejkratsi dodaci Ihuty. Pravé rychlé reakce si zakaznik vazi nejvice —
nejvice prace dostava Japa pravé od firem, které z néjakého duvodu nestihaji své terminy a
potiebuji vypomoc. V takové situaci nehraje roli cena, ale pravé kvalita a rychlost. Casto
zakaznici pfichazi s heslem ,v€era bylo pozdé®“. To je nejzasadnéjsi rys zakazniku Japy.
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3. Teoreticka vychodiska
Pro ucely této prace musime o stihlé vyrobé uvazovat v SirSim smyslu, nez jako o pouhém
vyétu raznych nastroji. Ctenar by mél uchovavat v paméti, ze tihla vyroba je spise filozofie,
jez pomaha budovat zdravou firemni kulturu podporujici postupné zlepsovani, proaktivni
pfistup zaméstnancu a eliminaci plytvani.

Stihla vyroba se nesoustiedi pouze na operativni problémy vyroby, ale promita se také do
administrativy, pfipadné, pokud chceme byt doopravdy dusledni, do financovani spolecnosti,
kde muzeme prvky plytvani nalézt rovnéz.

Proto musime pojem stihla vyroba chapat jako filozofii, pomoci které hodnotime sou€asny stav
podniku, at uz ve vyrobé anebo v provoznim managementu. At najdeme nedostatek kdekoliv,
Stihla vyroba nas uci s problémem néco délat, misto abychom &ekali, az se vyfesi sam.

V teoretické €asti pfedstavim nékteré zakladni nastroje, které pomahaji budovat kulturu stihlé
vyroby a které by mohly byt pro JAPA Vsetin, spol. s r. 0. pfinosné. Zarovef uvedu i dalSi
nastroje, které se sice samy o sobé& do provozu Japy pfimo nehodi, ale principy v nich
obsazené jsou i v Japé s vyhodou aplikovatelné.
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3.1 Manazerské nastroje
Ve své praci vyuzivam nékteré zakladni manazerské a ekonomické nastroje, které jsou
béZnou souclasti manaZerské praxe a jsou také vyulovany jako souc€ast naseho
magisterského oboru. Jedna se o SWOT analyzu, podilové ukazatele a jejich analyzu,
Ishikawa diagram, statistické vypocty a podobné.

Dovolim si ¢tenafe neseznamovat se vSemi témito nastroji z duavodu jejich relativni
jednoduchosti a dobré vSeobecné znamosti. V praci se chci vénovat predevsim Stihlym
metodam.

Altmantv index: [9]

Pouziva se pro rychlé zhodnoceni finan¢ni situace podniku. Jedna se o agregovany vzorec,
ktery byl empiricky odvozen na zakladé prizkumu desitek spoleénosti, jak uspésnych, tak
krachujicich. Vyuziva sedmi absolutnich ukazatelu spole€nosti a z nich vypoétenych péti
pomeérovych ukazatell. Tyto ukazatele potom doplfiuje vahami jejich vyznamnosti a tak vznika

vzorec pro Altmanuav index, znamy taktéz pod nazvem Z-score.

Existuje nékolik verzi Altmanova indexu. V této praci uziji verzi pro soukromé spolecnosti, tudiz
spolecnosti, které nejsou obchodovany na burze.

Altmanuv index pro soukromé spolecnosti:
Z=0717-K1+0,847-K2 + 3,107 - K3 + 0,420 - K4 + 0,998 - K5
Kde:

K1 = Cisty pracovni kapital / Aktiva

K2 = Nerozdéleny zisk z minulych let / Aktiva

K3 = EBIT / Aktiva

K4 = Trzni hodnota vlastniho kapitalu / Cizi zdroje
K5 = Trzby / Aktiva

Interpretace vysledku:

Firmy s hodnotou indexu nad 2,9 pfisti dva roky preziji. Firmy s hodnotou pod 1,23 nikoliv. Pro
hodnoty mezi plati, Zze se nachazeji v Sedé zéné& a mél by se proto vyvoj takové firmy v Case
sledovat.
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Index INO1: [7, 9]

Jedna se o jednu souhrnnou hodnotu odrazejici celkovou bonitu podniku z kombinace
pomeérnych ukazatelu v€etné ur€eni jejich dulezitosti. Index vychazi z existence korelace mezi
tvorbou hodnoty a vybranymi kvantitativnimi proménnymi. Byl stanoven na zakladé prazkumu
vice jak 2 000 podniku.

[NOl=O,l3-i+0,04-@+3,92-@+0,21-K+O,09-$
cZ U A A KZ + KBU

Kde:

A-celkova aktiva, CZ-cizi zdroje, EBIT-zisk pfed uroky a danémi, V-celkové vynosy,
OA-obézna aktiva, KZ-kratkodobé zavazky, KBU-kratkodobé bankovni uvéry,
U-nakladové uroky

Interpretace:

INO1>1,77: podnik tvofi hodnotu
0,75<IN01<1,77: Seda z6na, nelze jednoznacné rozhodnout
INO1<0,75: podnik netvofi hodnotu a s velkou pravdépodobnosti spéje k bankrotu.

Podilové ukazatele: [6, 11]
Pfi analyze stavu podniku uziji nasledujicich podilovych ukazatell:

Likvidita I:
Likviditni prostredky

~ Kratkodoby cizi kapital

Doporu€ena hodnota: minimalné 50%
Likviditni prostiedky jsou jen hotové penize v bance a pokladné.

Likvidita Il:
_ Likviditni prosttedky + Pohledavky 100

Kratkodoby cizi kapital

Doporuc€ena hodnota: minimalné 100%

Rentabilita celkového kapitalu:

EBIT
" Pasiva

EBIT... zisk pfed uroky a zdanénim
Doporu€ena hodnota: alespon 8%
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Celkové zadluzZeni:

_ Zavazky

CZA = 100
Aktiva

Doporuéena hodnota: maximalné 50%
Relace zavazku a vlastniho kapitalu:

R _ Zavazky

ZVK ™ Viastni kapital
Doporuéena hodnota: maximalné 100%
Urokové kryti:
EBIT

UK = = —
Placené uroky z Gvéru

Doporuéena hodnota: minimalné 5-6 krat

Obratka pohledavek:

Trzby

OPOHL = 4 Tedavky

Doporu€ena hodnota: minimalné 12 krat (za rok)

Obratka vlastniho kapitalu:

Trzb
OVK Y

~ Viastni kapital

Doporuéena hodnota: minimalné 5 krat (za rok)

Obratka celkového kapitalu:

_ Triby

OCK =
Aktiva

Doporu¢ena hodnota: minimalné 2,5 krat (za rok)
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3.2 Stihla vyroba

Historie:

Snaha vyhnout se plytvani neni ni€¢im novym. Ruznymi lidmi, usilujicimi o redukci plytvani,
bylo jiZz objeveno a znovuobjeveno mnoho konceptu, dnes povazovanych za kli€¢ové soucasti
stihlé vyroby. Stihlé mysleni stoji na zkuSenostech a na uéeni se z pfipadnych chyb.

Jiz pfed nékolika stoletimi vnimali néktefi myslitelé potfebu redukovat plytvani. Napi. Benjamin
Franklin (1706—1790) se v jednom ze svych almanachu' zminuje o plytvani ¢asem takto: ,Ten,
kdo zbyteéné ztrati ¢as v hodnoté péti Silinkl, ztraci pét Silinku a stejné tak dobre by je mohl
hodit do feky.? Dale zdlraznoval, Ze snizovani nezbytnych nakladid muze byt pro
podnikatele/obchodnika pfinosnéjsi nez zvysovani cen, v duchu hesla ,usetfi a méj*. [15]

Ve své knize ,Cesta k bohatstvi*® Fika o zbytedném zasobovani materialem toto: ,Rikate tomu
zbozi, ale pokud si nedate pozor, tak se nékterym z vas obrati v dary z ruky dablovy. Cekate,
az se bude prodavat levné a tfeba i pod cenou, ale pokud pro dané zbozi nemate uziti, tak
vam musi byt zapovézeno. Vzpomernite si, co fika chudak Richard: ,Kupuj véci, které
nepotiebujes, a zanedlouho bude$ prodavat véci, které potrebujes.“4 Na jiném misté B.
Franklin uvadi: ,Mnozi zkrachovali kupovanim zbozi ,za kacku‘.“® Tyto Uvahy jsou zcela jisté
nad€asové a pro mnoho lidi bohuzel také nad€asové zUstanou, ovSem pro ty, kdo se chtégji
poucit, je nadéje, Ze budou dobrymi hospodafi. [15]

Na pocatku 20. stoleti se jiz racionalizace prace plné hlasila o slovo. Frank Gilbreth ukazuje
potencial racionalizace na studii s cihlami. Délnici museli pfi praci neustale zvedat cihly ze
zemé. Pfi tomto ukonu zvedali nejen cihly (o vaze pouhych 2,3 kg), ale také celou horni
polovinu téla. Je jasné, Ze Slo o znaéné plytvani. Pan Gilbreth proto navrhl, aby byly cihly
umistény v Urovni pasu, a efektivita pracovisté se zvysila trojnasobné.

V roce 1911 vysla kniha ,Principy védeckého managementu“ napsana slavnym Frederickem
Taylorem. Ve svém dile se Taylor nesoustiedil na superproduktivniho délnika, ale povazoval
za kliCové, aby vedeni firmy hledalo novy styl fizeni lidi a nové standardy spoleéné sméfujici
k vy$Si produktivité prace.

V tomto pfevratném obdobi se objevil podnikatel, ktery upin& zménil vnimani problematiky
sirokou vefejnosti. Uspé&ch Henryho Forda byl ve své dobé tak nevidany, Ze ho mizeme
s klidnym svédomim prohlasit za druhou prumyslovou revoluci. Zajimavosti je, Zze Henry Ford
se udajné €asto inspiroval pravé Benjaminem Franklinem. Od doby slavného Fordova Modelu
T se racionalizace vyroby tési stale rostouci vaznosti.

" Poor Richard’s Almanack

2 He that idly loses 5s. worth of time, loses 5s., and might as prudently throw 5s. into the river.*

3 The Way to Wealth

4 ,You call them goods; but, if you do not take care, they will prove evils to some of you. You expect
they will be sold cheap, and, perhaps, they may [be bought] for less than they cost; but, if you have no
occasion for them, they must be dear to you. Remember what Poor Richard says, 'Buy what thou hast
no need of, and ere long thou shalt sell thy necessaries."

5 Many have been ruined by buying good penny worths.“
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Je zajimavé, Ze ve Spojenych statech, v zemi, ktera na pocatku 20. stoleti udavala krok a byla
velmi inovativni, se po ¢ase trend zlepSovani procesu vyroby vytratil. V povaleénych letech se
pozornost americkych spoleénosti obratila spiSe smérem k financim a marketingu. Tehdejsi
postoj k fizeni vyroby by se dal popsat asi tak, Ze jde o problematiku jiz 50 let zvliadnutou.
Nebyla vnimana nijak silna potfeba cokoliv ménit v zabéhlych a kolikrat jiz nepochopenych
tradi¢nich postupech; ale to jen do pfichodu Japoncl na scénu.

Rok Americky Japonsky
1952 1 500 2950
1959 1 900 2100
1961 1 850 1750
1964 1900 1400
1970 2215 1210

Tab. 3.2 Cena za jeden viz v dolarech [2]

Jak si mUzeme vSimnout v tabulce 3.2, situace se mezi lety 1952 a 1970 upIné obratila. Otazka
zni: Jak je mozné, zZe i pres vzrustajici komplexnost vyrobku dokazali v Japonsku cenu vozu
shizovat, a pro¢ to nedokazala i Amerika?

Hlavni duivod spocival v tom, Ze v Japonsku se dal velmi intenzivné soustredili na primyslové
inZenyrstvi. Neustale se snazili zdokonalovat a zefektiviiovat fizeni firmy s ohledem na
stoprocentni jakost. Vysledkem bylo, Ze ,Japonské automobilky spotifebovaly na viz pfiblizné
polovinu pracovniho €asu, zavadély nové modely dvakrat rychleji, byly stale o krok napfed
v technickém vybaveni vozl srovnatelné kategorie, vynikly nekompromisni jakosti.“ [2]

Konzervativni pfistup z poc¢atku 20. stoleti se fidil ideou ,protahnout vyrobnim zafizenim co
nejvice surovin v co nejkratS§im €ase“. VSechno sméfovalo k mnozstvi produktu na konci:
otazka vyuziti substratu, prace, techniky, vyrovnavacich zasob a kapacitnich rezerv stala az
na druhém misté. [2]

Novy zpuUsob, se kterym pfisli Japonci, posunul pojmy objem a rychlost vyroby o rad vyse,
téZko bychom v8ak mluvili o novém zpusobu vyroby, kdyby se jednalo o pouhé vyleps$eni,
zefektivnéni starych postupu. Zde v§ak pribyl zcela novy faktor: schopnost vstfebat zakaznicky
motivovanou zménu — vyrabét ve velkém, modifikované vyrobky s témérf stejnymi naklady na
produkci. Chybét nesmi ani pojem ,ucici se organizace®, v niz je kazdy zaméstnanec silné
motivovan k aktivnimu pfistupu ke zméné. [2]

Novy pfistup udélal v 80. letech na experty z USA velky dojem. Pfi navstéve japonskych firem
méli dojem, Ze je v8eho polovina, ale vykon tentyz. V té dobé taky vznikl termin ,$tihla vyroba®,
a ackoliv neni toto oznageni pro uvedenou filozofii pfili§ vystizné, ujalo se v zapadni
spolec¢nosti diky své chytlavosti. [2]
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Od 80. let 20. stoleti az dodnes si zapadni spole¢nosti osvojuji novy vyrobni zpusob, a
piestoze se da fict, Ze délaji velké pokroky, povétSinou se s podniky v Japonsku nemohou
plné srovnavat. Z velké ¢asti je to dano i skuteCnosti, Zze Japonci jsou extrémné loajalni
zameéstnanci a uspéch firmy je pro né zalezitosti zivotni cti.

Popis Stihlé vyroby:

Stihla vyroba (Lean Manufacturing), jak jiz bylo feéeno, nepfedstavuje konkrétni metodu
vyroby, ale spiSe manazerskou filosofii. Stézejni mysSlenkou je zbaveni se vSeho
piebyte¢ného. Anglické ,lean Ize pfelozit jako stihly, libovy. Podobné jako se mnozi lidé snazi
zbavit nadbyteénych tuku, mély by podniky usilovat o eliminaci i alespon redukci zbyte€nych
nakladl. Které naklady to ale vlastné jsou? Pfedevsim ty, které nepfinaseji zakaznikim uzitek,
a tudiz by za né nebyli ochotni zaplatit.

Na vznik nakladu je tfeba nahlizet jako na spotfebu zdroju v souvislosti s konkrétnimi soubory
¢innosti — s procesy. Pfi rozboru jednotlivych procesu v podniku zjistime, Ze mnoho z nich
nepiedstavuje pro zakaznika zadnou pfidanou hodnotu.

Dle japonskych zakladatell této koncepce spociva zestihleni vyroby z 80 procent ve vytvoreni
pfistupu, ktery bude eliminovat plytvani a maximalizovat pfidanou hodnotu.

Druhy plytvani, které odstranuje stihla vyroba: [5]

Nadvyroba — vyroba polozek, na které nejsou objednavky. Vyvolava ztraty v dusledku
pfezaméstnanosti a zbyte€nych skladovacich a dopravnich nakladu spojenych s nadmérnymi
zasobami.

Cekani — délnici, ktefi v podstaté jen dohlizeji na automatizovana zafizeni nebo musi postavat
a Cekat na dalSi krok zpracovatelského procesu, nastroj, dodavku, souéast atd., popfipadé
nemaji co délat v dusledku vyCerpani zasob, &etnych zpozdéni procesu, prostoju a poruch
zafizeni a kapacitnich problému.

Doprava nebo premistovani, které nejsou nezbytné — rozlozeni pracovniho procesu na velkou
vzdalenost, vyvolavani potifeby neefektivni pfepravy, pfesunu materialu, dilt nebo hotového
zbozi do skladu a ze skladu ¢&i mezi procesy.

Nadmérné ¢i nepresné zpracovavani — Podnikani nepotifebnych krokl pfi zpracovavani dila.
Neefektivni zpracovani vinou Spatnych nastroju a chybného konstrukéniho feSeni vyrobku,
které jsou pfic¢inou zbytecnych pohybl a zplUsobuji vady. Ztraty vznikaji i tehdy, kdyz se
produkuji vyrobky vyssi jakosti, nez je nezbytné.

......

prubéhovych dob, zastaravani, poskozeni zbozi, dopravnich a skladovacich nakladi a
prodlev. Nadbyte¢né zasoby mohou také zakryvat problémy, jako jsou nevyvazenost vyroby,
opozdéné zasilky od dodavatell, vady, prostoje zafizeni a dlouhé sefizovaci Casy.
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Zbyteéné pohyby — kazdy ztratovy pohyb, ktery zaméstnanec musi vykonavat pfi praci:
vyhledavani dilt, nastroju atd., natahovani se pro né nebo jejich urovnavani &i skladani na
sebe. Ztratou je také zbytecna chlze.

Vady — vyroba vadnych dilu &i jejich upravy. Opravy, pfedélavky, vyfazené zmetky, nahradni
vyroba, kontrola a dohled znamenaji ztratovou manipulaci, ztratové €asy a zbyteéné usili.

NevyuZita tvorivost zaméstnancu — ztraty €asu, napadu, dovednosti, novych zlepSeni a
pfilezitosti k u€eni se v dusledku nezajmu a nenaslouchani zaméstnavatele.

V praxi se podniky pfi aplikaci stihlé vyroby nejcastéji soustfedi na innosti spojené s vyrobou
vzhledem k tomu, Ze vyrobni naklady tvofi zpravidla rozhodujici ¢ast celkovych nakladu.
Opomenuti ostatnich firemnich procest by vSak bylo chybou. Koneckoncl, pokud jsme
obézni, nepiejeme si zhubnout pouze v pase. Proto se ,Stihly management* uplatfiuje jiz ve
fazi vyzkumu a vyvoje, dale také v obsluznych procesech a v administrative.

Pro stihlou vyrobu jsou typické tyto rysy:

- zamérfeni na zakaznika a na fizeni procesu,
- eliminace plytvani (tzv. muda®),

- plynuly tok vyrobkul, materialt a informaci,

- uplatnéni principu tahu ve vyrobe,

- neustaly proces zdokonalovani (tzv. kaizen).

Mezi nastroje stihlé vyroby patfi.: [8]

Analyza pracovisté — kvantifikuje, popisuje a definuje potencialy ke zlepseni, zvysSeni
produktivity, kvality a ke snizeni plytvani.

VSM (Value Stream Mapping neboli mapovani hodnotového toku) — graficky nastroj
k analyze sou¢asného stavu procesu s cilem navrhnout stav budouci.

Stop linka je wvyuzivana pfi projektovani a optimalizaci vyrobnich linek. Jde
o systém standardizace a vizualizace pfi vzniku problému na lince.

Analyza a méreni prace zahrnuje soubor nastroju a metod, jejichz cilem je zanalyzovat a zméfit
vykonavanou praci. Patfi k zakladnim znalostem primyslového inzenyra.

MOST - metoda nepfimého méfeni spotfeby ¢€asu pracovni ¢innosti. Vychazi
ze skuteCnosti, Ze jakakoliv prace je vlastné pfemistovani hmoty ¢&i predmétu
a muzeme ji popsat jednim ze &tyf sekvenénich modelu.

8 Muda — tento termin se v Japonsku uziva ve spojitosti s plytvanim a patfi k tzv. ,3 MU“, coz jsou tfi
bariéry efektivnimu fungovani podniku. Dal$i bariérou je ,Mura“, coz je nevyrovnanost, nevyvazenost
procesu, vyroby. Poslednim ,MU" je ,Muri*, které charakterizuje pretézovani kapacit, zdrojl. [5]
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Ergonomie — védecka disciplina optimalizujici interakci mezi ¢lovékem a dalSimi prvky
systému. Vyuziva teorii, poznatky, principy, data a metody k optimalizaci polohy ¢lovéka a
vykonnosti systému.

TPM - management produktivity vyrobnich zafizeni. Predstavuje souhrn c¢innosti,
které uvedou strojni park do optimalnich podminek, véetné nastaveného systému udrzby.

FMEA — analyza moznych vad a jejich dusledku — metoda, jejimz cilem je definovat vSechny
mozné vady souvisejici s danym vyrobkem &i procesem.

7 starych nastroju kvality — klasické nastroje, jez jsou vyuzivany ke zlepSovani procesl. Mezi
tyto nastroje patfi stratifikace, datova (frekvencni) tabulka, histogram, Paretova analyza,
diagram pfi€in a nasledku (Ishikawuv diagram), analyza rozptylu a trendu dat, kontrolni
diagram.

7 novych nastroju kvality — abychom mohli efektivné planovat, zlepSovat jakost produktd i
procesU, nemuzeme se v dnesni dobé spoléhat pouze na staré nastroje kvality. Byly vytvofeny
dal$i nastroje, které pomahaji feSit danou problematiku: afinni diagram, relaéni diagram,
stromovy diagram, maticovy diagram, diagram maticové analyzy dat, Sipkovy diagram a PDPC
diagram.

Systém zlepSovani — uginny systém zlepSovani zapojuje a motivuje pracovniky
k tomu, aby sami pfichazeli s napady, jak zvySit efektivitu procesu a snizit plytvani.

Poka-yoke — prevence vzniku neumysinych chyb ve vyrobnim i nevyrobnim procesu.
Takt time je tempo, kterym zakaznik odebira dany vyrobek nebo sluzbu.

One-Piece Flow — vyrobni postup, pfi némz produkt prochazi jednotlivymi operacemi
zpracovani bez prerusovani a ¢ekani.

OEE (Overall Equipment Effectiveness) je ukazatel udavajici miru vyuziti strojl
a zafizeni, z kterého Ize usoudit, kde a jaky prostor ke zvySeni efektivity se uvnitf daného
vyrobniho procesu skryva.

Stihla vyroba zahrnuje obrovské mnozstvi nastroj, jejichz zavedeni neni jednorazova
zalezitost. Jedna se o dlouhodoby proces, ktery musi byt podporovan kulturou firmy a
piedevsim chuti vSech zu€astnénych k neustalému zlepsSovani.

Stihla vyroba vznikla a dosahla velkych uspé&chii v automobilovém primyslu, postupné se véak
uchytila ve strojirenském prumyslu obecné. ,Stihla horecka*
se dokonce rozsifila az do maloobchodnich fetézcl a napfiklad i do takovych oblasti, jako je
bankovnictvi €i zdravotnictvi. Neomezuje se tedy jen na vyrobni sféru; je to filozofie, ktera je
aplikovatelna v jakémkoliv odvétvi a témér v jakémkoliv procesu.

Ne nahodou se §tihla vyroba té&si takové oblibé. Jeji vysledky mluvi jasné. Lidé pracuji

Vv

povazuji za vyuzitelné ve firmé JAPA Vsetin, spol. sr. o.
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3.35S
Metodikou 5S rozumime pét zakladnich kroku, které vedou k odstranéni plytvani a neporadku
na pracovisti a povazuji se za uplny zaklad fungovani $tihlych podniki. Bez poradku na

vvvvvvvvvv

myslitelny. Metodika prace 5S i jeji sou€asna podoba byly vyvinuty v Japonsku a nazev
pfipomina 5 japonskych slov, ktera popisuji jednotlivé kroky a véechna zaéinaji pismenem S:
Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu a Shitskuke. V €estiné znamenaiji: [5]

1.

UdrZujte (Sustain)
Provadéjte pravidelné mana-
Zerské audity, abyste si udrzeli
disciplinovany pristup

Roztfidte (anglicky sort) — roztfidte vS8echny poloZky; ponechte, co je potfebné, a
ostatniho se zbavte.

Usporadejte (straighten) — pofadek; vée ma své uréené misto a ve je na svém misté.
Procistéte (shine) — Cistota; proces procistovani ¢asto plusobi jako urcity druh kontroly,
ktera odhaluje nenormalni podminky a pfedhavarijni stavy, jez by mohly ohrozit jakost
nebo vést k poskozeni stroju.

Standardizujte (standardize) — vytvofte pravidla; vypracujte systémy a postupy
umoznujici udrzovat a prubézné sledovat prvni tfi S.

Udrzujte (sustain) — sebekazen; udrzovani stabilizovaného pracovisté je trvaly proces
neustalého zlepsovani.

Roztfidte (Sort)
Zfidka pouzivané polozky
oznacte ervené
a odstrante je

Uspoiadejte
(Straighten)
Kazdé véci vyhradte a fadné
oznacte jejf misto

Odstranujte
ztraty

Procistéte (Shine)

Standardi
andardizujte Provedte ogistu

(Standardize)
Vytvorte pravidia, aby bylo
mozno udrzet prvni tii S

Obr. 3.3 Pét krok(r metody 5S [5]
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Ve vyrobé bez uplatiiovani téchto 5S se v prubéhu let navrsi mnoho ztrat, které pak zakryvaji
problémy a stavaji se obecné pfijimanym, byt Spatnym zplsobem ¢&innosti. Uvedenych 5S
spoleéné vytvari nepretrzity proces zlepSovani pracovniho prostiedi, znazornény na obrazku
3.3.

Metodika 5S zadina tim, Ze se roztfidi a oddéli polozky, které jsou ve vyrobnim provozu
nezbytné ke kazdodennimu vykonu prace a které pfidavaji hodnotu, od téch, které se pouzivaji
jen vyjimeéné nebo se nepouzivaji vubec. Zfidka pouzivané polozky se oznali Cervené a
odstrani se z pracovisté. Kazdému dilu €i nastroji se pak urci trvalé misto, a to v pofadi podle
jejich potfebnosti a dllezitosti pro praci obsluhy, jako by tento pracovnik byl tfeba chirurgem.
Mél by okamzité a snadno dosahnout na kazdy bézné pouzivany dil ¢i nastroj. Potom je tfeba
zajistit Gistotu, aby vée bylo kazdodenné v poradku a &isté. Nasleduje standardizace. Ugelem
tohoto kroku je vytvofeni a udrzovani standardu pracovisté, aby se zabranilo nedbalostem.
Kazdy by mél umét rychle stanovit operacni podminky a ur€it odchylky (zjistit, zda je pracovisté
v souladu se standardem). Paté S udrzuje pfinos celé metodiky 5S tim, Ze se fadné dodrzovani
spravnych postupl méni v navyk. Je to technika tymové zaméreného neustalého zlepSovani,
pfi jejiz implementaci hraji kli€ovou roli manazefi. Nejlépe fungujici programy 5S se vyznacuiji
tim, Zze byvaji pravidelné (napfiklad mési¢né) podrobovany auditim ze strany manazeru, ktefi
vyuzivaji standardni formy auditu a zaroven predavaji vzornym tymum symbolické odmény.

(3]

Stihlé systémy vyuzivaji 5S jako podpory hladkého toku prace v souladu s danym taktem.
Program 5S zarovern umoznuje zviditelnit problémy, a je-li aplikovan promyslenym zplsobem,
muze byt soucasti procesu vizualni kontroly dobfe planovaného stihlého systému.
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3.4 Vizualni rizeni
Podstatou vizualizace je, aby informace o prubéhu vyrobniho procesu a stavu vyrobnich
zafizeni byly vzdy vSem dobfe na o€ich a aby kazdy pracovnik a manazer mél (nejlépe na
prvni pohled) jasno o stavu pracoviste.

Vizualni pracovisté je jasné usporadané, fizené, organizované a vSechny procesy jsou
popsany a definovany. Vizualni pracovisté dosahuje své autonomnosti diky standardim,
ukazatelim a vizualnimu fizeni. To v8e napomaha jednotlivym pracovnikim odhalovat
nestandardni odchylky a abnormality.

Z uvedeného vyplyva, Ze metodika 5S je zakladnim pilifem vizualniho Ffizeni, jak ukazuje
obrazek 3.4.

Pr‘ce

Obr. 3.4 Pyramida vizualniho rizeni [4]

Sdileni informaci — vizualné vyjadiuje vSechny aktivity probihajici na pracovisti tak, aby byly
viditelné kazdému, pro koho jsou relevantni. Jde napfiklad o informace o dodavkach, kvalité,
produktivité atd.

Sdileni stanovenych norem si klade dva cile. Prvnim je zapojit fadové pracovniky do systému
zlepsovani a druhym vizualizace norem, aby je vSichni vidéli a méli na paméti.

Zabudovani norem do pracovisté — jejich integrace do procesu tak, aby bylo jasné viditelné a
ziejmé, jestli jsou normy plnény ¢&i nikoliv.

Upozornéni na odchylky — pracovnici maji k dispozici mechanizmy, jak upozorfiovat na
odchylky, aby se zabranilo postoupeni vadnych vyrobku dal§imu pracovisti. Slouzi k tomu
napfiklad svételné &i zvukové signaly (andon).
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Detekce odchylek — pomoci zafizeni, ktera sama rozpoznaji nedovolenou odchylku a upozorni
na ni, ¢&imz zajisti, Ze nedojde k postoupeni vadného vyrobku.

Prevence odchylek — instalace zafizeni neumoziujicich chyby. [5]

Pracovisté s vizualnim fizenim by mélo hned na prvni pohled ukazovat, jak se ma prace
vykonavat a zda se neodchyluje od standardu. Zaméstnancum, ktefi chtéji odvadét dobrou
praci, pomaha okamzité vidét, jak si skuteéné stoji. Mlze tfeba informovat o tom, kam urcité
polozky patfi, kolik jich na dané misto patfi, jaky je standardni postup provadéni urcité €innosti,
jaky je stav probihajiciho procesu, a poskytovat mnoho jinych druhd informaci, které maji
zasadni vyznam pro tok pracovnich €innosti. Vizualni fizeni znamena v€asné predavani vSech
informaci tak, aby byl zajistén rychly a spravny vykon &innosti a procesu. [5]

PFi vizualnim fizeni nejde jen o zachycovani odchylek od planu ¢i cilového stavu do tabulek a
grafu a jejich zvefejhovani. Prvky vizualniho fizeni by mély byt integrovany do procesu prace
pfidavajicich hodnotu. Vizualni stranka znamena, Zze muzZete zkontrolovat proces, soucast
zarfizeni, zasoby nebo pracovnika vykonavajiciho néjakou ¢innost a pfi tom mate okamzité po
ruce standard, ktery se k vykonu dané pracovni €innosti vztahuje, a vidite, zda nedochazi
k odchylce od tohoto standardu.

Je zfejmé, ze v pfipadé kusové vyroby nemulzeme vizualizovat tolik informaci jako pfi
vyrobé hromadnych sérii, ale i zde ma vizualni fizeni své uplatnéni. Jedna se hlavné o
podpurny nastroj k 5S, ktery vizualné jasné a prehledné stanovuje, jak by pracovisté mélo
vypadat.

Oblibenou ¢innosti v ramci vizualizace 5S je proto zhotovovani obryst odpovidajicich
jednotlivym nastrojum. Na mist&, kde by mél byt pfislusny nastroj zavésen, byva zhotoven jeho
obrys. Napfiklad obrys kladiva ukazuje, kam patfi kladivo, a tak je zfejmé, zda kladivo je i
neni na svém misté. Podobné jasna a viditelna jsou oznaeni minimalni a maximailni
pozadované urovné zasob, jez poskytuji dobry pfehled o tom, zda jsou zasoby spravné fizeny.

Zpusobu a nastroju ke zlepseni vizualni prehlednosti pracovisté je mnoho. Od nastroje jako je
napfiklad andon’ az po kanban karty®. Zakladnim Géelem vizualniho fizeni je umoznit na prvni
pohled zpozorovat odchylky od standardu, které byvaji pfedzvésti problému.

7 Andon - japonsky lampa je informaéni nastroj, ktery okamzitym vizualnim, pfipadné i slysitelnym
zplsobem da tymu na védomi, Ze v oblasti neni néco v pofadku (vystrazny systém). Mize mit rizné
formy od jednoduché signalizace (Cervené svétlo, zvonek) az ke komplexnim digitalnim signalizac¢nim
tabulim (aktualni status vyroby proti planovanému vykonu). [12]

8 Kanban karta — signal, ktery dava autorizaci nebo instrukce bud pro vyrobu nebo premisténi
produktu/materialu v zasobovacim systému tahu (vyrobni a dopravni kanban). Kanban karty obsahuiji
informace o produktu/materialu, o zpusobu zasobovani, o balicim mnozstvi, o mistu skladovani a
spotfeby. Mnohdy také obsahuji €arové kody pro lepsi strojovou zpracovatelnost. [12]
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3.5 Rychlé preserizeni (SMED)

SMED je zkratka z anglického Single Minute Exchange of Die. Jedna se o jednu z mnoha
metodik Stihlé vyroby pro snizovani plytvani ve vyrobnim procesu pfi pfestavovani vyrobniho
procesu z aktualniho produktu na dal$i produkt. Jak jiz sdm nazev napovida, cilem je zkratit
Cas pretypovani pod 10 minut na jednociferné Cislo (single minute). Rychlost provedeni zmén
ve vyrobé nebo v procesu je velmi dllezita. Vyroba se zlevni a zvySi se flexibilita procesu.

V souvislosti se zkracovanim €asu sefizeni se muzeme Casto setkat také s nazvy: Quick
Changeover — QCO (rychla zména) a One-Touch Exchange of Die — OTED (sefizeni jednim
dotykem). [8]

SMED se uplatruje hlavné v podnicich vyrabgjicich série produktu, ktery ma rlizné variace, a
tudiz je pravidelné tieba provést pretypovani vyrobniho zafizeni z jedné varianty na druhou.
V kusové vyrobé jsou vétsinou jednotlivé produkty natolik specifické, Ze o né&jakém pevném
standardu a €asto ani o ¢ase pretypovani pod 10 minut nelze mluvit.

Uvedena metoda vSak aplikuje metody, které mohou byt velmi dobrou inspiraci i pro kusovou
vyrobu, a osvojeni si téchto metod maze zvysit efektivitu prace i tam.

Postup:

Vychodiskem pro uplatnéni metodiky je dukladna analyza pfetypovani, ktera se vétSinou déla
pozorovanim pfimo na pracovisti.

Radikalniho zkracovani ¢asl potfebnych k pretypovani z nékolika hodin na nékolik minut se
dosahuje postupné zménou organizace pretypovani, standardizaci postupu pfetypovani,
tréninkem tymu, specialnimi pomuickami a technickymi Upravami stroje. [8]

Cilem metodiky je pfesunout co nejvice €innosti z internich do externich, pfi€emz jako interni
jsou chapany aktivity probihajici, kdyz stroj stoji, zatimco za externi €innosti jsou povazovany
ty, které se vykonavaji béhem produktivniho chodu stroje. [8]

Z internich €innosti je snahou eliminovat i pfesunout do externich zejména: [8]
- hledani (pfipravkul, nastroju, méfidel),
- ¢ekani (na jefab, paletu, vozik),
- chlze (pfi zjistovani polohy nastroji, materialu atd., pfenaseni nastroju),

- nastavovani (nastroju, méfidel).

32



Metodika SMED se sklada ze tfi po sobé jdoucich kroku (viz obr. 3.5):

1. Rozdéleni ¢innosti na interni a externi.
2. Presun internich &innosti do externich.
3. Zlepsovani vsech €innosti (zkracovani potfebné doby).

Stroj vyrabi Stroj stoji Stroj vyrabi

[Externi]
— [[Externi]
[IExt.]]

W N -

Obr. 3.5 Tii kroky metody SMED

Pro uspésné zavedeni metodiky se doporuéuje uspofadat pod vedenim moderatora workshop
s pracovniky, jichz se zména tyka (napf. obsluha stroje, sefizovaci, mistfi, technologové,
programatofi, logistik, planovag, konstruktér). Vystupem workshopu by mél byt katalog
napravnych opatfeni s terminy a zodpovédnostmi, standard pretypovani stroje, pfipadné
"jizdni Fad". [8]



3.6 TPM

Total Productive Maintenance (absolutné produktivni udrzba) je pojem uzivany pro aktivity
souvisejici s pé€i o stroje a zafizeni. Ve snaze uspokojit zakaznika nam muze stat v cesté
stroj vlivem ne€ekanych poruch, odstavek, opotfebeni, nespolehlivosti, $patné udrzby. To
vede ke zpozdénym dodavkam a ke zbyteénym ztratam. Jednoduse feceno: je Spatné, kdyz
se stroj zastavuje, kdy se mu chce, a ne tehdy, kdyZz mu to dovolime my. TPM je souhrn téch
nejlepsich zkuSenosti a aktivit vedouci ke zvySeni hospodarnosti a produktivity stroju za aktivni
Ucasti zaméstnancu. [1]

Firmy se Casto systematicky nezabyvaji chodem svych strojl, jejich udrzbou a maximalnim
vyuzitim. Mnohdy se strojim vénuje pozornost, az kdyz se samy zastavi, a pak se ¢eka na
opravu. Po opravé se nic dale neanalyzuje a nefesi se, jak by se situaci dalo do budoucna
zabranit ¢i alespon minimalizovat jeji negativni dusledky.

Nezfidka se také zjisti, Ze nakup nového stroje je zbyteény, protoze potencial skryty v lepsim
vyuziti stavajicich stroju, které dosud pracovaly napfiklad na 40-60%, bohaté pokryje zdanliveé
chybéjici vyrobni kapacitu. Pak staci ,pouze“ organizaéni zmény a naklady na novy stroj se
usetri.

16 druhu ztrat
| |
8 hlavnich ztrat 5 ztrat lidské prace 3 ztraty vyroby
, . , . Chyby | , .
Vypadky zafizeni managementu Ztrata energie
Prestavéni a sefizeni | = Pohyb — Ubytek mnozstvi
Vyména naradi —Linkova organizace L Form%/é Fz:dfiizeni,

Ztraty pfi spusténi — Logistika

Kratké odstavky/béh

ha prazdno — [\VI&feni/nastaveni

Ztraty rychlosti

Zmetky/prace pres€as

Vypnuti

Obr. 3.6.1 16 druhu ztrat na strojich
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V ramci TPM si proto pokladame otazky: Jaké ztraty na strojich vznikaji? Jak zvysit efektivitu
stroju?

Tady se opét setkavame se zakladni filozofii Stihlé vyroby, jez tkvi v hledani a eliminaci
plytvani, v tomto pfipadé na strojich. Na obrazku 3.6.1 je uvedeno 16 zakladnich druhu ztrat
na strojich. VétSinou se zacina u 8 hlavnich ztrat. Spole¢nost by méla peclivé sledovat a
evidovat ztraty na jednotlivych strojich. Jakmile nasbira dostatek dat, muze z vysledku
vypocitat celkovou efektivitu zafizeni — CEZ (anglicky OEE — Overall Equipment Efficiency).

OEE

Celkova efektivita zafizeni se stanovuje pomoci nasledujiciho vzorce:
OEE = Dostupnost * Vykon * Kvalita

Ukazatel dostupnosti vyjadfuje v procentech podil doby vyuziti stroje vuci ¢asu, po ktery je
stroj ve firmé k dispozici pro vyrobni ucely.

Dostupnost z pohledu zaméstnance — uréuje se ve vztahu k délce pracovni doby. Cilem by
nemeéla byt pouze hodnota OEE bliZici se co nejvic 100%, ale i rozbor pfi¢in prostoju, nejlépe
za vyuziti Paretova diagramu. Zjistime, které prostoje muzeme ovlivnit, a udélame potiebna
opatfeni k jejich omezeni. [1]

Dostupnost z pohledu manazera — sleduje se vztah k €asu, po ktery je stroj ve firmé k dispozici,
coz je 24 hodin denné 365 dni v roce. Slouzi k porovnavani mezi firmami. Ukazuje realné
vyuziti stroje a lze z ni vyvozovat i navratnost investice. Méla by se blizit 85%. [1]

Ukazatel vykonu nam fika, nakolik zafizeni vyuziva svého potencialu pfi chodu. Jedna se o
podil skute¢né odvedené prace vici planované. Pokud vime, Ze teoreticky je mozné vyrobit
na pracovisti 10ks, ale vyrobi se pouze 6, tak vime, Ze je zafizeni vyuzito pouze z 60%.

Ukazatel kvality dava do poméru pocet kvalitni produkce k celkové produkci. Vyroba zmetkd,
rovnéz snizuje celkovou efektivitu pracovisté.

Po prvnim stanoveni OEE vétSinou dochazime k velmi znepokojivym vysledkim. To vSak
muze byt velkou motivaci, aby se néco zménilo. Je ale tfeba pamatovat, Ze nemuzeme délat
zadné systematické zmény na pracovisti, které neni ani uklizené. Nesmime zapominat, Ze na
zacatku véeho by mélo stat 5S.
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Druhy ztrat

OEE e

Udrzba / &isténi planovano
Skoleni

—————————— Ztrata disponibility

— Poruchy / opravy

— Prestavba
Vyména nafadi / sefizeni neplanowvi

~ \ — Prodiouzeni doby cykiu S
-\~ Kratke klidové stavy < 10 min P - B
- | ,— Béhy naprazdno Ztrata W g
~ |/~ Rozbéhy / dobéhy ;

Chyby
Zmetky
Dodélavky

__

Efektivni vyuziti
Obr. 3.6.2 Clenéni ztrat podle OEE [1]

Pilitre TPM [1]

V pfipadé, Ze je 5S spolehlivé souéasti pracovisté, mizeme zavadét 8 zakladnich pilifi TPM.
Nejprve ale bude pro firmu zasadni se zamyslet a vypracovat akéni plan, podle kterého chce
postupovat.

Bezpecénost a Zivotni prostiec
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Skoleni a trénink
KAIZEN® v kancelani

58 Kampan

Obr. 3.6.3 Pilife TPM [1]
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Kobetsu Kaizen
Jedna se o pokrocilou techniku systematického feSeni problému ve 12 krocich.

Autonomni udrzba strojt

Ustfedni &ast metody TPM, ktera vede obsluhu k pééi o stroj, jako by byl jeji vlastni. Prvni faze
se tyka elementarni udrzby — €isténi a mazani stroju zakonéené standardizaci a vizualizaci.
Ve druhé fazi jde o pokrocilou udrzbu zahrnujici jednodussi opravy, kde jiz musi mit obsluha
hlubs$i znalosti o zafizeni.

Autonomni udrzba se €leni na 7 stupnu:

1. Zakladni cCisténi stroju a zafizeni: zakladni ¢isténi, mazani, oznaeni zavad (,Cistit
znamena kontrolovat!®).

2. Zabranéni znecisténi, zlepseni udrzby: odstranéni netésnosti, vytvofeni lepsiho
pfistupu ke komponentim udrzby, odstranéni zdroju znecisténi.

3. Standardy pro cisténi a udrzbu: nasazeni kontrolnich seznam( a planu zkousek,
vizualni management na stroji, v okoli stroje (standardy pro poradek a Cistotu).

4. Trénovani zaméstnance k samostatné udrzbé: zprostfedkovani znalosti o montazi
strojli, budovani schopnosti provadét udrzbu samostatné.

5. Samostatna udrzba obsluhujici osobou: samostatna udrzba podle kontrolnich
seznamU a zkuSebnich planu.

6. Standardy pro zajisténi postupu: prohloubeni znalosti o udrzbé a opravach.

7. Pouziti autonomni udrzby zaméstnanci: plné vyuziti.

Planovana udrzba stroji

Cilem planované udrzby je redukovat havarie a zvySit produktivitu stroju. Typicky se za€ina u
havarijni udrzby a pfes napravovou udrzbu se pokracuje az k preventivni udrzbé (efektivni
udrzba na zakladé sledovani dat o stroji).

Dulezitou soucasti je i zkracovani ¢asu vlastniho prostoje skrze pruznou reakci udrzby a rychlé
provedeni opravy a opétovného nabéhu stroje po opravé.

Cile planované udrzby:

1. Zkraceni reakéni doby: organizace udrzby, systémy v€asné detekce, preventivni
udrzba.

2. Zkraceni Casu opravy: zlepSeni pfistupu k zafizeni (autonomni udrzba), vyména
strojnich ¢asti/skupin, organizace nastroju/materialu.

3. Zkraceni doby nabéhu: standardy, organizace obsluhy.

Skoleni a trénink

Pokud chceme provadét zmény, musime je zaméstnancum nejprve vysvétlit. Nasleduje
Skoleni o tom, jak se co déla, a pak procvi€ovani toho, co se zaméstnanci naugili.
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Planovani novych stroji
Hleda efektivni zplsob planovani, nakupu a zavadéni novych stroju do vyroby. Nejprve se
zabyvame tim, zda je novy stroj skuteéné potieba. Dale vybirame nejvhodnéjsi stroj a

zabyvame se jeho co nejrychlejSim zprovoznénim na maximalni vykon.

Zajisténi kvality
Tato oblast se zaméfuje pfedevs§im na takové nastaveni a udrzbu stroje, aby bylo dosazeno
optimalni kvality vyrobku.

Bezpecnost a prostredi

Metodicky se analyzuji potencialné nebezpeéna mista na stroji a jeho okoli a vytvofi se mapa
téchto mist. Snahou je pracovisté zprehlednit a zabranit nehodam.

Kaizen v kancelari

K €emu by nam bylo, ze bychom eliminovali i ty nejmensi zdroje plytvani na stroji, kdyby hlavni
pfi€ina plytvani kapacitou stroje pochazela z kancelare. Je nezbytné, aby i kancelar fungovala
efektivné dle principu stihlé vyroby, aby byla schopna zakazky rozdélovat co nejvyhodnéji a
véas.

Heinrichuv zakon je nam dobrym pfikladem toho, pro¢ se vyplati zavadét TPM do vyroby.
Tento zakon nas upozorfiiuje na statistické vysledky analyzy pfi¢in velkych nehod,
zpusobenych celou fadou drobnych nedostatkt. Kazdych 300 drobnych zavad, které nemaji
pfimy vliv témér na nic, zpUsobi patrné 29 mensSich prostoju a ty s nejvétsi pravdépodobnosti
zavini jeden velky prostoj €i havarii. Duraznym odstrafiovanim drobnych zavad lze tedy
pfedchazet vzniku velkych vypadku. [1]

Dale nam TPM pomaha urcit, kde spociva pficina prostoju stroju. Bylo zjisténo, ze nejvétsi
podil (42%) na neplanovanych prostojich stroju ma jejich znecisténi (prach, piliny, zalepeni,
kyseliny, barvy, oleje apod.), dale (z 33%) Clovék (nespravné chovani, neznalost, chybéjici
trénink, zadna motivace, bezmyslenkovitost) a (z 25%) opotiebeni (tfeni a odér, teplo, tlak,
Zlomeni). [1]

Tyto vlivy se snazime eliminovat pravé tim, ze si zaméstnanci z fad obsluhy a udrzby stroju
roz8ifuji své znalosti a aktivné je pouzivaji v praxi. Diky tomu se pak zlepSuje ukazatel OEE,
coz je primarnim cilem TPM.
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4. Analyza situace v podniku

Soucasny stav:

JAPA Vsetin, spol. s r. 0. se v sou€asnosti nachazi v pomérné stabilni situaci. Firma sice musi
splacet vyrobni halu, novou horizontalni vyvrtavacku a sluzebni vozy, ale na druhou stranu se
ji dafi ziskavat dostatek dobfe placenych zakazek. Diky tomu se firmé podafilo vyrovnat
pohledavky z minulych let a dnes si pomalu zacina vytvaret finanéni rezervu. Navzdory tomu
anebo pravé proto musi firma se svym souasnym stavem néco délat, protoZze neni zcela
uspokojivy.

Pro zacatek udélejme SWOT analyzu, ktera nam pomuze ziskat o sou¢asném stavu podniku
lepSi prehled.

SWOT analyza

Silné stranky podniku (Strenghts):

- Siroky sortiment nastroju a naradi

- Kvalitni a pfesné stroje

- RuUznorodé spektrum zakazniku

- Jednatelé znali procesu

- Motivovani jednatelé (jsou vlastniky podniku)
- Relativni pruznost diky velikosti podniku

- Vlastni vyrobni hala

- Prostor k rustu

- Dobré jméno diky kvalité

Slabé stranky podniku (\WWeaknesses):

- Neporadek

- Absence standardl / mala organizovanost
- Nizké vyuziti stroju

- Nevyuzité prostory

- Z&dna systematicka Udrzba stroju

- Slaba vyjednavaci pozice u dodavatelu

- Zastaralé a neaktualni internetové stranky
- Slaba motivace zaméstnancu

- Chybi jeden operator ke stroji

- Pasivni pfistup zaméstnancu

- Témér cela polovina zaméstnancll nema dostate¢nou kvalifikaci
- Predduchodovy vék jednatelu
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Prilezitosti (Opportunities):

- Evropské dotace
- Expanze na nové trhy (zahranigi)

Hrozby (Threats):

Stav na pracovnim trhu

Opozdéné platby zakazniku

Odchod zaméstnancu ke konkurenci
Ztrata zakaznika v dusledku cenové valky

Jak je ze SWOT analyzy patrné, firma se potyka s ur€itymi problémy, kterymi by se méla co
nejdfiv zabyvat, aby ji nic nebranilo v boji s konkurenci a v dal$im rustu.
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4.1 Finan¢ni analyza

Predchdazejici vyvoi:

V této Casti chci rozebrat aktualni finanéni situaci firmy a pomoci Cisel osvétlit cestu, po niz
firma do sou¢asného stavu dosla.

Z uCetnich zavérek mame k dispozici tyto udaje [tis. KE&]:

Rok 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014*
Aktiva 8933 | 9948 | 19594 | 14720 | 14761 | 17 972 | 23251 | 22 869
Obézna 8423 | 9528|11046| 5911| 6066 | 4857| 3832 5682
aktiva
Kratkodobé
bonlodavky | 5283| 5380| 8612| 5026| 4391| 3280 | 3334| 5533
Viastni 5815| 7850| 1878 1902| 4153| 6951 | 6258 10 349
kapital

Nerozdéleny

zisk z min. let 3566 | 4826 | 2703| 1648 | 1672| 3923 | 6721| 6064

Cizi zdroje 3118 | 1826 | 17716 | 12818 | 10608 | 11 021 | 16 983 | 12 520

Kratkodobé
Pavazky 2383 1826| 9716| 5001 | 4202 | 2848 | 4669| 2715
Bankovni 0 0| 8000| 7817| 6316| 8173 |12314| 9805
uvéry dl.
Trzby za 15210 | 14947 | 6706 | 6691 | 10890 | 11141 | 9903 | 11 041
sluzby
Nakladove 50 50| 142 389| 119| 354 | 462| 347
uroky
EBIT 2720 3672| -913| 413| 2723| 948| -221| 4402
Celkové | o0y | 14952 | 6787 | 6740 | 10899 | 11 181 | 10015 | 11 078
vynosy
Vysledek | 151 5704 -1 055 24| 2251 462| -683| 3505
hospodarieni
V.h.pred | 00l 3622 21055 24| 2604| 504| -683| 4055
zdanénim

* pouze do 30.9.
Tab. 4.1.1 Data z tcetnich zavérek

Pro zajimavost jsou v pfiloze €. 1 k nahlédnuti ucetni vykazy za rok 2014.
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Dle vztahu uvedenych v teoretické €asti a z dat ucetni uzavérky nam vychazeji ukazatele

nasledovné:
Ukazatel Kritérium | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014*
Altman 1,2-2,9 43 5,4 0,4 0,7 1,7 1,3 0,8 1,7
INO1 0,75-1,77 43 6,4 -0,1 0,5 2,1 0,8 0,3 1,8
LI min 50% 132 227 25 18 39 55 11 5
LIl min 100% 353 522 114 118 141 171 82 209
Rck cca 8% 30,6 | 379 | 47 2,8 18,4 53 -1,0 | 19,2
CZA max 50% 349 | 184 | 904 | 87,1 | 719 | 61,3 | 73,0 | 54,7
Rz,vk max 100% 54 23 943 674 255 159 271 121
UK min 5-6 50,6 | 87,2 | -6,4 1.1 229 2,7 -0,5 | 12,7
OPOHL min 12 29 2,8 0,8 1,3 25 3,4 3,0 20
OVK min 5 2,6 1,9 3,6 3,5 2,6 1,6 1,6 1,1
OCK min 2,5 1,7 1,5 0,3 0,5 0,7 0,6 0,4 (0,5)

* pouze do 30.9.

Tab. 4.1.2 Viysledné hodnoty ukazatelti [vypocet a znaceni kap. 3.1/ str.20]

Altmanuyv index a index INO1 je graficky znazornény na obrazku 4.1.

Vyvoj spolec¢nosti - indexy
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Obr. 4.1 Vyvoj indexu Altmana a INO1 ve spolecnosti

42



Z grafu je patrné, Ze oba indexy (Altmanuv i INO1) vypovidaji o stejnych skute€nostech. Obé
kfivky maji stejny trend a liSi se pfedevSim rozhodovacimi intervaly, které se u Altmana jevi
jako pfisnéjsi. Roky 2008—-2014 byly pro spole¢nost velmi turbulentni, jak si nyni vysvétlime.

2008-2009:

Je ziejmé, Ze spoleénosti se nejlépe dafilo v roce 2008, kdy jesté nestihla naplno vypuknout
krize a firma jiz del8i dobu kumulovala zisky. Hned dalSi rok (2009) se vSak naplno projevily
dva kli¢ové faktory: pfichod krize srazejici trzby a koupé novych vyrobnich prostor, které byly
hrazeny pravé ze ziskl z minulych let a bankovnim uvérem. Neni divu, ze indexy o tomto
obdobi nevypovidaji vibec lichotivé. Relace zavazkl a vlastniho kapitalu v roce 2009
dosahovala 943 %, coz je velmi odvazneé Cislo oproti doporu¢ovanému maximu 100 %. Banka
byla ochotna na uvér pfistoupit diky dobré vykonosti spole¢nosti v pifedeslych letech, bez
jakychkoliv problému s hrazenim svych zavazku a zaroven firma rucila nakupovanou budovou,
ktera by prodejem pravdépodobné snadno pokryla pohledavky banky.

2010-2011:

Nasledujici dva roky bylo hlavnim cilem stabilizovat situaci. Firma nerealizovala Zadné vétsi
investice a soustfedila se pouze na maximalni vyuziti stavajicich zdroju. Slo o obdobi ptiprav
k dal$im krokum.

2012-2013:

V roce 2012 investovala firma do nového jefabu, umoziujiciho zvedat zavazi do 6,5 tuny misto
puvodnich 3 tun. V tomtéz roce firma provedla i zatepleni stfechy objektu a za¢ala vyjednavat
o podminkach nakupu stroje s vyuzitim dotaci z Evropské unie.

V roce 2013 zakoupila firma novy stroj (FEMCO, BMC-110T3), diky némuz mohla nabidnout
zakaznikim obrabéni vétsich a tézsich dilcu. Oblast obrabéni, na kterou se jednatelé vzdy
tésili.

Dva roky investic se opét negativné podepsaly na kondici spole¢nosti (pfedevsim z hlediska
zadluzenosti). Navic v roce 2013 zacala firma intenzivné vnimat problém s nedostatkem
kvalifikovanych sil na pracovnim trhu, coz vedlo k neobsazenym pozicim u stroju a ke
zhor§enym trzbam.

2014:

V poslednim roce se firma opét vénovala spiSe stabilizovani situace, aniz by provadéla vétsi
investice. Problém s obsazenosti se ukazuje byt dlouhodoby, ale na rozdil od pfedchozich let
se poptavka prece jen zvedla. Firma si tak muze dovolit uctovat si za svou praci vice a situace

vvvvvv
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Komentare k ukazatelim:

Pohledavky:
Ukazatel obratkovosti pohledavek (OPOHL) varuje, Ze v roce 2014 byla primérna doba od

vystaveni faktury do jejiho zaplaceni pul roku. V praxi to znamena, ze mame polovinu leto$nich
trzeb v pohledavkach, coz rozhodné neni uspokojujici stav, obzvlast pokud se podivame na
ukazatele likvidit (LI a LIl). Ukazatel LIl udava pomeér kratkodobych zdroju (likvidni prostfedky
+ pohledavky) vuci kratkodobému cizimu kapitalu. Zatimco hodnota LIl nezavdava pficinu k
obavam, hodnota LI nam fika, ze mame pfili§ malo likvidnich prostfedku, tedy hotovych penéz,
at uz v pokladné ¢&i na uétu v bance. To muze vést v kombinaci se Spatnou obratkovosti
pohledavek k brzké platebni neschopnosti, stavu, ktery byva velmi nakladny a pfitom ¢asto
zbyteény.

Rentabilita:

Z pohledu rentability celkového kapitalu (RCK) byly nejhorsi roky 2009 a 2013. V roce 2009
se na tomto vysledku podepsal nedostatek zakazek a pfidané naklady spojené se stéhovanim.
V roce 2013 byl z pohledu rentability nejvétsi problém nedostatek personalu.

ZadluZenost:

V tomto ohledu se firmé daifi jit spravnym smérem — postupné& umoruje dluhy a jeji zadluzenost
dlouhodobé klesa. Ukazatele celkové zadluzenosti (CZA) a relace zavazku a vlastniho kapitalu
(RZ,VK) vykazuji v sou€asnosti nejlepSi hodnoty od roku 2009. VSe nasvédcuje tomu, Ze pristi
rok by se jiz jejich hodnoty mély pohybovat v doporu¢enych mezich.

Obratkovost kapitalu:

Obratkovosti vlastniho i celkového kapitalu vychazeji vcelku nizké a maiji spiSe klesajici trend.
Vysvétluji si to skute€nosti, Zze si firma musi drzet velké mnozZstvi nejriznéjSich nastroju a
techniky, kterych je tfeba pouze zfidka. Takovy je charakter kusové vyroby. Dale se velky
kapital vaze k budové, ktera je ale vyuzita jen zhruba z 50 %. Domnivam se, Ze pfedevSim

vvvvvvv

Kam dal:
Nyni, kdyz jsme si shrnuli, v jaké situaci se Japa nachazi a jak se do ni dostala, zbyva stanovit
nové cile, k nimz by podnik mohl sméfovat. V nasledujicich analyzach se budu vénovat
nékterym z hlediska prosperovani firmy kli€¢ovym oblastem, v nichZz vidim potencial ke
Zlepseni.
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4.2 Poradek na pracovisti
Pfi zavadéni novych metod byva vyhodnéjsi zaméfit se na jedno pracovisté nez se snazit
transformovat vSechna najednou. Na tomto pracovisti miuzeme odladit vSechny postupy
zmény, udélat si pfedstavu, co takova zména obnasi. Zaroveri Uspésna implementace metody
na jednom pracovisti pusobi jako pfirozena reklama, ktera motivuje ostatni pracovisté metodu
také zavést. Vedeni navic nemusi prfekonavat odpor vSech zaméstnancli vyroby, ale jen
nékolika délniku na jednom pracovisti, coz je mnohem jednodussi.

Pro praktickou ¢ast diplomové prace jsem tedy zameérné vybral pracovisté 4 (podle obr. 2.2.2
na str. 15). Jedna se o nejmoderngjsi a nejvétsi stroj firmy, na kterém zarovef pracuje
nejkvalifikovanéjsi personal ve firmé. Také se da fict, Ze se pracovisté 1 az 3 od pracovisté 4
v pojeti prace, ale i v riznych nedostatcich, pfili§ nelisi, akoliv pracovnici na ,&tyice” jsou
shad prece jen trochu pofadnéjsi nez ostatni.

Po pfichodu na pracovisté je hned patrné, Ze pfehlednost neni jeho silnou strankou. Celkové
pusobi zasle a pfi zbéZzném pohledu neni zfejma jeho struktura. Pro¢ je vykres uchyceny mezi
sloupem a skfini? Proc¢ lezi $pinavé kladivo a kli¢e s upinkami na dulezitych dokumentech?
Pro€ neni na pracovisti jasné definované misto pro vykresy a podklady k zakazce a misto pro
nastroje pfipravené k okamzitému pouziti?

Co se tyCe pfedmétl a nastroju uzivanych denné&, maji sice své misto, ale o jejich idealni
poloze na pracovisti by se dalo polemizovat. Tyto pfedméty ob&as nenajdou cestu zpét na své
misto a ,doCasné” (1-2 dny) lezi na misté jiném, nez je za¢ne nékdo hledat a vrati je pak, kam
patfi. Zaroven je na pracovisti spousta pfedmétl, které nemaji své misto ustalené.

VétSina predmétu na pracovisti je néjakym zplsobem usporadana. Toto usporadani se
vyvijelo spolu s pracovistém, ale Slo spiSe o postupné nabalovani naradi bez vétsiho
zamysleni se nad tim, jak by se mélo tfidit i umistovat.

sv v

vykonavaji pravidelng, je uklid a odvoz tfisek po obrabéni z pracovisté, protoze se jedna o
odpad, ktery by, pokud by se nevyna$el, brzy vyfadil pracovisté z bézného provozu. Pokud
vSak jde o CiSténi nastroju a okolniho prostfedi, zalezi pouze na daném pracovnikovi. Ten
pfirozené neni k uklidu nijak silné motivovan, protoze i kdyz si na pracovisti uklidi a vSe odisti,
pracovnik druhé smény muze vSe opét zaspinit a nehrozi mu nic kromé negativni reakce

mozné unosné hranici.

Vidime zde typicky pfiklad zasadniho nedostatku pofadku na pracovisti, ktery muzeme
charakterizovat jako ,chybéjici standard“. Neni dana podoba pracovisté, jejiz zachovavani by
jednatelé po pracovnicich mohli vyzadovat. Nikdy nebyla definovana. Nikdy nebylo stanoveno,
co a v jakych intervalech jsou zamé&stnanci povinni €init ve vztahu k pofadku na pracovisti.
Neprekvapi potom, Ze stav daného pracovisté (ani t&ch zbyvajicich) neni pfili§ upokojivy.

Priklady nepofadku na pracovisti a ve firmé jsou k vidéni v pfiloze €. 2.
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4.3 Vyuziti a adrzba stroji

O tom, jak se firmam dafi, rozhoduje prfedevsim schopnost vyuzivat svych zdroju. Ve firmé
Japa jsou to predevsim jeji stroje, které pfidavaji zakaznikum pozadovanou hodnotu. Jejich
vyuziti uréuje uspésnost firmy jako takové. V Japé plati jednoducha umeéra, ktera fika, Zze ¢im
vice zakazek stroje zvladnou, tim vice penéz. Kazdé pracovisté je pfi zpracovani zakazky na
ostatnich nezavislé. Nehrozi tedy, Ze by na sebe navzajem ¢ekala, Ze by nékde vzniklo uzké
misto. Proto by firma méla zajistit, aby se €as jednotlivych stroju vyuzival co nejvic a aby
nevznikaly zbyteéné prostoje kvuli porucham, ¢ekani apod.

Jedinym "uzkym mistem" vyroby by mohl byt programator, ktery chysta CNC programy pro
stroje. V praxi vSak nikdy nebyva zahlcen ukoly, a je-li na dovolené & nemocny, nechava firma
programy vypracovat externim spolupracovnikem.

Mezi hlavni nedostatky ve firmé& Japa tykajici se prace na strojich patfi jejich zbyteéné dlouhé
prostoje pfi pfechodu na novou zakazku, provoz na nizsi vykon, neevidovani poruch a Spatna
udrzba.

Prostoje vznikaji hlavné pfi pfestavovani stroju z jedné zakazky na druhou. Tuto mezietapu
nelze zcela eliminovat. Pozorovanim jsem vsak zjistil, Ze v Ease pfesefizovani stroje na novou
zakazku by se dalo uSetfit nezanedbatelné mnozstvi €asu, ktery by, misto aby byl promrhan,
mohl slouzit k tvorbé& hodnot.

Samotny proces presefizovani se sklada z ukonéeni chodu stroje, kontroly rozmérl, sejmuti
hotového obrobku ze stroje, jeho ocCisténi a odvezeni na sklad. Pracovnik zapiSe Cas, ktery
potifeboval k opracovani daného dilce, ¢imz se da prace na plvodni zakazce povazovat za
uzavfenou. V tuto chvili se pracovnik zaéne pfipravovat na dalsi zakazku. Nejprve si
prostuduje vykresovou dokumentaci a ujasni si, co vée se musi na daném polotovaru
opracovat. Dale zbézné zkontroluje CNC program. Na zakladé zjisténych informaci vybira
nastroje, které budou k obrabéni potfeba. Tyto nastroje vyhleda. Je-li jiz néktery nastroj v
zasobniku, upfesni pracovnik v programu jeho pozici, pokud ne, musi jej najit, pfipravit a vlozit
do zasobniku. Dal8i fazi je upnuti polotovaru do stroje v€etné jeho vyrovnani do obrabéci
polohy. Po definovani polohy obrobku a finalni kontrole mulze zalit samotné obrabéni
polotovaru.

Je ziejmé, Ze toto presefizovani, ke kterému dochazi zhruba tfikrat za den, je pomérné
zdlouhavé. Cas k nému potiebny by bylo mozné vyznamné zkratit, kdyby se obsluha stroje
pfipravovala na dal$i zakazku jiz ve chvili, kdy stroj jesté vykonava praci na zakazce souéasné.

Vv

Zaméstnanci zaujimaiji velmi pasivni pfistup a domnivaji se, Ze dokud jejich stroj pracuje, splnili
svou povinnost a nemusi délat nic dalSiho. Chybi jakykoliv motivaéni prvek, ktery by
zaméstnance stimuloval k vyS§$im vykonum. Skute¢nost je bohuzel spiSe opacna a délnici
velmi pravdépodobné snizuji otacky a posuv stroje, aby si usetfili praci a oddalili dalsi
sefizovani. Toto pocinani uméle zvySuje dojem o vytizenosti stroju. Neni v €asovych
moznostech jednatelu délniky kontrolovat; Uprava nastaveni stroje na niz$i vykon je navic
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velmi rychla a jednoducha, takze neni snadné jednotlivce pfi porusovani pracovni kazné chytit.
O &asovych normach na produkt se pfi kusové vyrobé& samoziejmé neda mluvit.

Dalsim faktorem, ktery uméle zvySuje dojem vytizenosti pracovist, je, Ze obsluha malokdy
vyuziva plného potencialu nastroju ze strachu, Ze nastroj udavané hodnoty zatizeni nemuze
vydrzet. Jedna se o znaéné nepodlozeny strach, z kterého citim $patnou informovanost a
absenci zkusenosti s modernimi nastroji ze strany zaméstnancu.

Urceni OEE na pracovisti 4:
Abychom mohli objektivné zhodnotit efektivitu pracovisté 4, stanovime u néj ukazatel OEE
(celkové vyuziti stroje, viz teoreticka ¢ast vyse) podle vztahu:

OEE = Dostupnost (D) - Vykon (V) - Kvalita (K).

Dostupnost
Dostupnost ziskame ze dvou veli¢in: z poméru doby, po kterou stroj pracoval, vici celkovému

¢asu smeén (DI) a poméru doby bezporuchového chodu vucéi celkovému ¢asu smén (DII).
Tyto dvé veli¢iny se mezi sebou vynasobi a uréi tak celkovou dostupnost stroje:
D = DI - DIl

Hodnota DI byla stanovena z empiricky zjisté€nych udaju, zapsanych v tabulce 4.3. Jedna se o
piepis tabulky, kterou vyplhovali v realném provozu zaméstnanci z pracovisté 4. V tabulce je
pro kazdou sménu uvedeno, jak dlouho byl béhem ni stroj v provozu a kolik ¢asu stravil
&ekanim na opétovné spusténi. Cas strojnich hodin se zaznamenaval ze systému stroje, ktery
zaznamenava ruzné druhy ¢asu. Konkrétné Slo o ¢as spusténého programu. Vzhledem k
tomu, Ze vyroba na pracovisti 4 probiha vzdy na zakladé spusténi pfislusného programu, jde
o dostateéné presny zdroj informaci k ur€eni dostupnosti stroje. Hodnota DI potom ¢&ini 0,570,
tedy 57 %.
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, Sména Sefizovani Hodiny

n | Datum | Pracovnik |- S potet | Hodin | Strojni | Celkem | O
T [ 2310. | Zuzanak X 1 135 765 9.0 85
2 | 24.10. | Figas | x 0 282 468 75 62
3 | 2410 | Zuzanak x| o 3.25 425 75 57
4 | 2710. | Zuzanak | x 1 193 557 75 74
5 | 2010 | Zuzamak | x 0 0,62 688 75 92
6 | 290.10. | Filgas x| o 285 465 75 62
7 | 3010 | Zuzamak | x 2 477 273 75 36
8 | 3010. | Filgas X 1 1,75 575 75 77
9 | 31.10. | Zuzamak | x 2 298 252 55 46
10| 3110 | Filgas X 1 257 293 55 53
1| 311, Filgas | x 0 2 58 492 75 66
12| 311, | Zuzanak x| o 1,68 732 9.0 81
13| 411, Fiigas | x 0 3.02 448 75 60
14| 411, | Zuzanak x| 0 0.75 675 75 90
15[ 511, Figas | x 2 312 1,88 50 38
6| 511. | Zuzanak x | 2 3.10 440 75 59
17 611 | zuzanak | x 2 3.25 425 75 57
18| 611, Filgas x | 2 163 5.87 75 78
19 711, | Zuzanak | x 2 3.00 450 75 60
20| 711, Filgas x| 3 233 0,67 3.0 22
21| 1011, | Zuzanak | x 2 262 488 75 65
22| 10.11. | Filgas x | 2 410 3.40 75 45
23| 11.11. | Zuzanak | x 1 292 208 50 42
24| 1111. | Filgas x | 4 440 3.10 75 41
25| 1211, | Zuzanak | x 2 372 378 75 50
26 | 12.11. | Filgas x | 2 3.02 358 75 48
27 | 1311, | Zuzanak | x 2 457 293 75 39
28| 13.11. | Figas X 1 430 470 9.0 52
20 | 1411, | Zuzanak | x 3 2 40 510 75 68
30| 14.11. | Filgas x| 3 352 3.08 75 53
31| 1811. | Figas | x 4 3,50 4.00 75 53
32| 1811, | Zuzanak X 1 228 0,72 3.0 24
33| 1911. | Figas | x 1 450 3,00 75 40
34 | 1911, | Zuzanak x | 2 0,40 7.10 75 95
35| 2011, | Zuzanak | x 2 415 3.35 75 45
36| 20.11. | Filgas X 1 222 528 75 70
37| 2111, | Zuzanak | x 0 423 3.27 75 44
38| 21.11. | Filgas x| 3 3.87 163 55 30
39 | 2411, | Zuzanak | x 2 4.90 260 75 35
40 | 2411. | Filgas x | o 3.42 408 75 54
41| 2511, | Zuzanak | x 3 485 265 75 35
42| 2511. | Filgas X 1 462 288 75 38
43| 2611. | Zuzanak | x 1 3,08 1,92 50 38
44| 26.11. | Figas X 1 1,60 440 6.0 73

Soucet 65 | 1334 | 1771 3105 -

Pramer 148 | 3.03 402 706 | 57,03

Tab 4.3.1 Data k ureni dostupnosti stroje namérena na pracovisti 4
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Poruchovost stroje byla za posledni rok minimalni. Jediné neplanované prostoje vznikly v
souvislosti s nefunkénimi €idly, trvaly vSak pouhych 6 hodin. K planovanym prostojum patfilo
.laserovani“, coz je méfeni a sefizovani stroje, aby mohl pracovat co nejpresnéji. Tato prace
zabrala cely den, ale byla naplanovana na dobu dovolené obsluhy, takZe firma nepfisla o
zadny produktivni ¢as svych zaméstnancu. Celkova roéni kapacita disponibilnich hodin
pracovisté (CKP) je:

CKP = (Pracovnich dni v roce — Dovolend) - Pracovnich hodin na den
CKP = (252 — 20) - 15 = 3480 [h]
Pomér bezporuchového chodu stroje potom uréime nasledovné:

CKP — Neplanované prostoje 3480 — 6

bir= CKP 3480

Nyni mizeme spocitat celkovou dostupnost stroje D:

D =DI-DIl =0,5703-0,9983 = 0,569 = 56,9%

Vykon:

Méreni vykonu jsem provadél nasledovné: pro 10 rliznych programu (viz tabulku 4.3.2) jsem
zmeéfil dobu béhu stroje od spusténi programu do jeho ukonéeni, a to za feznych podminek,
které nastavili sami pracovnici, jak jsou zvykli. Nasledovné jsem s programatorem upravil
program tak, aby fezné podminky odpovidaly hodnotam doporuéenym vyrobcem. Pomoci
simulace na po¢itaci jsme urcili dobu béhu upraveného programu. Pomér obou ¢asu vyjadiuje,
jak efektivné vyuzivame vykonnostnich kapacit nastroju a stroje:

_ Idealni doba béhu _ 2204
"~ Skute¢na doba béhu ~ 2591

= 0,851 =85,1%

n Skute¢ny Simulovany Vykon
1 548 457 0,83
2 345 304 0,88
3 152 123 0,81
4 180 152 0,84
5 90 85 0,94
6 135 111 0,82
7 284 253 0,89
8 602 506 0,84
9 143 122 0,85
10 112 91 0,81
Soucet 2591 2204
Pramér 2591 220,4 0,851

Tab. 4.3.2 Stanoveni poméru vykonnosti stroje [min]
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Kvalita:

Stanoveni kvality produkce neni pfi kusové vyrobé tak jednoduchou zalezZitosti. Jde o to, ze
kazda zakazka je jina, a proto nema smysl vypocitavat podil po¢tu dobrych kusu k celkovému
poctu kusU. LepSi bude pokusit se postihnout miru kvality na zakladé ¢asovych parametru. Ve
firmé JAPA je zmetkovitost obecné nizka. Jednatelé odhaduji, Ze doba pfipadajici na vyrobu
zmetku Cini primérné 4 hodiny mési¢né. Pak muzeme kvalitu vyjadfit nasledovné:

K= CKP — (12 - Cas vyroby zmetku) 3480 —(12-4)
B CKP B 3480

= 10,9862 =99%

OEE:
Nyni mizeme stanovit celkovou efektivitu zafizeni:

OEE=D-V-K=10,5693-0,8506-0,9862 =0,4776 = 47,8%

Vysledek rozhodné neni uspokojivy. Musime mit na paméti, Ze hodnota OEE by se méla co
nejvice blizit 100 %. Ve velkych podnicich se sériovou vyrobou piesahuji hodnoty vyuziti stroju
vzhledem k disponibilnimu ¢asu zaméstnanct mnohdy 90 %. PFi kusové vyrobé bude Cislo
samoziejmeé vyrazné nizsi, ale i tak je onéch 48 % malo a Ize zde s jistotou piedvidat prostor
pro zlepSeni.

Je zapotiebi se podivat, co se dé&je, kdyz stroj stoji — tj. ve 43 % objemu pracovni doby
zaméstnancu. Prevazna c¢ast této doby je vénovana presefizovani stroje na nové zakazky.
Otazka zni, zda by nebylo mozné v ramci procesu pfesefizeni nalézt néjaké zdroje plytvani
Casem.

DalSi prostoje vznikaji v dusledku smé&nného provozu tim, Zze zaméstnanec nové nastupujici
smény potiebuje né&jaky €as k pfichodu na pracovisté, pfipravé k praci, nebo naopak k uklidu
svého pracovisté pfed odchodem. Poslednim zdrojem prostoju v €innosti stroje jsou ruzna
¢ekani, laksni pfistup obsluhy (napf. cigareta ma prednost pfed praci) a jiné zjevné priklady
plytvani casem.
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Analyza preserizovani stroje:

Abychom ziskali dobrou predstavu o procesu presefizovani stroje, bude dulezité definovat
jednotlivé &innosti, ze kterych se tento proces sklada, a zméfit Casy potfebné k jejich
provedeni. Tato data nam pozdéji pomohou kvantifikovat plytvani a vyjadfrit, jaky efekt by na
pfesefizovani mély pfipadné zmeény v procesu.

Definice Cinnosti béhem presefizovani stroje a oznaceni jejich ¢asu:

Tpr-celkovy Cas prfesefizeni;
to-Cas ukonceni chodu stroje a kontrola rozméra;
t1-Cas sejmuti obrobku ze stroje;
to-Cas ocCisténi obrobku;
ts-Cas zaevidovani zakazky;
ts-Cas odvozu obrobku na sklad a pfivezeni nové zakazky;
ts-Cas ocisténi stroje;
te-Cas studia dokumentace k nové zakazce;
t7-Cas k pfichystani nastroju;
t71-Cas volby nastroju;
tzo-Cas hledani a pfipravy nastroju;
tzs-Cas umisténi nastroji do zasobniku;
ts-Cas upnuti obrobku;
te-Cas vyrovnavani obrobku;
tio-Cas kontroly CNC programu;

t11-&as najeti obrobku a spusténi programu;

Samotné méfeni, jehoz vysledky jsou uvedeny v tabulce 4.5, bylo provadéno pomoci stopek.
Vzhledem k délce naméfenych intervall jsem jako rozumné rozliSeni zvolil zaokrouhleni na
celé minuty. BEéhem méfeni se pfi kazdém prechodu pracovnika na jinou ¢innost zapisoval
aktualni ¢as na stopkach a druh &innosti, které se pracovnik pravé zacal vénovat. Tabulka
obsahuje jiz vysledné &asy to-11, odpovidajici jednotlivym fazim procesu. Uvedenych 30 méreni
bylo postupné provadéno jak mnou, tak jednateli spole€nosti v delSim asovém horizontu.

Z tabulky 4.3.3 vidime, Ze presefizeni, hlavni pfi¢ina prostojd, trva primérné 113,5 minuty. S
vyuzitim dfive uvedené tabulky 4.3.1 mUzeme dale kvantifikovat dopad druhotnych pfi€in
prostoju v praci stroje. Vzhledem k tomu, Ze stroj v obdobi zachyceném v tabulce 4.3 stal 133,4
hodiny a bylo na ném provedeno 65 zakazek, Cini as potfebny k presefizeni plus dalsi casové
ztraty 123,2 minuty na jednu zakazku (133,4 hodin / 65 zakazek). Kdyz od této doby odecéteme
dobu jednoho presefizeni a vysledek vynasobime primérnym poctem piesefizeni na sménu,
jsme schopni urcit druhotné ¢asové ztraty (dané sménovym €asem a ruznymi neefektivnimi
Casy): (123,2-113,5)-1,48 = 14,25 minut na sménu (tj. na 7,5 hodiny).
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UdrZba stroju:

V této €asti chci analyzovat, jak si firma stoji vzhledem k hlavnim pilifGm TPM.

Autonomni udrzba stroju:

Tento pilif je zaloZzen na sedmi stupnich [viz 36], ovSéem firma JAPA se potyka uz s prvnim z
nich, tj. se ,zakladnim cCisténim stroju a zafizeni“. Na pracovisti neni pozadovan zadny
standard a pracovnici tento uUkon provadéji spiSe jen v pfipadé nutnosti. Zbylé stupné
autonomni udrzby nejsou vibec implementovany. Pracovnici v pfipadé jakychkoliv problému
se strojem pouze oznami poruchu jednatelim, a ti kontaktuji servisni sluzby.

Planovana udrzba stroji:

Na strojich se sleduji jen nékteré jejich ¢asti, které se bézné opotfebovavaji. Jinak firma rfesi
zavady na strojich az pfi jejich vzniku. Zadné pravidelné (napt. jednou &i dvakrat do roka)
preventivni servisni prohlidky nevykonava.

DalSim problémem je, ze firma zadnym zpusobem neeviduje poruchy na strojich, a tudiz je
nemuze analyzovat ani pfedvidat. Pfitom data o poruchach by jednatelim pomahala poznat
zakonitosti existujici ve vyskytu poruch a Iépe se na tyto mimorfadné udalosti pfipravit.

Skoleni a trénink:

Jediné Skoleni, kterého se zaméstnancum jednou za rok ve firmé& dostava, je Skoleni o
bezpednosti prace. To je ze zakona povinné. Zadné jiné $koleni firma svym zaméstnanciim
nezprostfedkovava.

Zajisténi kvality:

Proces obrabéni je na firemnich strojich zna¢né spolehlivy. Hlavni pfi€iny kazu na vyrobcich
nespocivaji ve strojich, ale jsou dany predevsim lidskym faktorem. Podnik nedavno investoval
do tlakového podliti pracovisté betonem, aby eliminoval problém s pohyblivym podlozim, které
nepfiznivé ovlivhovalo geometrii stroje. Tato uprava v8ak byla pouze jednorazovym feSenim.
K Zadné pravidelné €innosti, majici za cil zajisténi kvality, nedochazi.

Bezpecnost a prostredi:

Pracovisté pusobi nepfehledné. Potencialné nebezpecné prostory, kterymi se pohybuje
pracovni stul stroje, nejsou nijak oznaceny. Na podlaze kolem pracovis§té nejsou vyznaceny
zadné chodniky, polohy pro palety &i pfisluSenstvi ke stroji, které se pak odkladaji spise
nahodné.
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4.4 Personalni obsazeni pozic
Jednou z nejvétSich vyzev, se kterymi se dnes JAPA Vsetin potyka, je nedostatek
kvalifikovanych operatort CNC fizenych obrabécich stroju na trhu prace. Poptavka firem po
téchto lidech je v sou€asnosti mnohonasobné vyssi nez nabidka.

Da se fict, ze firmé& dlouhodobé chybi jeden pracovnik. Jen co firma najde nového
zaméstnance, jiny z ruznych duvodu odchazi. Jedna se o pfislovecny boj s vétrnymi mlyny a
firma stale nema plné stavy.

V této Casti prace nejprve vyjmenuji hlavni mozné pfi€iny nedostatku zaméstnancu.
Jednotlivym pfic¢inam pridélim pravdépodobnostni podil na vzniku problému, sefadim je dle
jejich vyznamu a ziskam prehled, ¢emu se ma firma ve své snaze o trvalé obsazeni vSech
pozic vénovat piedevsim.

Urceni hlavnich kategorii problému a jejich podkategorii:

Firma:

Prvni moznou pfi¢inou obtizného obsazovani pracovnich mist muze byt samotna firma.
Pfipadné zajemce o zaméstnani urcité bude zajimat, jak dlouho firma existuje a jak se ji po
dobu jeji existence dafilo. Dale se budou zajimat, jaké povésti se firma tési. Je nutné, aby
firma byla znama a aby o ni potencialni uchazeci védéli. Historie, povést a povédomi o firmé
ji délaji jméno. Dulezitym faktorem pfi rozhodovani uchazece bude rovnéz pracovni prostredi
a kolektiv, ve kterém by mél pracovat. Zaroven musi byt zaméstnani pro uchazeée dobre
dopravné dostupné a ne pfili§ vzdalené od bydlisté (/okace — dopravni obsluznost, vzdalenost).
Nepfimo ovliviuje pfisun uchazecu i velikost firmy. Jedna se predevsim o vliv zaméstnancl
spoleénosti na pfilakani svych pratel, ¢lenu rodiny, znamych apod. Pokud je spole¢nost velka,
pronikne hloubgji do povédomi vefejnosti a Casto se tési i vétsi duvéryhodnosti (velikost).

Vycet podkategorii:
Jméno, Pracovni prostfedi, Lokace (Dopravni obsluznost, Vzdalenost), Velikost

Personalni politika:

O tom, zda se firmé podaifi pfilakat ¢i udrzet zaméstnance, rozhoduje do velké miry i personalni
politika podniku. Uchazee zajimaji platové podminky i pfipadné benefity jako dny dovolené
navic nebo pfispévek na stravu a duchodové pfipojisténi. Zaroven chce mit jasno o tom, kolik
¢asu mu prace zabere a jestli se ve firmé délaji pres€asy. Ti ambicioznéjsi by uréité radi vidéli,
Ze jim spoleénost umozni rust v hierarchii za spravedlivych podminek. Velmi dulezity je také
motivacni a odménovaci program spoleénosti.

Vycet podkategorii:
Platové podminky, Benefity, Pfes¢asy, Motivace a rust
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Profil uchazece:

Spoleénost ma vysoké naroky na kvalifikaci vzhledem k tomu, Ze se jedna o kusovou vyrobu.
Mnoho zakazek se vyskytne pouze jednou a ty pravideln&jSi v ruznych modifikacich.
Pracovnici musi byt spolehlivi a schopni prace pod stresem, protoZe za svou praci, ktera neni
vzdy jednoducha, nesou svuj dil zodpovédnosti. Zaroven se od uchazecl, ktefi nastoupi,

oCekava vysoka mira vnitfni motivace predevsim v pocatcich za ucelem seznameni se s
chodem vyroby a osvojeni si pracovnich postupu v co nejkrats$i dobé. Od pracovniku se také
oCekava zna¢na mira samostatnosti.

Vycet podkategorii:
Kvalifikace, Spolehlivost, Prace pod stresem, Vnitfni motivace, Samostatnost

Situace na trhu prace:

V Ceské spoleénosti doslo v uplynulych dvou desetiletich k vyrazné zméné trendl a preferenci
a tim i k omezeni poctu kvalitnich ucilist a prakticky orientovanych Skol. Zarover €Elovék v
dospélém veéku tézko hleda moznosti, jak si takovéto praktické vzdélani doplnit na slusné
urovni.

Vycet podkategorii:
Absence kvalitnich ugilist, Trendy ve spoleénosti, Absence soukromého dovzdélavani

Odchody zaméstnancu:

Na obsazenost pozic maji samozifejmé vliv i odchody stavajicich zaméstnancu. Spoleénost
ma zkusenost s riznymi pfi¢inami jejich odchodu. Vétsinou jde o nabidky jinych firem, tihu
stresu, nespokojenost, stéhovani. Na druhou stranu jiz byli néktefi zaméstnanci i vyhozeni z
divodu nespolehlivosti, podvodného jednani, kradeze.

Vycet podkategorii:
Odchod (Cizi firma, Stres, Nespokojenost, Stéhovani), Vypovéd (Nespolehlivost, Podvod,
Kradez)
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Obr. 4.4.1 Ishikawiyv diagram pficin problému s obsazenim firemnich pozic
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Urceni vlivu jednotlivych kategorii:

Po konzultaci s jednateli jsem jednotlivym kategoriim pfipsal nasledujici pravdépodobny podil
na obtizném obsazovani pracovnich mist:

Firma: 5%, Personalni politika: 30%, Uchaze¢: 20%, Trh se zaméstnanci: 30%, Ztraty
zaméstnancu: 15%.

V ramci téchto kategorii jsem jesté pfifadil vahu jejich jednotlivym podkategoriim.

Firma (5%):

Vlivem ¢&trnactileté historie spole€nosti a bezproblémového plnéni zavazkl se firma té€si dobré
povésti. Neda se fici, Zze by o Japé védéli vSichni potencialni zaméstnanci, ale v relativné
uzkém okruhu lidi, ktefi o firmé védi, je povédomi o ni celkem dobré. Firmé ¢astené ubira na
atraktivnosti u uchazecu jeji velikost, kdy uchazeci preferuji vétsi podniky, protoze maji pocit,
Ze takové nabizi vice jistoty do budoucna. Pracovni prostfedi je na pomeéry v oboru celkem
pfijemné. Dilna je za dne dobre osvétlena pfirodnim svétlem a prostor v dilné plsobi vzdusné
a pfehledné. Zaroven je i v zimé v dilné pfijemna pracovni teplota (20°C), coz se zdaleka neda
fici o vSech provozech konkurence. Spole€nost se nachazi 20 minut pésky (2km) z centra
meésta Vsetin a 250 metrl od sidla spole€nosti je autobusova zastavka, ze které bohuzel
posledni autobus odjizdi ve 22:06, coZz znamena, Zze pokud ho chce délnik stihnout, musi odejit
z prace dfiv. U firmy je dale bezproblémova moznost zaparkovani vozu a zaméstnanci mohou
vyuzit i zabezpeéenou kolarnu pro uschovu kol.

S ohledem na zminéné skute€nosti jsem rozdélil vlivy v této kategorii nasledovné:
jméno: 35 %, pracovni prostfedi: 20 %, lokace: 15 % (dopravni obsluznost: 70 %, vzdalenost:
30 %), velikost: 30 %.

Celkovy vliv uvedenych faktoru v8ak nebude pfili§ velky. Da se fici, Ze maji spiSe neutralni
povahu a uchazece ani nepfilakaji, ani neodradi. Proto jsem této skupiné faktort pridélil
vyznamnost pouze 5 %.

Personalni politika (30%):

Firma v minulosti nabizela spiSe lepsi standard mezd ve srovnani s konkurenci. Dnes se v§ak
situace zménila a za¢ina mzdova valka o zaméstnance. JiZz neplati, Ze by nasi zaméstnanci
nemohli dostat u konkurence vic, i kdyz jejich platy jsou jesté stale mirné nadprimeérné.

Firma po svych zaméstnancich pfilezitostné Zzada praci pres€as vzhledem k povaze
zakaznikl, ktefi podminuji zadani svych zakazek Japé vyfizenim v co nejkratSim terminu. Tato
terminovost vyviji na zaméstnance tlak, ktery pochopitelné nemaji radi. Na druhou stranu
moznost prace pfes€as mnozi vitaji z divodu pfivydélku a zaroven plati, ze se vzdy jedna o
vzajemnou domluvu a zaméstnavatel nemUze zaméstnance do prace prescas nijak nutit.

Benefity spoleénosti jsou pfedevsim prispévky na stravu a dichodoveé pfipojisténi. Firma svym
zaméstnancum nabizi 20 dni dovolené, coz je statem stanovené minimum. Co se tyce
benefitd, firma nikterak zvlast nevy€niva nad své konkurenty.
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Problémem celého odvétvi véetné Japy je slaba motivace a nemoznost jakéhokoliv kariérniho
rustu ve spoleénosti. VSeobecné se da fict, Ze pokud je pracovnik pfijat na svou pozici, tak na
ni zustane. Firma nema co nabidnout, pokud jde o karierni rust. Muze jediné zvysit mzdu, coz
v8ak pouziva spise jako pojistku k udrzeni zaméstnance, nez jako motivaci.

Proto jsem vlivy v této kategorii ohodnotil nasledovné:
platové podminky: 35 %, benefity: 10 %, pfes€asy: 15 %, motivace a rust: 40 %.

Personalni politika je jeden z mala faktoru, ktery ma spole€nost pevné ve svych rukou, a mize
ho proto nejvice ovliviiovat. Z toho divodu jsem této kategorii pfisoudil velky podil na situaci,
kdy firmé chybi zaméstnanci. Mohlo by se zdat, Ze problém je jednoduse fesitelny dostateénym
zvySenim mezd, ovSem to je pouze polovina pravdy. Pokud se budou zvedat jen mzdy,
vykonnost zUstane stejna Ci se jesté snizi. Efektivita procesu (tvorba zisku) pujde vyrazné dola.
Takovy stav by spoleénost ohrozoval. Je tedy zaroven potfeba spravné motivovat
zameéstnance k vyssi vykonnosti, coz dosud ve firmé chybi.

Uchaze€ (20%):
NejcastéjSim problémem uchazefu je nedostatecna kvalifikace. To znamena predevsim
nedostatek nebo Uplnou absenci praxe. Casto se pfidavaji i ostatni zminéné jevy.

S ohledem na zkuSenosti majitelt jsem rozdélil vlivy v této kategorii nasledovné:
kvalifikace: 40 %, spolehlivost: 20 %, prace pod stresem: 10 %, vnitini motivace: 10 %,
samostatnost: 20 %

Trh prace (30%):

Hlavni pfi¢inou nedostatku lidi v oboru je odklon sou¢asné doby od délnickych profesi.
Moderni jsou prace v kancelafich, prodeji, humanitnich oborech, ale vyrobni pramysl
zaznamenal v poslednich 25 letech spi$e propad zajmu. Casto na dé&lnické pozice zbyvaiji
pouze lidé, ktefi nemaji zadné velké ambice ani snahu, jenze firma potiebuje prave
zaméstnance, ktefi se umi snazit a myslet. Pravodni jev (ale ¢aste¢né mozna i pricina)
tohoto odklonu je malé mnozstvi ucilist, o kvalité ani nemluvé. Dale firma vnima, Zze ani v
dospélosti nema jedinec prostor, kde by se potfebné odbornosti naucil, jediné snad ve firmé
samotné, coz je ale pro firmu pfili§ nakladné a vysledek nejisty. Jedna se o suplovani
vzdélavaci role statu.

Vlivy jednotlivych kategorii jsem rozdélil nasledovné:
absence kvalitnich ucilist: 25 %, trendy ve spoleénosti: 50 %, chybéjici moznost vzdélavat se
v dospélosti: 25 %.

Odchody zaméstnancu (15%):

Podil vlivu jsem této kategorii pfifadil na zakladé dosavadnich zkusenosti firmy s odchody
zaméstnancu. V minulosti byla obména personalu pomalejsi. Nyni se v dusledku
prohlubujiciho se nedostatku kvalifikovanych pracovnik na trhu prace zvysuje. Kdyz uz
zaméstnanec prekro€i prah tfimési¢ni ovérovaci lhaty, zUstava ve firmé nejcastéji 5 az 10
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let, nékdy i déle. Odchody jsou ve vétsiné pfipadu iniciovany samotnymi zaméstnanci. Firma
zatim nepfistoupila k podani vypovédi, nepocitame-li uchazece ve zkusebni Ihuté.

Jednotlivé subkategorie jsem ohodnotil nasledovné:
odchod: 80 % (cizi firma: 35 %, stres: 25 %, nespokojenost: 20 %, stéhovani: 20 %),
vypoved: 20 % (nespolehlivost: 50 %, podvod: 20 %, kradez: 30 %).

Stanovené podily jednotlivych vlivl a jejich podkategorii jsou pro pfehlednost zpracovany v
tabulkach 4.4.1 a 4.4.2 spoleéné s grafem na obrazku 4.4.2.

Oznaceni | Pfi€ina Pravdépodobnost vlivu | Kontrola

A Firma 0,05

A1 Jméno* 0,35 | 0,0175

A2 Pracovni prostiedi* 0,2 0,01

A3 Lokace 0,15 | 0,0075

A31 Dopravni obsluznost 0,7 0,00525

A32 Vzdalenost 0,3 0,00225

A4 Velikost 0,3| 0,015 0,05

B Personalni politika 0,3

B1 Platové podminky* 0,35 0,105

B2 Benefity* 0.1 0,03

B3 PresCasy* 0,15 | 0,045

B4 Motivace a rist* 0,4 0,12 0,3

C Uchazeé 0,2

C1 Kvalifikace 0.4 0,08

Cc2 Spolehlivost 0,2 0,04

C3 Prace pod stresem 0,1 0,02

C4 Vnitfni motivace 0,1 0,02

C5 Samostatnost 0,2 0,04 0,2

D Trh prace 0,3

D1 Absence udilist 0,25 0,075

D2 Trendy ve spole€nosti 0,5 0,15

D3 Absence soukromeho 025 | 0,075 0,3
dovzdélavani

E Odchody zaméstnanc 0,15

E1 Odchod 0,8 0,12

E11 Cizi firma* 0,35 0,042

E12 Stres* 0,25 0,03

E13 Nespokojenost* 0,2 0,024

E14 Stéhovani 0,2 0,024

E2 Vypoved 0,2 0,03

E21 Nespolehlivost 0,5 0,015

E22 Podvod 0,2 0,006

E23 Kradez 0,3 0,009 0,15

Kontrola = 1

* Prvky na které ma spoleénost vliv

Tab. 4.4.1 Seznam jednotlivych pricin a jejich viivi
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Viiv

Poradi | Oznaceni P Akumulace
1 D2 0,15 0,15
2 B4* 0,12 0,27
3 B1* 0,105 0,375
4 C1 0,08 0,455
5 D1 0,075 0,53
6 D3 0,075 0,605
7 B3* 0,045 0,65
8 E11* 0,042 0,692
9 Cc2 0,04 0,732
10 C5 0,04 0,772
1 B2* 0,03 0,802
12 E12* 0,03 0,832
13 E13* 0,024 0,856
14 E14 0,024 0,88
15 C3 0,02 0,9
16 C4 0,02 0,92
17 A1* 0,0175 0,9375
18 A4 0,015 0,9525
19 E21 0,015 0,9675
20 A2* 0,01 0,9775
21 E23 0,009 0,9865
22 E22 0,006 0,9925
23 A31 0,00525 0,99775
24 A32 0,00225 1

Tab 4.4.2 Serazeni pficin podle velikosti viivu
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Obr. 4.4.2 Paretiyv diagram pricin a jejich vlivii na nedostatek zaméstnancu
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Zhodnoceni:

Pomeér vah faktora, s kterymi spole¢nost mize hybat, a téch, které ovlivnit nemuze, vychazi
42 ku 58 procentum. Je zfejmé, ze pro zaméstnavatele je sou¢asna situace na trhu prace dost
nepfizniva. Naopak zaméstnanec ma velmi vyhodnou pozici a muze po firmach pozadovat
vétSi mzdy a benefity.

Hlavni pfi¢ina potizi pfi obsazovani délnickych pozic, na kterou firma nema pfimy vliv, je
nalada v ¢eské populaci a nedostatek kvalifikovanych délniku. Tento stav je pro firmu dost
neuspokojivy a zda se, Ze pokud si nové zaméstnance sama nevychova, nemusi se Zadnych
dockat.

Firma ma pfili§ maly vliv na to, aby ve spole€nosti, potazmo u politiki vypusobila odlisné
vhimani svého oboru a prace v ném. Jakékoliv snahy zaméfené timto smérem by pro firmu
byly pouhym plytvanim energii. Jediny zpusob, jak muze firma se sou€asnou situaci bojovat,
je zaméfit se na pfi¢iny, na které ma pfimy vliv. Tim se stane atraktivn&js$i pro zaméstnance
konkurenénich firem, pro vlastni zaméstnance i pro novacky v oboru. U novacku je dulezité
najit, pokud mozno, ty nejSikovnéjsi a ¢im vice je z koho vybirat, tim Iépe.

Z Paretova diagramu (obr. 4.4.2) je zifejmé, ze v kategorii vlivnych pfic¢in lezi vSechny, které
jsou pfimo spojeny s personalni politikou podniku. Nepfimo s touto politikou souvisi i faktory
E11, E12 a E13, protoze jsou viceméné pravé reakci na personalni politiku. Naopak faktory
A1 a A2 maji pouze minoritni vliv a bylo by zbyteéné se jimi pfili§ zabyvat.

Personalni politika je tedy jedina cesta, jak muze podnik stabilizovat situaci se zaméstnanci.
Klic¢ovou roli by v tomto sméru méla sehrat pfedevsim spravna motivace, protoze pouhym
zvySovanim mezd snizime vykonnost podniku a firemni kultura bude jesté vice zkostnatéla,
nepruzna.

Analyzou pficin problému s obsazenim pozic obsluhy stroju ve firmé dochazim tedy k t&mto
hlavnim zavérum:

Zasadni pfi¢ina nespociva ve firmé, ale na trhu prace
Vy$S8i motivace — vy$si vykon

Vys$si vykon — vyssi platy

Vys8i platy — vyssi jistota naplnénych stavi

>N -
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5. ReSeni problematiky, praktické navrhy a doporuceni

5.1 Zavedeni piehledného pracovisté a 55
Z analyzy pracovisté je zfejmé, Zze zavedeni metody 5S a vizualizace je nezbytné, aby se
zvysila prehlednost a Cistota pracovisté a aby bylo dosazeno ucinnéjsi kontroly stroji a naradi.
Uspé&sna implementace 5S a vizualizace pomaha zlepsit podnikovou kulturu. Diky
standardizaci a z ni vyplyvajicim pracovnim navykum roste ve vysledku i efektivita prace.

Pro podnik by to zaroven byla pfilezitost zménit zazitou praxi. Zaméstnanci v sou¢asné dobé
zastavaji velice pasivni roli, kdy se pfili§ nesnazi ménit néco na tom, jak jejich pracovisté
vypada, a manazefi (jednatelé) od nich také nijak aktivni pfistup v tomto sméru nevyzaduiji.

PFfi zavadéni 5S by tedy jednatelé méli idealni pfilezitost navazat se svymi zaméstnanci dialog.
Hlavni navrhy konkrétnich zmén na pracovisti by pak mély vychazet prfedevS§im od
zaméstnancu.

Firmeé doporucuji nasledujici postup:

1. Pfiprava:
Jednatelé podniku musi nejprve sami velmi dobfe porozumét smyslu 5S a vizualizace. Musi si
stanovit, éeho chtéji jejich zavedenim dosahnout a jakou chtéji budovat firemni kulturu. Nez
se jednatelé rozhodnou metodu prfedstavit i zaméstnancim, méli by se ujistit, Ze jsou
pfipraveni i prakticky. To znamena, Zze by méli byt pfipraveni v pfipadé potfeby poskytnout
potfebné pomucky (tabule, nasténky, lepici papiry, magnety, fixy) a méli by védét, kde se da
pofidit stavebnicovy nabytek pro dilny &i jiny material pro stavbu pfehledného pracovisté.

Na konci této faze by méli mit jednatelé ucelenou predstavu o tom, jak chtéji metodu zavést,
a tato predstava by méla obsahovat i Easovy plan.

2. Predstaveni:
V této fazi jednatelé seznami s konceptem 5S a vizualizaci obsluhu pracovisté 4. Pfi tomto
seznamovani by duraz mél byt kladen na to, ze je v zajmu obsluhy vytvofit si pfijemnéjsi
pracovni prostfedi a Ze zména nepfichazi jako prosta direktiva, ale Ze to bude pravé obsluha,
ktera se na zméné bude nejvice podilet.

Plati, Ze pfi tomto predstaveni by méli byt pfitomni vSichni, kterych se proces zmény tyka.
Proto je nutné toto predstaveni dopfedu domluvit, idealné na patek mezi sménami.

Ve fazi predstaveni je nutné se ujistit, Ze metody byly spravné pochopeny, a vyzvat
zameéstnance k pfemysleni o tom, jak by si své pracovisté predstavovali a co by radi zménili.
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3. Realizace prvnich tfi S:
Pro tuto fazi je nezbytné, aby nastala kratce po predstaveni 5S, aby si zaméstnanci nestihli
vytvaret negativni postoje a utvrzovat se v nich. Je rovnéz potieba, aby oba zaméstnanci
z pracovisté 4 méli stejnou sménu, aby mohli spole€né rozhodovat o tfidicim procesu a
usporadat naradi a nastroje. Pfi té pfilezitosti vSe umyji: celé pracovisté, nastroje a naradi, jak
roztfidéné, tak vyfazené z pracovisté.

Je dulezité, aby minimalné jeden z jednatelu byl celé akci pfitomen a slouzil jako konzultant,
dohlizitel a vypomoc.

4. Standardizace
V této fazi musi jednatelé se zaméstnanci stanovit, jaka je optimalni podoba pracovisté, kterou
budou pozdéji jednatelé kontrolovat. Poté, co je pracovisté Cisté a nastroje s naradim
roztfidéné a usporadané, se musi vyresit, jak vypada optimalni podoba pracovisté a jak se této
podobé co nejvice pfibliZit. Plati, Ze investice by nemély byt pfili§ vysoké.

Hledani optimalni podoby muze trvat dalsi pracovni den. Pozadované zmény na pracovisti
(napf. pfikoupeni regalu, stolu) by se mély realizovat v co nejkratsi dobé.

Samotna realizace domluvené podoby v§ak muze trvat kvlli €éekani na objednany material i 14
dni. Jakmile se implementuji vSechny pozadované zmény, provede se finalni usporadani
pracovisté a se zameéstnanci se vytvofi standard usporadani, pozadavkl na Cistotu a zpusobu
kontroly dodrzovani standardu. Zaroven se stanovi i forma odmén (pfipadné trestl) za
(ne)dodrzovani standardu.

5. UdrZovani
Jedna se o dohled nad dodrZzovanim zavedeného standardu pracovisté. Firma musi zajistit, ze
novy standard bude nejen pfijat, ale i dodrzovan. Jakmile zaméstnanci akceptuji novy pfistup
k pracovisti a zvyknou si na nové usporadani, budou ve vysledku nejen spokojenéjsi, ale i
efektivngjsi. Zaroven vsak plati, ze by zaméstnanci méli i nadale pfemyslet, co by se mohlo
na pracovisti zménit k lepSimu, k ¢emuz by je méli nabadat i jednatelé.

Po celou dobu zavadéni 5S (i potom) by méli jednatelé se zaméstnanci komunikovat, radit jim,
davat najevo své stanovisko. Jednatel by mél dohlédnout na to, aby doslo ke skute¢né zméné
k lepSimu, a ne pouze k mirné modifikaci sou€asného stavu. Kdyby zalezelo pouze na
zaméstnanci, ani by k zadné zméné dojit nemuselo, protoze €lovék pfirozené nema zmény
rad.

Zavedeni 5S mlze znamenat ztratu 2—3 pracovnich dni. Proto bych doporucil zavadét 5S
v dobé nizsi poptavky, kdy firma neztraci na trzbach tolik penéz. K nalezeni vhodného obdobi
muze poslouzit graf v pfiloze €. 3.

Priklady standardizovaného pracovisté jsou k vidéni v pfiloze &. 4.
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5.2 ZvySeni vyuziti stroji
Jak bylo uvedeno v analytické €asti, celkové vyuziti zafizeni je dano tfemi hlavnimi faktory:
dostupnosti, vykonem a kvalitou. Kvalita je ve firmé obecné na vysoké urovni. Hlavni potencial
k zefektivnéni procesu obrabéni spocéiva v lepSim vyuziti disponibilniho &asu stroje
(dostupnosti) a maximalniho pfipustného zatizeni nastroju (vykonu).

ZlepSeni dostupnosti:

Pfi zlepSovani dostupnosti stroje se muzeme inspirovat metodou SMED, popsanou
v kapitole 3.5. Analyzou procesu jsme zjistili, Ze vice nez tfetina disponibilniho ¢asu stroje se
spotfebuje vyménami obrobkl na stroji, coz je proces, ktery se podoba piestavovani vyrobni
linky pfi sériové vyrobé. Proto mizeme metodu SMED a jeji tfi kroky s vyhodou pouzit
i v nasem pfipadé.

1. Rozdéleni ¢innosti na interni a externi:
Z analyzy presefizovani stroje vyplyva, ze vSechny &innosti zahrnuté v tomto procesu jsou
interni, tj. jedna se o Cinnosti provadéné béhem stani stroje. V praxi to znamena, Ze se
zaméstnanci na nasledujici obrobek nikterak nepfipravuji.

2. Presun internich ¢innosti do externich:
Pokud se podivame na charakter jednotlivych &innosti, zjistime, Ze vétsina jich nemuize byt
pfesunuta do externich. Jde o &innosti reprezentované na strané 51, €asy to, t1, t3, ts, ts3, to, tio,
t11. Naopak nasledujici ¢innosti by se do doby béhem chodu stroje daly pfesunout jednoduse:

Ocisténi_obrobku (t): Kdyby na pracovisti byla uréena mista pro Cekajici obrobek a pro
zhotoveny obrobek, bylo by mozné pravé dokonceny obrobek se stroje sundat na pfislusné
misto a vénovat se mu az po sefizeni stroje a jeho spusténi k praci na dalSim obrobku. O¢isténi
by se tudiz dalo pIné presunout do externich €innosti.

Uspora ¢asu: 3,6 minuty.

Odvoz obrobku na sklad a pfivezeni nové zakazky (t4): Tento ukon se da rovnéz zcela
eliminovat z internich €innosti. Krok navazuje na pfedchazejici navrh: pracovnik by odistil
puvodni obrobek, dovezl ho na sklad a pfivezl ze skladu na pracovisté obrobek novy. To vse
za chodu stroje.

Uspora ¢asu: 3,2 minuty.

Studium dokumentace nové zakazky (ts): Tuto ¢innost nelze zcela prevést na externi, ale do
znacéné miry to mozné je. V soucasnosti se pracovnici vénuji studiu vykresu az po skon&eni
obrabéni puvodniho obrobku. Bylo by mnohem efektivngjsi, kdyby s tim zacali uz béhem
chodu stroje. Véfim, ze ¢as straveny u vykresu, nyni spadajici do internich ¢asu stroje, by se
mohl zkratit i vice nez na polovinu.

Uspora &asu: 4,15 minuty.
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Volba nastroju (t71): Jedna se o ¢&innost Uzce spojenou se studiem vykresu, zahrnujici
prochazeni seznamu dostupnych nastroju a vybér optimalniho nastroje. Pfi tom zcela jisté neni
potfeba, aby stroj stal, a proto se da tato ¢innost zcela vyjmout z internich ¢asu stroje.

Uspora éasu: 5 minut.

Hledani a pfiprava nastroju (t72): Na externi se da prevést i €as potfebny k pfipravé naradi a
nastroju. Ani zde neni divod &ekat, az bude stroj stat.

Uspora ¢asu: 13,1 minuty.

Kontrola CNC programu (t10): Finalni kontrola programu a zadani feznych podminek nastroju
se da rovnéz provést uz za chodu stroje.

Uspora &asu: 6,1 minuty.

Kdyby se firmé& podafilo pfevést vSechny tyto €innosti z internich na externi, mohla by za
idealnich okolnosti uspofit celkem 35 minut na jedno pfesefizeni, coz ¢ini velmi zajimavych 36
hodin mésic¢né. V realném prostiedi by se uvedené zmény pravdépodobné nepodafilo
provadét stoprocentné. V dalSich pfikladech proto poc&itam zhruba s 80% uspésnosti tohoto
kroku, aby hodnoceni oéekavanych efektt nebylo nerealné optimistické. | tak v§ak ziskavame
velmi zajimavou &asovou Usporu 28 minut na pfesefizeni a 29 hodin za mésic.

Na obrazku 5.2 jsou Sedé znazornény Casy, které by pfi presefizovani stroje mohly byt
navrzenymi zménami eliminovany. Z grafu je patrné, Zze by se jednalo o Usporu celé tfetiny
interniho €asu stroje (tj. Casu presefizovani b&hem stani stroje).

Et8 mtO mtl mt5 mtll mtO mt6 mt/73 mt3 mt72 mtl0 mt71 mt6 mt2 mt4

Obr. 5.2 Casové podily jednotlivych &innosti na presefizeni stroje



3. ZlepSovani vSech éinnosti:
V této fazi by se pracovnici méli snazit dale vylepSovat celkovy proces presefizeni. Méli by
efektivné a svédomité nakladat s Casem tak, aby byly prostoje minimalni. Zaméstnanci by méli
usilovat o zdokonaleni postupl i prostfedi a zarover se ucit pracovat co nejrychleji, aniz by to
mélo negativni dopad na kvalitu prace.

Dostupnosti (D) se zvySi nasledovné:
Pro vypocet uziji data z tabulky 4.3.1, na kterych mohu prakticky ilustrovat zménu vyuziti
dostupnosti.

Nejprve uréim, kolik &asu bychom pramérné uspofili pti vyrobé 65 zakazek (UCegs):
UCys = Mnozstvi - Casova ispora na zakazku = 65 - 28,1 = 1827,8 [min]

Uc.. _ 182738

= 30,46[h]

Tento €as by pfi vyrobé nebyl zapotiebi, proto ho odeéteme z celkovych disponibilnich hodin
pracovi$té a ziskame novy disponibilni éas (DC"):

DC' = Disponibilni ¢as ptivodni — UCgs = 310,5 — 30,46 = 280[h]
Nyni uz muzeme stanovit novou dostupnost stroje:

Strojni hodiny 177,1
D =DI-DIl =—————-DIl =———-0,9983 = 0,6313 = 63,1%
DC’ 280
Problémem vSak zustava, ze zaméstnanci nemaji k potfebné zméné svého chovani zadnou
motivaci. Jak pfi pfevadéni internich €innosti na externi, tak ve své snaze o zdokonalovani a
zrychlovani vSech &innosti by zaméstnanci byli svym zpusobem sami proti sobé. Pridavali by
si praci pfi nezménéné odmeéneg, a i kdyby se odména zvysila, pokud by nebyla pfimo vazana
na vykon pracovisté, motivaci délniku by to pfili§ neovlivnilo. Timto problémem se proto budu
dale zabyvat v kapitole 5.4.

ZlepSeni vyuZiti vvkonu:

Ve vyuzivani maximalniho potencialu nastroju a stroje brani predevsim nekvalifikovanost
zaméstnancu, ktefi maji doslova strach vyuzit naplno vykon nastroju, garantovany jejich
vyrobci.

Firma by se méla zaméfit na Skoleni svych zaméstnancu a zajistit, aby se na strojich obrabélo
za optimalnich feznych podminek. Dodrzovani téchto feznych podminek by firma méla
sledovat a pokutovat pfipadné nesrovnalosti. Dohled by bylo nejlepSi vykonavat pomoci
vzdaleného sledovani stavu stroje, aby zaméstnanci nevédéli, kdy jsou kontrolovani, a
neupravovali tak fezné podminky pfed pfichodem jednatele ke stroji.
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Za podminky odstranéni zminovanych problému predpokladam zvyseni vykonosti (V) na 95 %.
Hlavni davod, pro¢ se vykonnost nemUze priblizit 100 % jesté vice, spociva v omezenych
moznostech chlazeni u nékterych druhu zakazek, kdy by mohl hrozit unik chladici a mazaci
smési vlivem tlaku do Sirokého okoli.

Predpokladana budouci celkova efektivita zarizeni:
Pokud by se firmé& podafilo navrhované zmény uvést do praxe, mohla by celkova efektivita
zafizeni vypadat nasledovné:

OEE=D-V-K =10,6313-0,95-0,9862 = 0,5915 = 59,1%

Ve srovnani se soucasnou efektivitou zafizeni na pracovisti 4 (47,8 %) by doslo ke zlepseni
0 11,3 %; jinak vyjadfeno by doslo 1,24krat vy§Simu vyuziti pracoviste.
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5.3 Udrzba strojt
Vliv poruchovosti stroje na pracovisti 4 na celkovou produkci je pfekvapivé minimalni. Ukazuje
se, ze vyporadani se s problémy zminénymi vySe v této kapitole by pfineslo firmé& zasadni
posun k lepSimu, kdezto zmény v oblasti udrzby poskytuji prostor pro zlepseni spise
marginalni.

Da se fict, Ze metoda TPM pfimo navazuje a dale rozviji 5S. Snahou je, aby pracovnici lépe
znali své pracovisté a aby byli samostatné schopni i drobnych oprav na stroji. To ma za cil
hned dva efekty: usporu ¢asu a Usporu financi za servisni sluzby.

Otazkou zustava, zda by pfi sou¢asné témer bezporuchové €innosti stroje mélo hlubsi vyznam
investovat a nechat zaméstnance vyskolit v oblasti servisu. Horizontalni vyvrtavacka, ktera
piedstavuje kli¢ovou soucast pracovisté, je navic velmi komplikovany strojirensky celek a jeji
opravy ¢asto vyzaduji odborniky z riznych oblasti.

Firmé doporuduiji:
- Zameéstnance vys$kolit tak, aby byli samostatné schopni zakladnich a béznych oprav.

- Standardizovat v ramci 5S postupy udrzby stroje, tak aby se co nejvice prodlouzila
zivotnost jednotlivych dilu a sestav stroje.

- Béhem =zavadéni 5S zajistit i bezpecnost na pracovisti jasnym vyznacenim
nebezpecénych prostor kolem stroje.

- Evidovat a analyzovat poruchy na strojich.

Svym zpUsobem se jedna pouze o jisté rozSifeni 5S, ktera slouzi jako zaklad. Cilem je, aby
pracovnici povazovali svéfené stroje za své vlastni, ne za véci, k nimz nemaji zadny vztah.
Takovy postoj zaméstnancl muze pomoci prohloubit i spravné nastavena motivace zamérena
na vykonnost pracovisté (viz dalsi kapitolu).

Firma by se také méla zaméfit na celkovou prehlednost pracovisté, at' uz z duvodu zvyseni
efektivity prace, tak kvuli bezpecnosti a psychické pohodé zaméstnancu, na které ma
pfehlednost pracovisté nemaly vliv. | zde se jedna o budovani spravné firemni kultury
(atmosféry).
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5.4 Personalni politika

Z pfedeslych zjisténi je patrné, Ze pro to, aby se skuteéné zacala ménit kultura firmy a aby
mohly zmény navrhované v minulych kapitolach fungovat, je nutné zménit styl pfistupu
k zaméstnancum spoleénosti. Ve skute€nosti k nejvétSimu plytvani na pracovisti 4 nedochazi
ani tak nevyuzitim stroje, jako spi$ nedostate€nym zapojenim schopnosti a celkovych
moznosti jeho obsluhy. Jednatelé Japy musi prehodnotit svlj pohled na zaméstnance.
Misto chapani zaméstnancu jako komodity, ktera je snadno nahraditelna (coz neni pravda),
by jednatelé méli zaméstnance vnimat jako své partnery v podnikani. Obzvlast v takto malé
spoleénosti mlze lepsi zapojeni zaméstnancu do podnikatelského procesu vypusobit veliky
rozdil. Zaméstnanci by méli dostat moznost se ve firmé realizovat a firma by méla tyto lidi
patficné odménovat.

Pfirozené — pokud si chceme své zaméstnance pojistit pfed utékem ke konkurenci, staéi jim
zvysit platy a mame takzvané ,vyhrano“. Problém je, Ze z takového konkurenéniho boje
o0 pracovni sily maji prospéch pouze zaméstnanci, zatimco firmé se zhorSuje finan&ni
vykonnost. Navic se zaméstnanci stavaji jesté pasivnéjsimi, protoze dostavaji vyssi plat bez
jakékoliv vyvinuté snahy. Proto bych firmé velmi doporucoval, aby se zamyslela nad podobou
své personalni politiky jak z hlediska formy finanénich odmén a ruznych benefitd, tak z hlediska
péce o své pracovniky, jejich vychovy a zvySovani jejich kvalifikace. VSechny tyto aspekty by
mely podporovat jak firemni kulturu, tak motivaci zaméstnancu.

Financ¢ni odménovani:

Duvod, pro¢ zaméstnanci chodi do prace, je, aby si vydélali penize slouzici k uspokojovani
vlastnich potieb i potfeb svych rodin. Jedna se o hlavni motivaci zaméstnancu do prace
dochazet. Z toho plyne, Ze spravnym nastavenim finanéniho odmeénovani ve spolecnosti
muzeme ziskat velmi motivované zaméstnance.

Soucasny stav odménovani zalozeny na hodinové mzdé bohuzel nemuize zadnym zpusobem
motivovat k vy$Sim vykonum. Projevena snaha se na vySi mzdy projevi spiSe minimalné, napr.
ve formé zanedbatelné odmény. Otazka je, jak nastavit systém finanéniho odménovani, aby
pracovnici byli motivovani odvést co nejvice prace.

1. FEixni finanéni odména za kaZdou zapocCatou zakazku:

Pfi tomto zpUsobu odménovani by se mésicni plat zaméstnance vypocitaval jako soucet stalé
slozky vyplaty a soucinu poctu hotovych zakazek a fixni odmény za zakazku. Takto by za
relativné jednoduchych pravidel byli zaméstnanci motivovani zrealizovat co nejvétsi pocet
zakazek. Tento postup ma v8ak nékteré zavazné nedostatky. Fixni odména by se dala dobre
pouzit v sériové vyrobé, kde zhotoveni kazdého kusu produktu trva zhruba stejné dlouho.
Avsak pfi kusové vyrobé zabiraji jednotlivé zakazky riznou dobu. Proto si zaméstnanci logicky
budou prat zakazky spiSe méné ¢asove naro€né, zatimco jednatelé praveé naopak. Zajmy obou
stran se v takovém pfipadé naprosto rozchazeji. Zaméstnanec, ktery bude muset zpracovavat
Casové narocné zakazky, se bude citit poSkozen ve vztahu k zaméstnanci, na kterého
pfipadnou zakazky ¢asové méné naro¢né. Tento systém by tedy v praxi pfili§ dobfe fungovat
nemohl.
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2. Neprima finanéni odména za zakazku

V tomto pfipadeé by se finanéni odmeéna skladala z fixni €asti platu a prémii vypocitanych z trzby
dosazené na daném stroji za pfisluSsny mésic. Aby bylo dosazeno maximalni motivace, méli
by jednatelé zaméstnancim vypocitavat, jaké prémie si na konkrétni zakazce vydélaji.

3. Prima finanéni odména za zakazku

Zde by se vySe mzdy odvijela Cisté od trzeb dosazenych na stroji. Aby se predesio obavam
zaméstnancu z vykyvu v objemu zakazek €i z pfipadnych poruch stroju, musela by firma
stanovit i minimalni mzdu, kterou v takovych pfipadech zaméstnanci zaru¢ené obdrzi.

Vétsi potencial ke zvyseni motivace a zlepSeni vykonnosti pracovnikl nabizi pfima finanéni
odména. Pfi ni si zaroveri zaméstnanci silngji uvédomuiji, Ze pfi poruse stroje ztraceji i oni, a
to je vede k duslednéjSi péci o stroje. Slabym mistem této metody odmeénovani je, ze vlivem
ruznorodé poptavky muze vyse mzdy v ¢ase vyrazné kolisat. Neni to véc, ktera by byla nutné
na Skodu, pokud by si pracovnici v sou¢tu mohli vydélat vice penéz, ale ne vSichni by museli
dobre snaset slabsi mésice.

Nepfima odména nabizi konzervativngj$i pfistup, ale mira motivace bude pravdépodobné
vyrazné nizsi. Osobné bych firmé doporucil pfiklanét se k co nejpfimé;jsi formé odménovani a
zaroven zajistit, aby zaméstnanci netrpéli Ujmu za prostoje, na které nemaji vliv. Pravé pfima
vazba mezi vykonem na pracovisti a mzdou spojuje pracovnika s realitou procesu. Budi jeho
zajem o to, aby proces probihal co nejefektivnéji.

Aby novy systém finanénich odmén fungoval, musi pracovnikim za stejné mnozstvi prace, na
které jsou dnes zvykli, nabizet minimalné stejné mnozstvi penéz. Nesmime zapominat, Ze
jakakoliv nespokojenost mize v dneSnich podminkach vyustit v odchod pracovnika. Novy
systém by mél pfinést pfedev§im moznost vydeélat si nadprimeérné mnozstvi penéz (vzhledem
k danému oboru a pracovni pozici), €imz by si firma nejen udrzela stavajici zaméstnance, ale
nalakala by i nové.

V posledni kapitole DP nazorné predvedu, o kolik by si zaméstnanec mohl platové polepsit.

Benefity:

Finanéni odména neni jedinou moznosti, jak muzZzeme své zaméstnance odménit za jejich
vykon. V soucasnosti spoleénost nabizi v praxi bé€zné benefity dichodového pfipojisténi a
pfispévkl na stravu. Firma by v8ak mohla vyuzivat i rizné dal$i formy odmén jako pfispévky
na sport, dopravu, kulturu &i oble€eni. Firma svym zaméstnancum muze zajistit i rizné kupony
nebo zajezd. Plati, Ze tyto benefity pfi osobnim pfistupu mohou pfinést vétsi efekt nez
zvySovani platu, protoze zaméstnanci ziskavaji pocit, ze firmé na nich zalezi, a vice se s ni
ztotozni.

Péce o pracovniky:

Pro firmu by mélo byt prioritou, aby zaméstnancum ve firmé nic neschazelo. Aby mohli
pracovat v pfijemném prostfedi, ve kterém jim neni zima a které pusobi prehledné a Cisté.
V praci kazdy travi tfetinu a vice svého produktivniho Zivota a nepochybné se na jeho
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uvazovani a stylu prace podepise to, v jakém prostfedi tento &as travi. Ukolem firmy by tedy
meélo byt vytvofit takové prostfedi, aby bylo na jednu stranu pfijemné a na druhou stranu
podporovalo pracovni nasazeni.

Vychova a kvalifikace:

Poslednim neméné dulezitym prvkem v persondlni politice podniku by meéla byt vychova a
zvySovani kvalifikace zaméstnancl. Velkym krokem ve vychové zaméstnancu bude zajisté
zavedeni metody 5S. Standardy stanovené touto metodou budou v zamé&stnancich vytvaret
spravné zvyky a piedpokladam, ze i diky této malé zmeéné se zvysi peclivost a svédomitost
vSech zaméstnancl. Zaroven se 5S projevi i v proaktivnéjSim pfistupu zaméstnancu, protoze
budou mit realnou moznost prosazovat zmény na svém pracovisti. Po zavedeni 5S by firma
méla ve vychové zaméstnancu nadale pokra¢ovat. Mohlo by se to tykat napfiklad osvojovani
si metod TPM a autonomniho pracovisté.

Firma by taky meéla oproti sou¢asnému stavu vice investovat do vzdélani svych délnikl
i samotnych jednatelu. Jednatelé jsou zvykli na ,starou Skolu“ z dob, kdy sami jesté byli
zameéstnanci. Firma aktivné nesleduje vyvoj v oboru a nové technologie zavadi se zbyte€nym
zpozdénim. Problém s niz§im vyuzitim vykonovych moznosti nastroju a stroje samotného
spocCiva ve velké mife praveé v absenci Skoleni zaméstnancu a zvySovani jejich kvalifikace
v oboru. Firma by proto méla zajistit vzdélavani zaméstnancu v takovém rozsahu, aby byly jeji
zdroje maximalné vyuzity a nedochazelo k plytvani.
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5.5 Ostatni navrhy a doporuceni
V této Casti bych se rad zaméfil na nékteré slabé stranky a zjisténé problémy podniku, které
by firma méla rovnéz fesit, protoze i ony jsou zdroji plytvani ¢i budoucich hrozeb.

Slevy zdkaznikum za v¢asné placeni

Jak jsem uved| ve finan¢ni analyze podniku (kap. 4.1), firma se potyka s pozdnimi platbami ze
strany svych zakaznikl. Sou€asna obratovost pohledavek se rovna dvéma, coz znamena, ze
na zaplaceni zakazky se v pruméru ¢eka pul roku. Spoleénosti se tak nebezpeéné snizuje stav
hotovosti a hrozi ji druhotna platebni neschopnost.

K Feseni tohoto problému bych firmé doporugil udilet v€as platicim zakaznikim slevy, aby byli
motivovani platit co nejdfive. V praxi se muze pouzit diskont uvadény jako ,2/10, net 30, coz
znamena udéleni 2% slevy pfi zaplaceni do deseti dni misto obvyklych tficeti dnu (viz. [3] str.
59 dole). Tato sleva muze byt v pfipadé urgentni potfeby hotovosti zvysena.

Sleva muze byt nabidnuta i u starych pohledavek, kde dluznici ¢asto neplni zavazky ani u
ostatnich firem a sleva by je mohla motivovat, aby své zavazky urovnali pravé s nasi
spole¢nosti. Agresivni dobyvani pohledavek formou soudu by se firmé nemuselo vyplatit,
protoze neplati€i jsou €asto na hrané své existence a vymahatelnost dluzné ¢astky je témér
nulova. Nutno podotknout, Ze vstficny postup se firmé v minulosti jiz osvédcil. Krachuijici firma
splatila nékteré své pohledavky pravé Japé diky jeji trpélivosti a klidnému jednani. Vé&fim, ze
v podobnych pfipadech by sleva byla vstficnym gestem viéi firmé v potizich a zaroven by se
vyrazné zvysila Sance, ze pohledavka bude alespon ¢aste¢né zaplacena.

Nové internetové stranky

Podivate-li se na internetové stranky firmy (www.japavsetin.cz), zjistite, Ze jejich informaéni
hodnota neni na dobré urovni. Stranky nepusobi reprezentativné a nejsou ani aktualni, ba
naopak. Az komicky pusobi sekce ,Aktuality® s poslednim (a jedinym) pfispévkem
z listopadu 20089.

Pozoruhodné je, Ze navstévnost stranek je az prekvapivé vysoka. V primeéru jsou stranky
navstiveny 150krat za mésic a z toho je 100 navstévniku novych. Pfevazné se jedna o ¢eské
uzivatele, ale 45 vstupl bylo v tomto roce registrovano také z Némecka. Stranky jsou pouze
v ¢esting, proto jsou tyto navstévy docela prekvapivé.

Skute€nost, Zze jsou stranky pouze v &estiné, vnimam jako velkou chybu. Mély by mit také
anglickou, idealné i némeckou verzi. Svym zplsobem jde i zde o plytvani, nevyuziti pfilezitosti,
protoZe misto abychom strankami zasahli Siroké spektrum moznych zakazniku, oslovime jen
jejich €esky hovofici €ast. | Polakovi muze byt angli¢tina pfistupné;jsi nez ¢estina.

Firma by proto méla oslovit profesionalni navrharfe a nechat si vytvofit stranky, které by byly
reprezentativni a potencialniho zakaznika zvaly k hlubsi spolupraci. Troufam si fict, Ze sekce
s aktualitami by ani nebyla nutna. Hlavni funkci stranek by mélo byt informovat a zvat ke
spolupraci.
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Predpokladam, ze po téchto upravach by se navstévnost stranek mnohonasobné zvysila. Diky
vysSi navstévnosti a kvalitnéjSimu obsahu by stranka byla Iépe hodnocena internetovymi
vyhledavadi, a tudiz by byla lidem vice na ocich. Ve vysledku by stranky vidélo i vice ¢eskych
uzivatelu.

Analyza navstévnosti stranek od Google Analytics je k nahlédnuti v pfiloze €. 4.

Némecky trh a jazykova vybavenost

Né&mecky trh nabizi Japé velkou pfileZitost lepsich vydélka. Cesti zakaznici Japy jsou typicti
tim, Zze vyrabéji pro némecké odbératele. Japa tak svym zpusobem pracuje pro némecky
prumyslovy trh jiz dnes, ovSem déje se tak skrze Ceské zprostfedkovatele, ktefi si nechavaji
velky dil marzZe pro sebe.

Pokud by se firmé podafilo navazat pravidelnou spolupraci pfimo s némeckymi zakazniky,
velmi pravdépodobné by si znaéné pfilepsila ke svym trzbam.

| kdyby vSak nové internetové stranky dokazaly iniciovat kontakt s némeckym trhem, trva
problém s jazykovou bariérou, protoze ve firmé neni jediny &lovek, ktery by umél némecky, a
pouze pan Jaromir Houser ovlada zaklady anglictiny.

Aby firma mohla vyuzit pfilezitosti, které némecky trh nabizi, doporugil bych, aby si nasla
odborné dostateéné vybaveného &lovéka, ktery by kontakty se zahraniénimi partnery vyfizoval.
Nemélo by ze zacatku jit o zaméstnance, ale spiSe o Clovéka, kterému spole€nost muze véfit,
placeného na bazi provizi.

Internetova stranka by v cizich jazykovych verzich udavala pouze kontakt na tohoto ¢lovéka a
adresu firmy.

Vék jednatelt

Posledni oblasti, kterou zminim, je vé&k jednatelu, ktery se pomalu blizi dichodovému.
Jednatelé se netaji skute€nosti, Ze ve firmé neplanuji pracovat do vysokého véku, ale chtéji si
uzit poklidného stafi. Problémem je, Ze nemaji Zzadnou koncepci budouciho vyvoje spoleénosti
a ve firmé nedochazi k vychové budoucich manazeru.

V sou€asné podobé neni existence firmy bez jejich jednatell mozna. Bez nich by firma neméla
témér zadnou hodnotu a pfipadny prodej by nepfedstavoval prodej firmy, ale spiSe jen prode;j
hmotného majetku. Jednatelé by se méli zacit timto problémem vazné zabyvat a naplanovat
budouci vyvoj, uz jen kvlli svym zaméstnancum.
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6. Propocet prinosu navrhii

V této kapitole bych rad ukazal, jaky prakticky finanéni efekt muize firma ofekavat od
navrhovanych zmén. Z navrhovanych opatfeni neoddiskutovatelné generuje penize pouze
jedno z nich. Jde o opatfeni zvySujici vyuziti stroju. Doufam vsak, ze je zfejmé, Ze bez
ostatnich opatfeni, navrzenych v této praci, by snaha zvysit vyuZiti stroju byla zbyte¢na.

Je zi'ejmé, Ze pfi sestavovani modelu Uspory v kusové vyrobé nemuzeme dojit k pfilis pfesnym
Udajum. Na tomto modelu bych chtél pouze odhadnout potencialni pfinosy navrhovanych
zmeén, aby se dalo rozhodnout, zda je pfinos jednotlivych opatfeni dostateéné zajimavy k tomu,
aby se firma navrhy vazné zabyvala.

Stanoveni souc¢asnych naklada a vynosu pracovisté

Nejdfive musime stanovit, s jakymi naklady pracovisté 4 v soucasnosti pracuje. Naklady
v tabulce 6.1 se skladaji z pfimych nakladl, které jsme byli schopni s jednateli pfifadit
pracovisti 4, a z rezijnich nakladl, které jsme rozdélili mezi vSechna C&tyfi pracovisté rovnym
dilem.

Pfimé naklady zahrnuji: mzdu pro obsluhu stroje, cenu spotifebované elektfiny, naklady na
nastroje a maziva, splatky stroje, vydaje na udrzbu a opravy. Jsou uvedeny primérné hodnoty
za jeden mésic.

Mezi nepfimé naklady patfi: mzdy jednatelt a programatora, splatky budovy, splatky vozového
parku, cena za plyn k vytapéni a ostatni vydaje firmy.

Pfimé naklady K& | Nepfimé naklady K¢e
Mzdy 75 000 | Mzdy 159 000
El. energie 10 300 | Splatky budovy 70 180
Nastroje 35 000 | Splatky vozu 55 000
Maziva 4 400 | Plyn 14 000
Splatky stroje 57 700 | Ostatni 311 000
Udrzba a opravy 3500

Rezijni naklady / 4 152 295

Celkem 338 195 | Celkem 609 180

Tab. 6.1 Primérné méesicni naklady pracovisté 4 a neprimé naklady spole¢nosti
Vynosy neboli trzby pracovisté 4 se prumérné pohybuji kolem 450 000 K& mésiéné.
Nyni si stanovime, jaké jsou naklady (N), vynosy (V) a vysledny zisk (Z) pracovi$té na hodinu:

_ Mésiéni N _ 338 195
~ CKP ~ 3480
/12 /12

= 1166 [K¢/h]

_ MésicniV _ 450 000
~ CKP T 3480
/12 /12

= 1552 [K¢/h]
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Vysledny zisk:
Z=V—N=1552-1166=386[K¢/h]

Stanoveni budoucich naklada a vynosu pracovisté

Na konci kapitoly 5.2 jsem dosel k zavéru, ze celkova efektivita zafizeni by se po provedeni
navrhovanych zmén méla oproti puvodnimu stavu zvysit 1,24krat. Toto zvySeni efektivity tedy
znamena 1,24krat vice obslouzenych zakazek (a tudiz trzeb), ale také stejné zvySeni
nékterych pfimych variabilnich nakladu pracovisté. Jde o elektrickou energii, spotfebu nastroju
a maziv a o naklady na udrzbu a opravy. Do navySeni nakladu jsem zapodital i navyseni mezd
ve stejném poméru jako u ostatnich polozek. Jedna se o navySeni uréené k motivovani
zaméstnancu. Bez této odmény by pracovnici zcela jisté nebyli ochotni jakkoliv ménit své
zvyky.

Fixni a rezijni naklady zUstavaji nezménény.

Pfimé naklady K&
Mzdy 92 873
El. energie 12 754
Nastroje 43 341
Maziva 5449
Splatky stroje 57 700
Udrzba a opravy 4 334
Rezijni naklady/4 152 295
Celkem 368 745

Tab. 6.2 Budouci prumérné mésiéni naklady pracovisté 4

Nyni si mizeme stanovit, jaké budou nové hodnoty nakladi (N), vynosu (V) a zisku (Z') po
realizaci navrhovanych zmén:

, _ MésitniN' _ 368 745
~"CKP ~ 3480
/12 /12

= 1272 [K¢/h]

V' =V-124=1552-1,24 = 1922 [K¢/h]
Z'=V'—N' =1922—1272 = 650 [K&/h]

Vyvhodnoceni pfinosu

Nyni si kvantifikujeme pfinosy, jez ndm navrhované zmény mohou pfinést.
ZvySeni zisku:

Z_650 _ | 6o krat
7 386 00N
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Roéni rozdil v zisku:

CKP - (Z' — Z) = 3480 - (650 — 386) = 920 222 K¢

Diky zjisténi novych nakladu na mzdy jsem stanovil i novou superhrubou mzdu na pracovnika
a s pomoci mzdové kalkulacky [10] jsem stanovil, o kolik by si jeden zaméstnanec polepsil ve
své Cisté mzdé:

Plvodni ¢ista mzda =21 188 K¢
Nova &ista mzda = 25 586 K¢&
Rozdil = 4 398 K¢

Uvedené zvySeni mzdy by pracovnikim roéné pfineslo témér 53 000 K¢, coz by, myslim si,
mohlo pro né byt velmi zajimavé.
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7. Zavér
Stihla vyroba a $tihlé mysleni mze mit své odpurce jak na délnickych, tak na manazerskych
pozicich. Odpurci ¢asto pravem oponuiji, Ze se jedna pouze o dal§i zavadéni samoucelnych
formalit. Je pravdou, ze snaha zavést stihlou vyrobu do provozu muze ve vysledku zkrachovat
a misto zlepseni a zefektivnéni chodu pracovisté pfibude €innosti nepfidavajicich hodnotu.

Pro uspésné zavedeni filozofie a metod $tihlé vyroby je nutné, aby doslo k proméné kultury ve
spole¢nosti. Zaméstnanci nesmi nadale zUstavat pasivni, ale musi se zménit v aktivni ¢leny
jednoho tymu. K takovému jednani je musi vedeni firmy povzbuzovat a motivovat. V pfipadé,
Zze v této zméné kultury spoleénost uspéje a zaroven zaméstnanci dobfe pochopi moznosti
stihlé vyroby, existuje velka Sance, Ze firma zazije vyrazné zmény k lepSimu jak ve své kulture,
tak pokud jde o zefektivnéni procesu uspokojovani zakaznikul.

Ve své praci jsem na pfikladu firmy JAPA Vsetin chtél ukazat, Ze &tihla vyroba ma obecné jako
filozofie i z hlediska praktickych metod co nabidnout také malym firmam, zabyvajicim se
kusovou vyrobou. V praci jsem se shazil popsat praktické zmény, zvysujici efektivitu prace
v podniku, i zpusob, jak vytvofit dobrou firemni kulturu, aby tyto praktické zmény byly vubec
mozné. Nutno fici, Ze navrhované zmény, pokud by se je podafilo realizovat, by znamenaly
pro firmu velky krok kupiedu.

V Cele v8ech zmén, které jsem v této praci pro Japu navrhl, stoji zavedeni 5S, diky kterym by
si firma mohla osvojit novy pfistup k zaméstnancim a zaroven ziskat CistSi a prehledné;si
pracovisté. Na zakladé toho by se velmi pravdépodobné zvysila i efektivita prace. V dal$im
kroku jsem se po analyze procesu obrabéni ve firmé& Japa pokusil eliminovat nejziejméjsi
pfiiny plytvani. Mezi né patfilo nizké vyuziti vykonu stroje a ¢innosti béhem presefizovani
stroje, které by se daly vykonavat za jeho chodu. Firmé& navrhuji navazat na metodu 5S
zavedenim nékterych prvku TPM, které by zameéstnance vedly k vétSi zodpovédnosti za
technicky stav pracovisté a k vétsi samostatnosti v oblasti udrzby. Rovnéz se v praci zabyvam
personalni politikou podniku a navrhuji zménu zplUsobu odménovani a pfistupu
k zaméstnancum, aby tito byli motivovani k vyssi vykonnosti a aby nevznikaly prekazky
novému zpusobu fizeni. V posledni ¢asti prace pfichazim s nékterymi dal$imi opatienimi, ktera
by méla pomoci nejen omezit plytvani, ale napfiklad i Iépe vyuzit pfilezitosti k rustu.

VétSina navrzenych opatfeni ma synergicky efekt. Napfiklad opatieni pfesunu nékterych
¢innosti na dobu béhem chodu stroje by bez zmény formy odmérovani pracovnika asi nikdy
nemohlo fungovat. AvSak diky motivacné zameéfenému zplUsobu odménovani je v zajmu
samotného pracovnika co nejvice tyto €innosti na dobu béhem chodu stroje prfesunout.
Podobnych prikladu by se dalo najit vice. Jedna se o celkovou proménu soucasné kultury,
provadénou po malych krocich.

V predposledni kapitole jsem se pokusil nékteré oéekavané pfinosy vycislit, aby mél ¢tenar
predstavu, jaké efekty se od navrhu daji oCekavat. Je tfeba miti na paméti, Ze tyto hodnoty se
tykaji pouze zvoleného pracovisté 4. Na obrazku 7.1 vidime jako pfiklad o¢ekavané zvySeni
roéniho zisku z pracovisté 4.
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Obr. 7.1 Ocekavané zvySeni zisku diky navrzenym opatfenim

Je zfejmé, ze navrhovana opatrfeni maji, alespon teoreticky, velice slibné oéekavané efekty.
Ve vypoctu nebyly zapomenuty ani zvySené odmény zaméstnancum, ktefi by si za danych
podminek vydélali kazdy o 53 000 K¢ Cisté mzdy za rok vice. Nesmime dale zapomenout, Zze
vypocetni model v kapitole 6 nemohl nijak postihnout zvySené usili pracovnikl. Pfi navrhované
motivaci by se Usili zaméstnancu velmi pravdépodobné zvySilo a efekt narustu ziskl by tak

vvvvvv

V pfipadé postupného zavedeni uvedenych navrhl do celého podniku bude jeho vykonnost
znacné vyssi. | kdyby mél byt efekt zvySeni zisk(l na ostatnich pracovistich pouze poloviéni
(kazdé z ostatnich pracovist dosahuje zhruba 2/3 trzby pracovisté 4), stale by $lo dohromady
o 2 300 000 K¢&. Doufam, ze i €tenaf uzna, ze navrhovana opatieni, inspirovana Stihlou
vyrobou, pfinaseji firmé podstatné zlepseni vykonnosti.

Je tedy vidét, Ze Stihla vyroba pfinasi, jde-li ruku v ruce se zménou firemni kultury, i malym
firmam zabyvajicim se kusovou vyrobou mnoho dobrého. Hlavni doménou $&tihlé vyroby sice
zustava sériova a velkosériova vyroba, ale mnoho jejich metod a kroku je univerzalnich pro
vSechny organizace snazici se poskytnout zakaznikim co nejvétsi pfidanou hodnotu pfi
souc¢asném vyuziti minima zdroju. Je to filozofie zaméfena predevsim na eliminaci plytvani
hmotnymi i lidskymi zdroji.

Véem firmam doporucuji osvojovat si principy Stihlé vyroby. Ziskaji tak nejen uklizenéjsi a
pfehlednéjSi pracovisté, ale hlavhé mohou v ramci spoleénosti vybudovat novou kulturu
vedouci k lepSim vykonim pracovist a podniku a zaroven k véts$i spokojenosti zaméstnancu.
Firmy by rovnéz nemély zapominat, Ze $tihla vyroba je spiSe zalezZitosti malych kroku vpred
nez implementaci velkych revoluci. Velka revoluce muze totiz mit za nasledek velké problémy.

Jednoznacny zavér mé diplomové prace tedy zni, Zze $tihla vyroba je vhodny organizacni
nastroj i pro firmu JAPA Vsetin, spol. s r.o0. a ji podobné.
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Priloha ¢. 1: Uletni vykazy za rok 2014 (pouze do konce zari)

Obsahuje zavazny wtet ROZVAHA
informac’ uvedeny ve vyhlasce i
MF 506/2002 Sb. v pIném rozsahu

P letnl jecnotka donui kedni..... ... 30.9.2014

Uetni zaverku soudasné
s dorudenim danového piznani
za daf 7 pfifmi

Sidla nebio bydlistd dcetni jednotky

(v celych tisicich K&) a misto podnikani li§/-i se od bydliste

1 % pHslugnému financénimu Rok Mésic ¢
dfadu
201409253973‘5‘7
Oznadeni AKTIVA fadek B&Zneé uéetni obdobi Minulé . obdobi
Brutte Korekce Netto Netto
a b c 1 2 3 4
AKTIVA CELKEM o1 24286 1417 22869 26286
A, Peohiedavky za upsany zakladni kapital 002
B. Dlouhadoby majetek 003 18604 1417 17187 20859
B. | Dlouhodoby nehmotny majetek 0c4
B. I 1.| Zlizovaci vydaje 005
2.| Nehmotné vysledky vwzkumu a vyvoje 006
3.| Software oo7
4.| Ccenitelna prava 008
5.| Goodwill 09
€.] Jiny dlotthodoby nehmotny majstek 010
7.| Nedokongeny dlouhodoby nehmotny majetek | 011
& | Poskytnuté z4lohy na dlouhcdoby nehmotny 012
majetek
B 1 Dlouhodoby hmotny majetek 013 18604 1417 17187 20659
B. il 1| Pozemky 014 2000 2000 2000
2.| Stavby 015 6207 -123 6084 6084
3.| Samostatné movité véci a soubary movitych 018
vécl 10397 -1294 9103 12575
4.| Péstitelské celky trvalych perostt 017
5.1 Dospéla zvifata a jejich skupiny 018
6.| Jiny dleuhodoby hmotny majetek 019
7.| Nedekonéeny diouhodoby hmotny majetek 020
8.| Poskytnute zalohy na dlouhodoby hrotny 021
majetek
9.| Ocedovaci rozd(l k nabytému majetku 022
B. 1N Dlouhodoby finanéni majetek 023
B. Il 1.] Pedily - ovladang oscba 024
2.1 Podily v dtelnich jednotkach 025
pod podstatnym vlivem
3.| Ostatni dlouhodobé cenné papiry a podily 026
4 Pljcky a Uvéry - oviddana esoba nebo 027
‘| oviddajici osoba, podstatny viiv
5.| Jiny diouhodeby finanéni majetek 028
6.1 Pofizovany diouhodaby finandni majetek 029
7.| Poskytnuté zalohy na dlouhodoby fin. maj. 030

Tisk & Atfas consuiting 800/ & r. 6. Ostrava
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Oznacent AKTIVA Fadek Ba2né ucetni obdobi Minulé Gg. ebdobf
Erutto Korekce Netto Netto
a b [ 1 2 3 4
C. Ob&Zna aktiva 031 5682 5682 5627
R Zasoby 032
C. I 1. [Materidl 033
2. |Nedokenéend vyroba a polotovary 034
3. [Vyrobky 035
4. IMlad4 a ostatni zvifata a jejich skupiny 036
5. | Zbozi 037
6. |Poskytnuté zalohy na zdsoby 038
c.o Dlouhodobé pohledavky 039
C. 1l 1. |Pohledavky z obchodnlch vztahi 040
2. |Pohledavky - ovladand nebo ovladajici osoba | 041
3. |Pohledévky - podstatny viiv 042
4. |Pohtedaviy za spolegnlky, cleny druZstva 043
a za (dastniky sdruzeni
5. | Dlouhodobé poskytnuté zalohy 044
§. | Dohadné ity aktivai 045
7. {Jiné pohledavky 046
&. |Qdlozend dafiova pohledavka 047
C. Kratkodobé pohledavky 048 55833 5533 5557
C. IN.1. |Pohledévky z obchodnich vztaty 043 5187 5187 3071
2. | Pohledavky- ovladana nebo ovladajici csoba | 050
3. | Pohledavky - podstatny viiv 051
4. | Pohledaviy za spoleéniky, Zleny druzstva 052
a 7a éastniky sdrudeni
5. | Sociaini zabezpedeni a zdravotni pojisteni 053
6. | Stat - dafiové pohledavky 054 1901
7. |Kratkodobé poskytnuté zaiohy 055 346 346 180
8. | Dohadné ity aktivni 056 425
8. [Jing pohledavky a5y
C. V. |Kratkodoby finanéni majetek 058 149 149 70
C. V.1, |Penize 039 29 29 8
2. [Ugty v bankéch 060 120 120 62
3. |Krétkodohe cenné papiry a pediiy 081
4. | Pofizovany kratkodohy finanZni majetek 062
MR Gasové rozligeni 053
D. I 1. |Naklady pFistich chdobf 064
2. [Komplexni naklady piistich obdobi 065
3. | Piijmy pfistich obdobf 066
_
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Oznaceni PASIVA fadek | Stav v béiné5m u&et. obdobi | Stav v minu\érg et obdobi
a b c
PASIVA CELKEM 067 22869 26286
A Vlastnl kapital 068 10349 6407
Al Zaktadn( kapital a9 200 200
A, 1 1. | Zaklagni kapital 070 200 200
2. | Viastni akcie a vlasini obchodni podily () 071
3. | Zmény zdkladnihe kapitalu Q72
Al Kapitalové fondy 073
A. Il 1. | Emisni &%ic 074
2. | Ostatni kapitalové fondy 075
3. | Ccenovaci rozdily z pfecengni majetku a zévazki 076
4. | Ceefovaci rozdily z pfecenéni pfi pfem@ndch spoleénosti 077
5. | Rozdily z pfemé&n spolednosti 078
8. | Rozdily z ocen&ni pii pfeménach spolednosti 079
Al Rezervn! fondy, nedéliteiny fond a ostatni fondy ze zisku 080 30 30
A, 1. | Zékonny rezervni fond / Ned&liteny fond 081 30 30
2. | Statutérni a ostatnf fondy 082
A IV, | Vysledek hospedafeni minulych let 083 6064 5623
A. M1, | Nerozdéleny zisk minulych let 084 6064 5623
2. | Neuhrazena ztréta minufych let 085
3. | Jiny vysledek hospodafeni minulych let 08s
AV Vysledek hospodareni b&Zného Udetniho obdobi (+/-) 087 4055 554
B. Cizi zdroje 088 12520 19879
B Razervy 089
B. 1. 1, |Rezervy padle zvlastnich pravnich predpist 050
2. | Rezerva na diichody a podobné zavazky 091
3. | Rezerva na daf z pfijmQ 092
4. | Ostatni rezervy 093
B Diguhodobé zavarzky 094
B. Il 1. | Zavazky z obchodnich vztahi 095
2. | Zavazky - ovladana nebo oviadajici osoba 096
3.} Zavazky - podstatny vliv 097
4. |Zavazky ke spolednikim, &lenim druzstva a k 02astnikim sdruzeni 008
5. | Diouhodobé prijaté zalohy [¢121¢]
6. | Vydané diuhopisy 100
7. | Dlouhodebé sménky k dhradé 101
8. | Dohadné U&ty pasivni 102
9. [ Jiné zavazky 103
10. | Cdlozeny dafiovy zavazek 104
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Oznacen! BASIVA fédek | Stav v bé2Zném (det. obdobi | Stav v minulém l&et. abdobi
a b < 5 &
B. Il | Kratkodobé zavazky 105 2715 7028
B. .1 |Zavazky z obchednihe styku 106 1913 5108
2. | Zévazky - ovlddané neba ovladajici osoba 107
3. | Zavazky - podstatng vliv 108
4. | Zavazky ke spole&nikiim, Slenim druZsiva a k Udastnikim sdruzeni 108
5. | Zavazky k zamastnancim 110 228 211
&, | Zavazky ze socidiniho zabezpedeni a zdravotniho pojistén! 111 119 119
7. | Stat - danové zavazky a dotace 112 431 32
8. | Kratkodobé prijaté zélohy 113
9. | Vydané diuhopisy 114
10. |Dohadng adty pasivni 115 24 24
1. | Jingé zavazky 118 1532
B V. |Bankovnl dvery a vypomoci 117 9805 12853
B. IV.1.|Bankovni Gvary dlouhodobe 118 9805 12853
2. [ Kratkodobé bankovni (vary 119
3. | Kratkodobé finanénl vypomoci 120
C.| Gasové rozliseni 121
C. L 1. | Vydaje plistich obdabi 122
2. Vynasy pfistich obdobi 123

Sestaveno dne:

29.10.2014

Podpisovy zaznam slatutarniho organu Géetni jednotiy
nebo podpisovy zaznam fyzické oscby, kterd Je idetni jednotkou

N

Prévni forma acetni jednotky:

5.r.0.

Predmat podnikani:

kovoohrabéni
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Obsahuje zavazny vyéet

VYKAZ ZISKU A ZTRATY

informaci uvedeny ve vyhlasce

MF 500/2002 Sk,

Ugetni jadnotka dorugi
aéetni zavérku scuéasng

v plném rozsahu

s doruéenim danového pfiznani

za dafi z piiimd

1 x phiglugnému finanénimu Rok

Ufadu

{v celych tisicich K&}

ke dni.ccoeeniiie 392014 .

Mésic I

2014 |0 |9 (2|5 B35

Obehodni firma nebo jiny nazev Géetni fednotky

JAFA Vsetin

Sidlo nebo bydlists acetni jednotky
a mista podnikanl lidi-li se od bydliste

Jiraskova 802

Oznadeni TEXT Cislo Skutecnost v G&etnim obdobi
fadku
b&inem minulém
a b & 1 2
I Triby za prodej zbozi 01
A Nazklady vynaloZené na prodané zbozi 02
+ Chchodni marze 03
. Vykony 04 11041 7483
Il 1. | TrZby za prode] viastnich vyrobki a sfuzeb 05 11041 7483
2. | Zména stavy zasob vlastni Einnosti 06
3. | Aktivace o7
B. Vykonova spotfeba 03 3093 3181
B. 1, | Spotfeba materialu a energle 09 1727 1577
2. | Sluzby 10 13686 1574
+ Piicana hodnota B 7948 4332
C. Osobni ngklady 12 3406 3534
& 1. | Mzdové naklady 13 2393 2507
2. | Odmény glenim organi spoleénosti a druzstva 14
3. | Nakiady na socialni zabezpeéenl a zdravotni pojisteni 15 751 799
4. | Socidlni nakiady 16 262 228
C. Dané a poplatky 17 39 49
E. Qdpisy dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku 18
. Triby z predeje dlouhodobého majetku a materialu 18 171
HI. 1. | Trzoy z predeje dlauhodobého majetku 20 171
2. | Trzby z prodeje materidlu 21
F. Zislatkova cena prodaného diouhodobého majetku a materidlu 22
i 4 Zistatkovd cena pradanéhe dlouhodobého majetku 23
2. Predany material 24
G. Zména stavu rezery a opr. pol. v prov. oblasti a komplex. NPO 25
V. Ostatni provozni vinosy 28 181 57
H. Ostatni provozni naklady 27 490
V. Pfevod proveznich vynesa 28
I Pfevod provoznich nakladi 29
b Provozn! vysledek hospodaieni 30 4365 806
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Oznateni TEXT Cislo Skutenost v adetnim obdobi
fadku
péZném minulém
a b c : 2
Vi Trzby z prodeje cennych papird a padili 3
J. Prodané cenné papiry a podily 32
VIL Vinosy z dlouhodobéna finanénihe majetku 33
Vil 1. | V§nosy z podild v ovladanych oscb. a v 0. jedn. pod podst. vlivem 34
2. | Vynosy z ostatnich dlouhodobych cennych papirl a podill 35
3. | Vnosy z ostatniho dlouhodobého finanéniho majetiu 36
VI Vynosy 2 kratkodobého finanéniho majetku a7
K Néklady z finanéniho majetku 13
IX. Vynosy z pfecenéni cennych papird a derivatl 39
L. Naklady z pfecenéni cennych papirl a derivatd 40
M. Zména stavu rezerv & opravnych polcZek ve finangni oblasti 41
¥ Vynosové Uroky 42 1 4
M. Nakladové droky 43 347 296
Xl Ostatni financni vynosy 44 36 40
[} Ostatni finanéni naklady 45
Xl Pfavod finansnich vynosi 46
P. Prevad finanénich nékladd 47
£ Finanéni vysledek hospodareni 48 2310 252
Q. Daf z pfljmi za béZnou dinnost 49
Q. 1. 1 - splatna 50
2. | - odloZena 51
o Vysledek hospodatenl za béZnou ginnost 52 4055 554
X Mimoiadné vynosy 53
R. Mimotddné naklady 54
Daii z piijm( z mimoFfadné cinnosti 55
5. 1. | - splatna 56
2. | -odlozena 57
* Mimofadny vysledek hospodafeni 58
T Fievod podilu na vysledku hospodafeni spoleénikim (+/-) 59
] Vysledek hospodaien| za Ggetni obdobf (+/-) &0 4055 554
it Vysledek hospedafeni pred zdanénim &1 4055 554
Sestaveno dne: Podpisovy zaznam statutdmiho organu udetni jednotky
nebo podpisovy zaznam fyzické osoby, ktera je};ﬁéetni jednotkou
29.10.2014 :
b,
Pravn ferma déetni jednotky: Predmét podnikani: Pozn.: '\,tb‘_v;‘v\;'.
5.I.0. kovoobribéni

TisKiE) Atias consulting spoi. s r. 0. Osltava
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Piiloha €. 2: Priklady nepoiddku na pracovisti a ve firmé:

Na obrazcich si muzeme vSimnout zfejmych pfipadl neporfadku a absence standardu. Sam
jednatel spole€nosti pan Pavel Zaji€ek si mi stézoval, Ze pracovnici bézné na pracovnich
stolech mixuji dohromady jak nafadi a nastroje, ale i méfici nastroje! Nebylo by vzacnosti,
kdybyste napfiklad na obrazku P.2.4 vidéli, mezi nastroji a naradim, poloZzenou posuvnou
mérku, mikrometr nebo dokonce koncovou mérku.

Obr. P.2.2 Pracovni stul na pracovisti 4
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Obr. P.2.5 Pracovni stil na pracovisti 3
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Priloha ¢. 3: Vykyvy ve vyfakturovanych trzbach v roce

Jednotlivé hodnoty mésicu byly stanoveny aritmetickymi priméry z obdobi let 2007-2013.

Podil na rocnich tribach
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Priloha ¢. 4: Priklady standardizovaného pracovisté

Obr. P.4.1 Piikladné prehledna a uklizena pracovisté [14]

Station 2

Obr. P.4.2 VSechna naradi, nastroje a materialy na svych mistech [13]
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Priloha €. 5: Vzhled internetovych stranek www.japavsetin.cz
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k www.japavsetin.cz od Google Analytics

7

évnosti strane
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Priloha ¢. 6: Anal
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