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ABSTRAKT

Cilem této prace je navrh zavedeni novych nastroji interni kontroly, sestaveni
a formulace jejich otdzek a navrzeni postupu vyhodnoceni této kontroly vcetné
ekonomického zhodnoceni. Uvazované kontrolni nastroje maji hodnotit zejména oblasti
kvality, bezpe¢nosti a ochrany zdravi pti praci ¢i pripravenosti pracovnika k vykonu
pracovni Cinnosti. Za timto tcelem bude navrzeno sestaveni realiza¢niho tymu, plan
zavedeni kontroly, dale bude proveden odhad nakladii na provedeni. Casti prace budou
konzultovany s vedenim spolecnosti LISI Automotive FORM, as. a vysledky

diplomové prace tak mohou byt efektivné vyuzity v praxi.

ABSTRACT

The aim of this work is the suggestion of introducing new tools of internal control,
preparation and formulation of its questions and proposal of the procedure
for the control evaluation including economical evaluation. Considered control tools are
meant especially to evaluate the areas of quality, health and safety and personnel’s
readiness to perform work. In order to do so, the assembly of the implementation team
will be introduced as well as plan of the implementation of controls, and assess of the
costs of implementation will be made. Parts of this work will be consulted with the
management of LISI Automotive FORM, PLC, so the results of the master’s thesis can

be effectively used in practice.
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UvVOD

Ekonomické udalosti poslednich let s sebou pfinesly zmény strategii, jiné pohledy
na naklady, investice a zajiSténi rizik i snahy o nekonvenéni podnikdni. Doznivajici
dluhova krize vyvolala reakce celosvétové a ovlivnila tak podnikatelské klima
a v nékterych pripadech i méla dopad na uvazovani managementu. Vice se sklofuji
slova jako efektivita, tspory ¢i kvalita, podniky se orientuji vice na zakaznika
a prizptisobuji se trhiim, na kterych ptsobi. Duraz je kladen na jakost a pfitom
minimalizaci nakladi. Obecné ten, kdo vyrabi kvalitné a levné, obstoji v konkurenci
daleko Iépe. Tento trend se tyka jak zacinajicich menSich podnikateli, tak zavedenych

a stabilnich nadnarodnich korporaci.

Spravny pomér ceny a kvality lze povazovat za podstatny, v posledni dobé se vSak
ukazuje, ze spéch neni pouze bipolarni a nestaci jen tyto dvé hodnoty. Je tieba pfinést
néco nového, néco, co konkurent nenabizi, je tieba piinést dalsi hodnoty. Témito
se stavaji nejen pridané sluzby pro zékaznika, ale stale vice roste zajem o oblasti etiky,
bezpe¢nosti a ochrany zdravi pii praci, socialni politiky a ekologii. Uspé&sny je ten,
kdo nejen vyrabi levné a kvalitng, ale také klade duiraz na péci o své zaméstnance,

zivotni prostiedi a nabizi rovné piilezitosti.

Toto si uvédomuji ekonomické subjekty nejen ve vyspélych zemich, proto cile
generované z téchto oblasti zahrnuji do svych dlouhodobych strategii. Zvlastni
postaveni pak maji v automobilovém primyslu a jemu pfidruzenych odvétvich. Velci
vyrobci automobili spolu vedou konkurenéni valku nejen cenou, marketingem
a kvalitou, ale stavi na odiv svou ekologi¢nost, vyuziti obnovitelnych zdroji, ocenéni
organizacemi zabyvajicimi se ochranou lidskych prav a ptikladnou péci o pracovniky.

Totéz pak vyzaduji od svych dodavateli.

Tato prace se zabyva pravé vySe zmin€nou kvalitou, bezpecnosti pii praci a péci
0 pracovni i zivotni prostiedi. Impulz K jejimu vypracovani vysel z managementu
spole¢nosti LISI Automotive FORM, a.s. Jde o soucast divize Automotive francouzské
korporace LISI, ktera je vyznamnym dodavatelem cept, hiideli ¢i vodicich os

pro svétové vyrobce automobill a piibuzné techniky.



Management firmy zaznamenal problémy pfi vyrobnim procesu, respektive pii jeho
zahdjeni a predavani smén. Tyto se tykaji pravé zanedbavani bezpe€nosti, kvality
a nedostatecném dodrzovani zasad spole¢nosti prosazovanych. Pfi sériové hromadné
vyrobé komponenti ma i minoritni nedbalost podstatny vliv na vystup procesu, dochazi
tedy k problémim ve vysledné jakosti vyrobku, nartstu reklamaci a pracovnich urazt
atedy i poklesu produktivity prace. Tento stav je pro vedeni spole¢nosti nepfipustny
ama zajem o navrzeni jednoduchého a levného systému kontroly, ktery by zajistil,
ze pracovnik provede veskeré pozadované ukony, bude klast diiraz na svou bezpecnost

a bude udrZovat své pracovisté i jeho okoli v bezvadném stavu.

Cilem této prace je navrzeni a zavedeni kontrolnich nastroji, které pak bude moci
podnik vyuzit v praxi. Za timto t¢elem bude vytvofen realiza¢niho tym, plan zavedeni

kontroly a metodika k hodnoceni této kontroly z hlediska ¢asového i finan¢niho.

Z metodického hlediska bude vyuZzito nepfimé interni kontroly, ¢asovych studii prace
¢iprojektového fizeni. Tato prace bude prabézné konzultovana s vedenim spolecnosti
LISI Automotive FORM, a.s. a jeji vysledky tak mohou byt efektivné vyuzity ptimo

Vv praxi.

10



CILE PRACE, METODY A POSTUPY ZPRACOVANI

Cile prace

Cilem této prace je navrzeni, implementovani a zhodnoceni novych nastroji interni
kontroly pro podnik LISI Automotive FORM, a.s. Zamérem je vytvofeni takového
systému kontrol, ktery povede ke zlepSenim v oblasti produktivity prace, bezpe¢nosti
a ochrany zdravi pii praci, kvality, ptipravenosti pracovnika pro vykon pracovni
¢innosti, hygieny a ochrany zivotniho prostfedi. Toto zadani vychazi z pozadavku
stanovenych pfimo vrcholovym managementem podniku, a jestlize bude prace
vyhovujici, dojde nasledné k jeji aplikaci v praxi. Cilem prace je tedy i prakticka
vyuzitelnost navrhovanych nastroji, a to nejen v uvazované spole¢nosti, ale s upravami

i v dalsich subjektech.

Metody a postupy zpracovani

Zakladnimi zdroji pro zpracovani této diplomové prace jsou piedevSim odborné
publikace z oblasti kvality, bezpe¢nosti a ochrany zdravi pfi praci, managementu,
casovych studii prace, teorie tvorby pracovnich tymi ¢&i projektového fizeni.
Vyznamnym zdrojem jsou také interni informace poskytnuté spole¢nosti LISI
Automotive FORM, a.s., jejim vrcholovym managementem a oddélenim kvality a HSE,

V neposledni fad¢ jsou zdrojem také vlastni zkuSenosti autora.

Prvnim krokem v postupu je shromazdéni a studium odborné literatury a definice
klicovych pojmtli a okruhti prace. Nasleduje predstaveni spole¢nosti, pro kterou je prace
vypracovdna, a zhodnoceni jeji aktudlni situace. Na zdklad¢ této analyzy budou
identifikovany kli¢ové problémové oblasti, jejichz feSenim se dale bude prace zabyvat.
Poslednim krokem v prvotni analyze podniku bude vypracovani snimku pracovniho

dne, ktery povede k odhaleni konkrétnich problémui ve vyrobnim procesu.

Vlastni prace pak bude sestdvat z vlastniho navrhu dvou systémii kontroly, formulace
jejich obsahu a graficky navrh. Ztéchto bude vybran ten, ktery bude nejvice
korespondovat s vystupy snimku pracovniho dne. Dal$im krokem je sestaveni
realiza¢niho tymu, ktery provede vlastni implementaci systému kontroly v podniku,

a ktery bude dale za kontrolu zodpovidat. Samotny pribéh implementace, jeji ¢asova

11



specifikace, ukoly jednotlivych ¢lent tymu 1 kvalifikovany odhad ndkladi bude
rozebran v ¢asti vénujici se projektovému fizeni. Jejim vysledkem bude vyhotoveni

projektu tak, aby obsahoval podrobny plan zavedeni systému kontroly do praxe.

V neposledni tfad¢ je nutné specifikovat a kvantifikovat jednotlivé druhy nakladt
na provedeni projektu v této praci navrhovaném a navrhnout metodiku hodnoceni téchto
nakladd. Posledni kapitola bude tedy vénovana nakladiim, zpétné vazbé a hodnoceni
i identifikaci oblasti, na které bude mit zavedeni nového systému kontroly piimy dopad.
V pribehu zpracovani bude tato diplomova prace konzultovana s vedenim spolecnosti
LISI Automotive FORM, a.s. a ptfedev§im jejim oddé¢lenim kvality a HSE, aby byla

zajisténa maximalni vyuzitelnost v praxi.

12



1 TEORETICKA VYCHODISKA

1.1 Kvalita

Duivody rostouciho zajmu podnikl o kvalitu jsou témét vyluéné pragmatické a vychazi
ze zakladni orientace manazert na dlouhodobé dosahovani pozitivnich ekonomickych
vysledkl. Vysoka kvalita pfedznamenava hospodarnou vyrobu. Kvalita je také jednim
ze znakd, kterym se lze jasné odlisit od konkurence a dosdhnout tak lepSiho postaveni
na trhu. Ukazuje se, Ze nejlepSiho vysledku dosahuje subjekt, ktery se soucasné
a harmonicky snazi o dosazeni nejlepS§iho moZzného vysledku v rovnovaze tti hlavnich

atribut konkuren¢ni vyhody, tedy ceny, kvality a Casu.

O dutlezitosti managementu kvality svédci 1 souc¢asné tempo technologického rozvoje.
Dochazi k vyrob¢ slozitéjSich a komplexnich vyrobku, jejichz produkce vyzaduje
specifické materialy a postupy. S témi mnohdy souvisi i riziko nebezpeci pii vyrobé
a zdravotni zavadnost, které lze minimalizovat ¢i dokonce eliminovat dodrzovanim
zasad kvality a pouzivanim kvalitnich surovin. V neposledni fad€ Vv ptipad€ zanedbani
piedpisii tykajicich se zdravotni zavadnosti se subjekt vystavuje hrozbé sankci v podobé

zakazu vyroby ¢i predepsani odskodnéni (Veber, 2010, s. 16).

Definice kvality se rizni dle pouzité literatury. Za urcitou oficidlni definici lze
povazovat definici obsazenou v mezinarodni normé ISO 9000, tedy ze ,.kvalita (jakost)
je stupefi splnéni pozadavkdl souborem inherentnich znakt.“ (Cesky normalizaéni
institut, 2006), pfiCemz inherentnim se rozumi znak, ktery tvoii podstatu vyrobku
a napliuje jeho funkci. V literatufe je mozné nalézt celou fadu dalsich, roz$ifujicich,
definic. Kvalitu muZeme vidét jako naplnéni tii atributd: bezvadnosti, stability
a kvalitativnich parametrii. Bezvadnym vyrobkem rozumime vyrobek bez zavad, kazl
a nedostatkil, stabilita kvality je pak stalost jakosti v ¢ase a kvalitativni parametry
shrnuji vlastnosti vyrobku 1 doprovodnych sluzeb, nejcastéji vykon, Zivotnost,
dostupnost, zabezpeCeni montaze, poprodejni servis a jiné (Veber, 2010, s. 12).
Blecharz vySe zminéné definice rozSifuje a vyuziva ctyii aspekty kvality jakoZzto
veli¢iny: technické, ekonomické, socidlni a moralni. Mezi technické fadi parametry
a hodnoty vyrobku, stejné jako jejich stabilitu, k ekonomickym pfifazuje vynalozené

naklady na pofizeni a uzivani produktu, socidlni aspekty vidi pfinos ve form¢ image
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a soulad se spolec¢ensko-ekonomickym vyvojem. Toto vSe rozSifuje o moralni stranku
kvality, kterou vidi v dodrzovani cilové hodnoty, ne pouze v dodrzovani toleran¢nich
mezi. Za kvalitni vyrobek z moréalniho hlediska povazuje takovy, ktery vykazuje nulovy

pocet vad a soucasné nulovy rozptyl okolo cilové hodnoty (Blecharz, 2011, s. 10).

Pro zakaznika pak kvalita znamend uspokojeni jeho potieb, naplnéni ocekavani
a pozadavkl. Zakaznikem je obecné kazdy subjekt, ktery dostava vystupy z procest,
tedy nejen externi odbératelé, ale i tzv. interni zadkaznici, tedy nasledujici pracovisté
¢iproces Vfetézci. Spokojenost interniho zakaznika v procesu vyroby je mnohdy
opomijena, avSak tato ma nesporny vliv na kvalitu kone¢ného vystupu a efektivnosti

procesil (Blecharz, 2011, s. 19).

Z vySe uvedeného je ziejmé, Ze kvalita a jeji zabezpeceni je kritickou oblasti kazdé¢ho
podniku. Nelze ji vidét pouze jako otdzku vystupni kontroly ¢i vstupniho materialu,
je nutno ji zabezpecit ve vSech sférach podniku a jeho procesech. Pro tytu ucely
se vyvinuly systémové piistupy ke kvalité, tedy management kvality (Blecharz, 2011,
s. 18).

1.1.1 Management kvality

Vyroba jako takova prochazela vyvojovymi etapami v Case, spolecné s timto vyvojem
vSak probihal 1 historicky vyvoj managementu kvality. V ptipadé, kdy femeslnik,
tedy jedinec, sam dohliZel na kvalitu své prace a zodpovidal za ni, byly jasné rozdéleny
koncepce, odpovédnost i prava a povinnosti. Se zavedenim hromadné vyroby dochazelo
na jedné stran¢ ke zvySeni produktivity prace, na strané druhé vSak posilovala
anonymita jedince a odpovédnost se rozkladala mezi jednotlivé ucastniky procesu
(Nenadal, Noskievi¢ova, Petiikova, Plura, ToSenovsky, 2002, s. 20).

Bylo nutno zavést technickou kontrolu nad procesy, kterou vykonavali K tomu urceni
vedouci pracovnici, tedy mistti a vedouci vyroby. To vSak vedlo k pfesvédCeni
pracovnika, ze kvalita se pfesouva ze sféry jeho odpovédnosti pravé na vedouciho
pracovnika. Tento nedostatek se prohluboval srostoucim objemem vyroby
a rozSitovanim podnikl (Veber, 2010, s. 60). Konecné ve 40. letech 20. stoleti prevladl
nazor, ze ptfedevsim operator vyroby je prvkem, ktery rozhodujicim zpiisobem ovliviiuje

vyslednou kvalitu. Byly zavedeny prvni komplexni statistické a technické kontroly
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zabyvajici se kontrolou vybérového vzorku. Dalsi rozvoj vyroby a zvétSovani objemu
podnikii vedl ke snaze kontrolovat vice oblasti ¢innosti, ¢imz byly polozeny zéklady
modernich pfistupii managementu kvality. Doslo k zavedeni tzv. Siroké kontrole kvality
podniku (CWQC). Postupnym prohlubovanim trendu doslo kone¢né v poloviné 70. let
20. stoleti ke vzniku pfistupu zndmého jako totalni management kvality (TQM),
ktery se zabyva kvalitou a jejim fizenim ve vsSech oblastech cCinnosti podniku.
Postupnym vyvojem vroce 1987 byly zavedeny tzv. dokumentované procesy se
zdkladem v normach ISO fady 9000. Slo o rozsahlou dokumentaci a normalizaci viech
podnikovych procesti. Od roku 2000 se pak vyviji koncept globdlniho managementu
kvality (GQM), ktery rozSifuje pojeti TQM o prvky pée o zivotni prostiedi

a bezpecnost (Nenadal, Noskievicova, Pettikova, Plura, ToSenovsky, 2002, s. 22).

Vyvoj managementu kvality ve 20. stoleti je pfehledné¢ zobrazen na nasledujicim

obrazku:

Typ modelu Roky Charakteristika

Mode! femesiné 1900 =_] Délnik
vyroby

Model vyrobniho procesu 1920 ==—_] Technicka
s technickou kontrolou kontrola

Model vyrobniho procesu 1940 "] ts‘::sgi?kamV
s vyb&rovou kontrolou echn ontroly

Mode! s regulaci 1960 ==—"__] CWQC

vyrobnich procesu

Model vyrobnich procest 1975 '@ TaM

s koncepci TQM

Model dokumentovanych 1987 fN.dy oolosoo

procest

2000 ] cam

N 4

B

Obrazek 1: Vyvoj managementu kvality ve 20. stoleti

Zdroj: Nenadal, Noskievicova, Petfikova, Plura, ToSenovsky, 2002, s. 21
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V souCasné praxi pievladaji téi hlavni formy pfistupu k managementu kvality,

které vychazi z riznych bazi a koresponduji s potiebami konkrétniho podniku.

Systém na bazi standardii je zalozen na celé fadé norem a predpisii a nejvice je rozsiren
Vv evropskych zemich. Zékladem jsou zpravidla normy ISO 9000, rozsifené o odvétvové
normy, naptiklad automobilového primyslu ¢i potravinatského. V tomto systému jsou
jasné stanoveny pozadavky i metodika jejich plnéni, vysledkem je udéleni certifikatu
nezavislou certifikacni autoritou. Jde o soustavu na sebe navazujicich procestu
zabezpecujicich neustalou kontrolu a zlepSovani kvality skrze méfeni, analyzy a fizeni
zmén (Blecharz, 2011, s. 23). Od pozadavki na vstupu a spokojenosti na vystupu se tak

odviji jakysi cyklus neustalé kontroly kvality, vznika procesni model zlepSovani:

Neustdlé zlepSovani systému managementu jakosti

Vystup
< Odpovédnost Zékaznici
vedenl ajiné
, zaintereso-
Zékaznlci vané
a jiné strany
zaintereso-
vané Rizeni MéFeni, analyzy e} . g™ == ==
strany zdroji a zlepSovani I Spokoje- 1

nost |

ISR |
sadav-1| Vstup
: Poz;a;jav i > Realizace produktﬂ »
= \_/

Obrazek 2: Procesni model systému managementu kvality

Zdroj: Nenadal, Noskievicova, Petiikova, Plura, ToSenovsky, 2002, s. 24

Systéem na bazi TQM vychazi z pivodnich japonskych a americkych piistuptt TQM,
Vv evropskych podminkach vSak rozsitenych Evropskou nadaci pro management jakosti
(EFQM). Je postaven na dirazu na lidsky faktor, zaméstnance, partnery a zakazniky,
i celé okoli spolecnosti, klade také diraz na procesy, inovace a neustaly vyvoj.
Zakladem systému je Model Excelence navrzeny pravé EFQM, jehoZ pocatky sahaji

do roku 1991. Tento model stanovuje 9 zakladnich a 32 dil¢ich kritérii, stejné jako
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jejich jednotlivou vahu. Plnéni téchto kritérii pomoci nastroji a prostiedka
pak zabezpecCuje dosahovani nadprimérnych vysledkt jak vzhledem k zaméstnancim
a zakaznikim, tak vzhledem k okoli podniku (Nenadal, Noskievic¢ova, Petiikova, Plura,
Tosenovsky, 2002, s. 31). EFQM Model Excelence pak ptredstavuje opét cyklus

neustalého vyvoje a zlepSovani:

Néstroje a prostfedky Vysledky
Lidé Vysledky vzhledem
. k zaméstnancim
o,
90 bodd (9 %) 90 bodd (9 %)
l r Klicové
Veden| Politika Procesy VWslodky vzhledom vyslodky
100 bodi a strateglo 140 bod( }= Kk zakaznik(im vykonnosti
(10 %) 80 bod (8 %) (14 %) 200 bodi (20 %) 160 bod
l ] (15 %)
Partnerstvi Vysledky vzhledem
a zdroje — ke spolecnosti
90 bod( (9 %) 60 bodd (6 %)
Inovace a uceni se
‘ = e ———

Obrazek 3: EFQM Model Excelence, verze z roku 1999

Zdroj: Nenadal, Noskievicova, Petiikova, Plura, ToSenovsky, 2002, s. 31

Systémy na bazi podnikovych standardii vychazi Cisté z léty provérené¢ho, komplexniho
a propracované¢ho systému velkych spolecnosti. Jde vétSinou o nadnarodni korporace
vyuzivajici vlastni smérnice, také pristupy se lisi od uzivatele k uzivateli, jsou vsak
zpravidla naro¢néjsi nez normy ISO 9000 a nedoporucuje se jejich vyuziti pro malé
podniky, kde jejich aplikace mize mit velké mnozstvi negativnich efekti (Blecharz,
2011, s. 23).

Jak jiz bylo zminéno v kapitole 1.1, kvalita ma velky vliv na bezpe¢nost prace, je proto

vhodné tuto oblast zakomponovat do fizeni kvality a klast na ni dostate¢ny diraz.

1.2 Bezpecnost a ochrana zdravi p¥i praci

Pro pojem bezpecnost a ochrana zdravi pti praci, znamy pod zkratkou BOZP, neexistuje

jednoznacna oficialni definice. Lze vsak fici, ze se jedna o soubor opatfeni a piedpisd,
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které maji zabrdnit ohrozeni <¢i poskozeni zdravi v pracovnim procesu.
Tato problematika je velmi obsahla a zahrnuje mimo jiné hygienické ptedpisy, pojisténi

pracovnich urazt, ergonomii, nemoci z povolani a jiné (Veber, 2010, s. 19).

Predpisy tykajici se BOZP jsou ve velké mife feSeny individualné konkrétnimi podniky,
ptesto existuje n€kolik pfedpisi a norem mezinarodné uznavanych. Jednou z nich
je zavazek obsazeny v Jednotném evropském aktu z roku 1987, kterym se zavazuji
zem¢ Evropskych spoleCenstvi pfijimat smérnice obsahujici minimalni pozadavky

bezpecnosti prace a ochrany zdravi (Veber, 2010, s. 20).

V Ceské republice vstoupila v platnost norma CSN OHSAS 18 001 v roce 1999. Tato
definuje zékladni pojmy, jako jsou nebezpeci, riziko, pfijatelné riziko ¢i incident
a pomoci nich stanovuje pozadavky bezpecnosti a ochrany zdravi pti praci. Zakladnimi
oblastmi pokrytymi normou CSN OHSAS 18 001 jsou jak b& né, tak mimoiadné
Cinnosti provadéné zaméstnanci, vénuje se ale i rizikim dodavateli, odbératel
I navstévnikt podniku, infrastruktufe, rizikovému managementu a organizaci prace.
Hlavnimi zdsadami obsazenymi v norm¢ je zapojeni vrcholového vedeni organizace
do procesu posuzovani a fizeni rizik, zasada neustdlého zpiesnovani informaci,
stanoveni hladiny rizika, tedy jakési trendové hodnoty souboru rizik, a navrzeni

konkrétnich opatieni smétujicich k minimalizaci rizik.

DodrZenim viech bodii normy CSN OHSAS 18 001 Ize od certifikaéni autority ziskat
certifikat bezpe¢nosti a ochrany zdravi pii praci (Senk, 2012, s. 25).

Povinnosti, ktera vyplyva pfimo ze zakoniku prace, je vytvaieni a udrzovani podminek
pro bezpecné, nezavadné a zdravi neohrozujici prostiedi. V soucasné dob¢ je kladen
diraz predevSim na prevenci, minimalizovani ¢i odstranéni rizik. Povinnosti
zaméstnavatele je aktivné vyhledavat rizika, posuzovat je a hodnotit mozné ohroZeni
bezpecnosti a zdravi, stejné jako informovat zaméstnance o téchto rizicich a pfijatych

opattenich (Neugebauer, 2002, s. 9).

Z vySe zminénych povinnosti budou pro potfeby této prace podstatné zejména dve,
a to povinnosti tykajici se zajiSténi bezpecnosti pracovisté a Skoleni zaméstnanct.
Zakonikem prace je stanovena povinnost ,,pravidelné kontrolovat urovné bezpecnosti

a ochrany zdravi pfi praci, zejména stav vyrobnich a pracovnich prostfedkli a vybaveni
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pracovist a troven rizikovych faktorti pracovnich podminek* (Veber, 2010, s. 52).
Bezpecnost na pracovisti je zaméstnavatel tedy povinen nejen zajistit, ale i pribézné

kontrolovat a dokumentovat.

Dale je stanovena povinnost ,zajistit zaméstnancim $koleni o pravnich a ostatnich
predpisech k zajisténi bezpecnosti a ochrany zdravi pii praci... urcit obsah a cetnost
tohoto Skoleni, zplisob ovéfovani znalosti zaméstnanci a vedeni dokumentace
0 provedeném Skoleni; vyzaduje-li to povaha rizika a jeho zavaznost, musi byt skoleni
pravidelné opakovano* (Veber, 2010, s. 53). Znalosti ziskané $kolenim je tedy nutno

ovefovat a stanovit, jakym zplisobem se toto ovérovani bude provadét a dokumentovat.

Pro zajiSténi kvality 1 dodrzovani zasad bezpec¢nosti a ochrany zdravi pfi praci je mozno

vyuzit tzv. interni kontroly.

1.3 Kontrola

Kontrolovani je jednou z manaZerskych funkci a lze fici, Ze ,,zahrnuje méfeni a korekci
provedeni jak individudlnich, tak 1 celkovych aktivit organizace, s cilem dosahnout
jistoty, ze budou vsouladu s planem“ (Weihrich, Koontz, 1993, s. 32). Podle
Donellyho, Gibsona a Ivanceviche pak kontrola pfedstavuje ,veSkeré aktivity,
jejichz pomoci manazeti zjistuji, zda dosahované vysledky odpovidaji vysledkim
planovanym* (Donelly, Gibson, Ivancevich, 1997, s. 326). Obecné lze fici, Ze kontrola

odhaluje odchylky redlného stavu od stavu ocekavaného.

Kontrolu je mozno povazovat za pasivni funkci, kterd patra po odchylkach, poruchach
a prekazkach na cesté k planovanym cilim, srovnava realny pribéh procesii a ¢innosti
S jejich pfedem o¢ekavanym prubéhem a tento prubéh v ¢ase koriguje (Mohelska, Pitra,
2012, s. 235).

KaZzd4 kontrolni ¢innost méfi a zobrazuje, zda byla prace ji zkoumana vykonéna, obecné
se kontrola tedy vztahuje k GspéSnosti. Mezi nejznamé&jsi hojné rozsitené priklady
kontroly se fadi ptehledy vydaji, zdznamy zmeSkanych pracovnich hodin ¢i zdznamy

o inspekci (Weihrich, Koontz, 1993, s. 32).
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1.3.1 Typologie kontrol
Zakladnim hrubym rozdélenim kontrol je déleni na kontroly interni a externi, popiipade

pfimé a nepfimé.

Interni kontrola je provadéna zaméstnancem podniku, konkrétné zpravidla fidicimi
pracovniky ¢i pracovniky, ktefi jimi byli zmocnéni. Vychdzi z vnitinich impulzi

a potieb organizace a je vétSinou iniciovana vedenim spolecnosti.

Externi kontrolu pak provadi subjekt z okoli podniku, nejastéji specializovana
organizace. Externi kontrola miZe byt vyzadana i odbératelem za tGcelem provéfeni
urcitych pfedem dohodnutych skute¢nosti, poptipad¢€ statnimi orgény za ticelem oveifeni
dodrzovani zakonnych pozadavki, jako jsou naptiklad normy BOZP, pozarni smérnice

nebo odvod dané.

Prima kontrola je provadéna ptimo na pracovisti pracovnikem odpovédnym za kontrolu
a jeji vyhodnoceni, zatimco neprima kontrola je provadéna na zékladé dokumentace

0 prub¢hu zkoumaného procesu, tedy zpétné (Management, kontrola, 2011).

V zésadé rozliSujeme tfi hlavni typy kontrol, a to podle ¢asového hlediska. Témito typy
jsou kontroly preventivni, pribézné a nasledné. Rozhodujicim faktorem je, kdy je

kontrola provadéna ve vztahu k objektu kontroly — viz obrazek 4:

Ziskavané potfebné Operace vyuzivajic Dosahované
jské materialovi liIsponiblini zdroje — e VYS[Cde

A A

Preventivni kontrola ProbéZna kontrola J

Obrazek 4: Typy kontrol

Zdroj: Donelly, Gibson, Ivancevich, 1997, s. 328

Preventivni kontrola je zaméfena na kontrolu zdroji vyuzivanych organizaci. Zahrnuje
kontrolu kvalifikace lidskych zdroji, schopnosti pracovnikili, vlastnosti a jakosti

materidlu ¢i dostatek a stav potifebnych nastroji a zafizeni (Donelly, Gibson,
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Ivancevich, 1997, s. 328). Jde o zhodnoceni splnéni podminek, které jsou pozadovany

k zahajeni ¢innosti.

Pribézna kontrola se zaméfuje na pribéh procesi a byva provaddéna nejcastéji
provoznimi manazery pomoci pozorovani. Zkouma, zda pribeéh Cinnosti odpovida
predpokladiim a v souladu se stanovenymi cili, a zda dojde k napInéni téchto cilu (Pitra,
2007, s. 220).

Kontrola zpétnou vazbou, nebo také naslednd kontrola se zaméfuje na konecné
vysledky procesu. Patfi mezi né naptiklad kontroly jakosti, rozpocty ¢i hodnoceni
efektivnosti. Tento typ kontroly slouzi ptedev§im k posouzeni, do jaké miry dosazené

vysledky odpovidaji zadani a cilim (Mohelska, Pitra, 2012, s. 237).

1.3.2 Vybér informaci pro kontrolu

Kontrola se ma zabyvat jasné stanovenym okruhem otdzek a jejich vyhodnocenim,
piicemz informace kontrolou ziskané maji byt vcasné, ptfesné a spolehlivé. Tyto
informace jsou vétSinou ziskavany piimo vterénu pozorovanim stavu reality

a porovnanim se zamyslenym stavem (Management, kontrola, 2011).

Otazky kontroly je vhodné formulovat jasné, struén¢ a vécné, jejich skladba je
podfizena druhu a tucelu kontroly. Nize jsou uvedeny nékteré nejcastéjsi typy otazek

a okruhti, které jimi zkoumame:
Kontrola u¢innosti podnikatelské strategie:

e Byl spravné proveden odhad podnikatelské ptilezitosti?
e Nedoslo k podcenéni konkurence?
e Byly spravné nastaveny strategické cile?

e Plati i nadéle pivodni pfedpoklady pro volbu téchto cila?
Kontrola vysledkt hospodateni:

e Je vynos z majetku takovy, jaky byl ocekavan?
e Jaké jsou vynosy a ndklady ve srovnani s konkurenci?
e Objevuji se poruchy v cash-flow?

e Jsou udrZitelné stavajici hospodatské vysledky?

21



Kontrola efektivity konkrétnich oblasti:

e Jsou spravni lidé alokovani na spravnych pozicich?
e Jsou vhodné produkty umistény na odpovidajicich trzich?
e Které moznosti spoluprace jsou perspektivni?

e Je pro kontrolu dostatek dostupnych, potiebnych a pravdivych informaci?

V praxi se v ptistupech ke kontrole miizeme setkat se tfemi hlavnimi sméry, které urcuji
skladbu otazek kontrolou zkoumanych, a tedy i informaci ziskanych (Pitra, 2007,
s. 220).

Kontrola trhem umoziuje hodnoceni konkurenceschopnosti podniku na trhu a v soutézi
S ostatnimi subjekty na trhu putsobicimi. Shromazduje informace o spokojenosti

a vérnosti zdkaznika, reklamacich, sortimentu, vyvoji ndkladu a trzeb nebo likvidite.

Byrokraticka kontrola, jinak také mocenska hodnoti uroven splnéni pfedem danych
standardii, dodrzeni pokynt a norem. Okruhy otdzek byrokratické kontroly se tykaji
metodiky, pracovnikli, bezpecnosti a ochrany zdravi pti praci, zdravotnich piedpist
a daliich norem a standardd. Je jednou z nejéastéji provadénych kontrol v Ceské

republice.

Socialni kontrola souvisi s dodrzovanim socialnich a etickych norem chovani.
NejCastéji neni provadéna manazery, ale vramci pracovniho kolektivu jeho
jednotlivymi ¢leny. Hleda odpovédi na otazky tykajici se plnéni zavazka v kolektivu,
respektovani hodnot, loajality, vystupovani, obecnych norem chovani, poptipadé

dodrzovani zasad kodexu chovani pracovniku (Pitra, 2007, s. 220).

Vyse zminéné piistupy i okruhy otézek jsou piehledné shrnuty v ndsledujicim obrazku:
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Byrokraticka
Kontrola trhem ialni

0 a trhe bl Socidlni kontrola
Spokojenost zdkaznika Technické normy a Pomoc
s kvalitou a cenou predpisy spolupracovnikiim

roduktu A

P Metodické pokyny a Plnéni zavazki vigi
Vyse dosahovanych pracovni piikazy ostatnim &lentim skug

trzeb z prodeje a podil

Uroven kvalifikac
Bt roven kvalifikace

pracovniki

Respektovini
tymem |

Sortimentni vyvazenost
y Plnéni smluvnich

nabidky

zavazki k partnerim a
DodrZovani termint jejich k organizaci
dodavek

Ekologické standardy
Polet stiZnosti a B Kot
. ezpecnos
reKlamaci pe

Pota nhb ot Zdravo
Vyse nakladi Zdravotni nezivadnost

Rentabilita investice

Likvidita

Obriazek 5: Strategie kontroly

Zdroj: (Mohelska, Pitra, 2012, s. 238)

Kontrolni otazky jsou koncipovany tak, aby jejich zodpovézeni a vyhodnoceni bylo
jednoduché, rychlé a jednoznacné. VéEtSinou jsou postaveny jako otazky, na které lze
odpovédeét ano ¢i ne. Kontrola je zaméfena na udrZeni stability pfedpokladané¢ho
vyvoje, sleduje planovany postup, hodnoti jej a napomaha splnéni vyty€eného cile.
Korekéni zasahy navrzené na zdklade vysledki kontroly jsou pak zddouci a smétuji

k udrzeni zamyslené¢ho vyvoje.

Stejné tak je vSak tc€elem kontroly odhalit nerealnost splnéni planu, coZ nasledné vede
k jeho prehodnoceni a tpravé. Jde tedy i o nastroj k dosazeni flexibility podniku
(Mohelska, Pitra, 2012, s. 240).

1.3.3 Zavéry kontroly

Jestlize byly otazky kontroly stanoveny a doSlo k jejimu GspéSnému provedeni, je nutné
zpracovat zavery, popiipadé navrhy korekci, které z kontroly plynou. Vyhodnoceni
provadi zpravidla kontrolujici manaZer, popfipadé pracovnik timto manaZerem

povétena.
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Zavéry mohou byt zpravidla rozdéleny do ¢ty druhti:

e V ptipad¢, ze kontrola neodhalila zddné problémy a vyvoj sledovaného procesu
nebo cCinnosti probiha v souladu s predpoklady, pak zavérem kontroly je
doporuceni typu ,,nech byt“, tedy neprovadéni korekci ani zadnych dalSich
zasaht.

e Zavér typu ,,proved korigujici opatreni” se vyskytuje u kontrol, které odhalily
dil¢i odchylky a mensi nedostatky. Jde o drobnéjsi korekce, zpravidla preskoleni
zaméstnance, odstranéni drobné odchylky ve vyrobé, ptfipadné Uprava ceny
produktu.

e Jestlize doslo k poruchdm, neshoddm a vyraznym odchylkdm, jde o zavér typu
,,uskutecni ndpravna opatieni“. V tomto piipad¢ je jiz odhaleny problém
zédvazny a vyzaduje veétSi zasah, zpravidla odstaveni stroje a jeho oprava,
pfemisténi pracovnika na jinou pozici, ¢i vyraznou specifikaci vyrobniho
postupu.

o Konecné zaveér typu , prijmi nové reSeni‘ predstavuje situaci, kdy zjist€na
skutecnost se vyviji oproti zamyslenému modelu zcela jinym zplisobem a neni
mozné predpokladaného stavu dosdhnout. Je nutné piechodnotit jak postup,
tak plan a pfijmout zasadni rozhodnuti, ktera feSeni problému posunou novym

smeérem.

Jestlize dojde k piijeti nékterého z poslednich tii zavérn, tedy vyskytnou-li se korekce
dosavadniho stavu, je namisté provést tzv. zpétnou kontrolu. Jde o novou kontrolu téze
oblasti, ktera ma za ukol provéfit ucinnost piijatych opatieni a znovu zhodnotit vyvoj

procesu (Management, kontrola, 2011).

Aby bylo mozné stanovit konkrétni specifikaci a podobu kontroly, je nutné provést
casovou analyzu vyrobniho procesu a urcit, kdy a v jakém rozsahu je mozno kontrolu
provadét. Pomoci provedeni Casovych studii prace pak dostane koncept kontroly

konkrétni podobu 1 harmonogram.

1.4 Casové studie prace
Casové studie prace jsou nastrojem primyslového inZenyrstvi, které byly primarné

navrzeny za Ucelem normovani prace, lze je ale vyuzit jako podklad pro zlepSovani
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procestt (Pavelka, 2009). Obecné lze cCasové studie definovat jako ,,metody méfeni
spotieby Casu za pomoci ¢asomérného piistroje”. Tyto kontinualni metody jsou
zalozeny na udajich ziskanych plynulym a nepferuSovanym meéfenim prace v Case

(Krigtak, 2007).

V praxi se objevuji tii hlavni metody ¢asovych studii prace, a to snimky operace, snimky

pracovniho dne a Metoda dvojstranného pozorovani.

Snimky operace se soustieduji na studium konkrétni pracovni operace ¢i cyklu.
Pro ucely studie cyklu se nejCastéji vyuziva tzv. chronometraz, tedy opakované méefeni
¢asti procesu, kdy predem zndme pofadi a pocet provadénych operaci. Nejcastéji je

vyuzivana v oblastech zabyvajicich se hromadnou a sériovou vyrobou.

Snimky pracovniho dne jsou zaméfeny na konkrétniho pracovnika, popiipadé skupinu

pracovnikd po dobu celé smény. Podrobnéji se jimi bude zabyvat kapitola 1.5.1.

Metoda dvojstranného pozorovani je jakymsi prechodnym stadiem mezi dvéma vysSe
uvedenymi. Dochazi pti ni k sou¢asnému pozorovani pracovniho i technického procesu,

oba se tedy hodnoti spolecn¢ (Krist'ak, 2007).

1.4.1 Snimek pracovniho dne

Tato metoda zaznamenava nepfetrzit¢ veSkeré spotieby Casu konkrétniho predem
uréené¢ho pracovnika nebo skupiny pracovnikii po dobu jedné smény. Casové jde
0 naro¢nou formu snimkovani, nebot’” vyzaduje neustalou pfitomnost provadéjiciho,
mimo jiné je vSak také psychicky naroc¢na jak pro pracovnika, ktery snimkovani
provadi, tak pro pracovniky snimkované. I pfesto je vSak v soucasnosti povazovana

za jednu z nejefektivnéjSich metod snimkovani (Pavelka, 2009).
Pti realizaci snimku pracovniho dne je vhodné dodrzet nésledujici postup:

o Vybér pracovnika je prvnim krokem, ktery ur¢i sméfovani a oblast celého
snimkovani. VétSinou vychdzi z impulzu vedeni podniku za ucelem odhaleni
neefektivnosti a ztrat.

o Seznameni s pracovistem je prvnim dulezitym krokem pro osobu snimkujiciho.
Je tfeba mit povédomi o probihajicich procesech, jejich narocnosti, vstupech

a vystupech, aby nedochazelo ke zdrZeni a nejasnostem v pribé¢hu snimkovani.
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o Vymezeni sledovanych déjii vétSinou vychazi opét z pozadavkl vedeni, jde
0 upfesnéni, které ¢asti procesu nebo Cinnosti jsou kli¢ové.

e Stanoveni poctu snimkii by mélo odpovidat pocétu sledovanych déja a podle
konkrétniho ptipadu se velmi rizni, vétSinou se v§ak pohybuje vV ramci desitek.

o Mereni predstavuje vlastni snimkovani, tedy =zapisovani casii a trvani
jednotlivych ¢innosti, jejich druhu, poptipade stru¢né charakteristiky.

e Vyhodnoceni snimku je jadrem celého snimkovani. Zahrnuje vyhodnoceni
ztratovych Casli, vyuZiti stroje, ¢asu nabé¢hu smény a mapovani vyskytu vad.
Pozadovanym vysledkem snimku pracovniho dne je pak navrh na odstranéni
ztratovych Cinnosti, optimalizaci logistiky, Gpravu postupi a nastrojt, ¢i navrh

na opétovné proskoleni zamestnanct (Pavelka, 2009).

Snimek pracovniho dne pak umoziiuje odhalit Casové ztraty a dalsi prostoje, které lze
poté vycislit procentualné vztazenim na celkovy Cas pracovni doby. Je mozné takto
vypocCist celkovy stupen zaméstnanosti jako podil naméfeného cCistého casu préce
a nutnych ptestdvek na celkovém case smény, podil nutnych prestavek na celkovém

¢ase smeény i podil osobnich ztrat na celkovém Case smeny.

Pro uspésnou integraci novych nastroji kontroly v podniku je nutné sestavit efektivni
tym, ktery kontrolu navrhne, provede i1 zhodnoti. Vytvoieni takového tymu je
pro uspéch kontroly zejména ve vEétSim podniku kritické. Tato oblast se dotyka

predevsim fizeni, vedeni a lidskych zdrojt, a bude diskutovana v nasledujici kapitole.

1.5 Tvorba pracovnich tymii

Pojem tym nelze zcela jednozna¢né definovat, nebot’ predstavy o jeho slozeni, ucelu
a fungovani se lisi. Podle Baye je vSak mozné alespon shrnout charakteristické znaky
tymu jako malé pracovni skupiny, kterd ,je clenénd podle funkci, méa spolecné
stanovené cile, s intenzivnimi vzajemnymi vztahy, S vyraznym kolektivnim duchem

a silnou soudruznosti mezi ¢leny tymu ““ (Bay, 2000, s. 13).

Urban pak tym definuje jako ,.skupinu vzdjemné spolupracujicich osob spojenou
spole€nym cilem, zainteresovanosti a odpovédnosti, vzdjemnou divérou a spole¢né

piijatymi pravidly vzajemné spoluprace” (Urban, 2011). K témto znakidm autor dale
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pripocitava i pravomoc rozhodovat spolecné o postupu, rozdéleni a organizaci zadané

prace.

Dulezitym aspektem tymu je synergicky efekt, tedy jakési vzajemné dopliiovani
jednotlivych ¢lenti. Jde o sdileni zkuSenosti, ndpadii a motivace, které ve vysledku
prindsi mnohem vét§i vystup z prace tymu, nez z prace jednotliveli jako takovych.
Pozitivni synergicky efekt se vSak objevuje pouze za urCitych podminek, dochazi-li
u ¢lent tymu k silné snaze o sebeprosazeni, vyskytnou-li se nedostatky v diskuzi, lenost,
neschopnost prosadit kvalitni nazory ¢i jiz pouhd neslucitelnost cild, pak dochazi
K tzv. negativni synergii, jejimz dusledkem je naopak zhorSeni celkovych tymem

dosaZenych vysledki (Bélohlavek, 2008, s. 14).

Aby bylo dosazeno pozitivni synergie, je nutné vénovat dostatek Casu a usili vybéru

formy tymu, vedouciho tymu, jednotlivych ¢lent a jejich roli 1 optimalni velikosti tymu.

1.5.1 Formy tymu

V praxi se setkavame s velkym mnozstvim pojma uréenych ke specifikaci tymi,
kuptikladu Ize najit tym projektovy, inovacni, strategicky, tym pro zlepSeni kvality ¢i
pro kontinuadlni proces zlepSovani. Nazev takového tymu a povaha se pak 1iSi podle
vyuzitého pristupu, ucelu nebo doby existence tymu. Je vhodné zavést alespon zakladni
déleni podle dvou vyraznych znakt, tedy zminéné doby existence tymu a organizacni
identity, ktera charakterizuje postaveni tymu v ramci organizace, ve které ptisobi (Bay,
2000, s. 14). Na nasledujicim obrazku jsou pichledné zobrazeny ¢tyfi zakladni formy

tymu podle jejich zivotnosti a organizacni identity:

Zivotnost

neomezena s &asovym omezenim
= o o Castetné autonomni o krouzky kvality
S & pracovni skupiny
g ‘g « organické pracovni tymy
= N
w'c
NS o projektové tymy e projektové tymy
-.‘;_:-.’ S dlouhodobého charakteru « tymy Task Force
g = o viechny ostatni zviastni
2% formy tyma

Obrazek 6: Formy tymi

Zdroj: (Bay, 2000, s. 14)
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Casové omezené tymy, které jsou soucdsti formdlni organizace lze nejlépe
charakterizovat jako tzv. krouzky kvality. K jejich vzniku dochazi zpravidla
ve vyrobnich zavodech, Casto v jednom konkrétnim pracovnim useku. Jejich ucelem
je sledovani, analyza a feSeni problému v oblasti kvality, ovS§em pouze v omezeném
Case. Jakmile je prace ukoncéena, Clenové krouzku kvality se opét vraci na pracovisté

do doby, nez vznikne potieba pro dalsi analyzu.

Casové omezené tymy, které nejsou soucasti formalni organizace, jsou tvoreny Cleny
Z riznych funkci podniku, €asto i mezioborove. Jde o skupiny péti az deseti osob
z ruznych hierarchickych stupiiii sestavené za specidlnim ucelem, nejCastéji realizaci

projektu, po jehoz naplnéni jsou opét rozpustény.

Dlouhodobé tymy neidentické s organizaci jsou charakteristicky tvofeny v oblasti
vyzkumu a vyvoje. Clenové jsou vyélenéni z formalni organizace a dosazeni do tymi
s zivotnosti dva a vice let. Po naplnéni ucelu je tym casto povéfen dalS§imi ukoly

ve stejném sloZeni.

Dlouhodobé tymy identické s organizaci jsou typicky orientovany na ekonomické cile.
Jsou charakteristické flexibilitou v persondlnim slozeni tymu, praci dle principi TQM
a velkou mirou samostatnosti. Jsou tvofeny az dvaceti ¢leny, z nichz kazdy odpovida

za vysledek, kvalitu i pribéh ¢innosti tymu (Bay, 2000, s. 17).

1.5.2 Tymové role

Pti tvofeni tymu je nezbytné stanovit nejen formdlni stranku véci, tedy hierarchii,
platové ohodnoceni apod. Podle Belbina je nejdiilezitéjsi spravna skladba roli a volba
vhodného vidce tymu. Z jeho dlouhodobych experimenti vyplyva, Zze idedlnimi
vlastnostmi UspésSného predsedy tymu jsou divéra, silnd dominance a mravni zavazek
vici tukolim. Tyto jsou v idedlnim piipadé doplnény o sebekézen, entuziasmus, odstup
vV socidlnich vztazich a prakticnost. Bylo ovSem zjiSténo, Ze tato kombinace
pfedpokladil je vyuzivana rliznymi jedinci odliSné, jinym stylem. V osobé viidce tymu
tak rozliSuje role koordindtora (co-ordinator) a usmérniovace (shaper) podle miry
autoritativniho vedeni. Smiflivy a taktni koordinator je jistym protipdlem ve vedouci
pozici K naroénému, energickému a vznétlivému usmériiovaéi, avSak v dobie

fungujicim tymu je zapotiebi obou (Belbin, 2012, s. 62).
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Kromé vyse uvedenych definoval Belbin dalSich 7 roli, které mohou ¢lenové tymu
zastavat. Role jako takova predstavuje urCité propojeni osobnosti, temperamentu,
védomosti, motivace a je také reakci na pozadavky situace. Optimalné¢ by tym mél
obsahovat vSech devét roli, v praxi se vsak tato situace vyskytuje ziidka. Sam Belbin
hodnoti jako efektivnéjsi tymy o tiech az péti lidech za piedpokladu, ze kazdy z nich je
schopen zastat vice roli (Bélohlavek, 2008, s. 29).

Bélohlavek dale rozviji Belbinovy teorie a tvrdi, ze idealni tym je flexibilni tym.
Jedinec je totiz kombinaci né€kolika dil¢ich roli, proto by v tymu m¢l zastavat jednu roli
hlavni a jednu ¢i dvé role ,,zdlozni*. Pokud tedy v tymu aktualné chybi urcita role, mél
by se ji chopit Clen, ktery k ni ma svymi dispozicemi nejblize. Takovym tymim pak

autor ptipisuje nejvetsi potencial k dosazeni tspéchu (Belohlavek, 2008, s. 30).

Belbin déle jednotlivé role specifikuje pomoci typickych vlastnosti osobnosti, stylu
a ptinosu pro tym. Cilem je vytvofit idealni smésici tak, aby se osobnosti vV tymové
¢innosti doplnovaly, dosahly pozitivni synergie a stanoveny cil splnily vcas, efektivné
a kvalitné. Jednotlivé role, jejich vlastnosti, styl a pfinos pro tym jsou shrnuty v tabulce

na nasledujici strané:
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Tabulka 1: Tymové role podle Belbina

Role (zkratka)

Vlastnosti, styl, pFinos

Koordinator (CO)

Piijemny, klidny, svédomity, citlivy — Smétuje ostatni k dosazeni

cile, odhaluje rezervy, respektuje ndzory, motivuje

Usmérnovac (SH)

Autoritativni, energicky, naro¢ny, vznétlivy — Orientuje se

na vysledky, je dirazny, netistupny a pohotovy

Myslitel (PL)

Kreativni, introverzni, rozvazny, ptremyslivy — Nachdzi odlisné

pohledy na véc, posouva véci vpied, je inovativni

Vyhodnocovatel (ME)

Chladny, opatrny, skepticky, pesimisticky — PfinaSi nadhled

a kriti¢nost, tlumi nadseni, hledaji kriticka mista

Realizétor (IMP)

Svédomity, odpovédny, systematicky, nepruzny — Zavadi systém

a fad, jsou prakticti, organizovani, dodrZzuji normy a pravidla

Vyhledavaé zdroji (RI)

Kreativni, flexibilni, komunikativni, pohotovy — Maji kontakty,

jsou schopni vyhledat a ziskat zdroje, finance 1 lidi

Tymovy pracovnik (TW) | Pfijemny, taktni, nerozhodny, nepriibojny — Tvofi pozitivni
atmosféru, dba na spolupraci, pfedchazi a mirni konflikt
Dokoncovatel (CF) Peclivy, introvertni, disledny, nepruzny — Je nositelem kvality,

soustiedné eliminuje vady, dotahuje praci do konce

Specialista (SP)

Technicky typ, expert, profesiondlni — Ma rozsahlé¢ a hluboké

znalosti oboru, nachézi veskeré mozné feSeni problému

Zdroj: DESCRIPTION OF BELBIN'S TEAM ROLES, 2013; Bélohlavek, 2008; Belbin, 2012

Po vybéru konkrétni kontroly, jeji metodiky a otdzek i sestaveni realizacniho tymu je

namisté specifikovat prab¢h projektu i naklady na provedeni celého projektu. Tyto by

mély zahrnovat ndklady na zavedeni kontroly, mzdové ndklady Clenti tymu, vyuzity

material a v neposledni fad€ srovnani vychoziho stavu a stavu po Gspé€$né implementaci

kontroly.

1.6 Plan projektu, jeho naklady a hodnoceni

Potfeba naplanovat prib&h projektu a predem odhadnout jeho naklady, casovou

naroc¢nost 1 rizika vedla ke wvzniku tzv. projektového fizeni, ¢&i projektového

managementu. Samotny projekt je mozné specifikovat jako ,.zplsob prace, zpisob

organizovani lidi a zplsob fizeni projektt, poptipad¢ jako ,styl koordinace a fizeni
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praci (Newton, 2008, s. 20). Projekt je jasn¢ orientovan na ptredem urCeny vysledek
a je ukoncen po dosazeni tohoto vysledku. Fiala pak definuje projekt coby ,,vysledek
materidlni nebo nemateridlni povahy zalozeny na strategickém planu, navrzeny,

organizovany a realizovany pod fizenim n¢koho v zajmu vlastnika nebo zadavatele*

(Fiala, 2004, s. 12).

Jednoznanymi znaky projektu je jeho Casova omezenost, vztah ke konkrétnimu cili,
planovani a fizeni. Projektovy management je pak ekonomicka disciplina, ktera vznikla
za Ucelem Fizeni projektt (Newton, 2008, s. 21). Je mozno také fici, Ze je to ,,uméni
i véda, jak tidit relativné kratkodobé aktivity, jez maji omezeny pocet pocatecnich
a koncovych bodi, existuje obvykle s konkrétnim rozpoctem a se zakaznikem
stanovenymi kritérii provedeni* (Taylor, 2007, s. 3). Fiala pfedklada nasledujici definici
projektového fizeni: ,Rizeni projektd je soubor modell, metod, postupti, nastroji

a technik pro planovani a fizeni realizace slozitych projekta* (Fiala, 2004, s. 13).

Obecné lze fici, Ze projektovy management se zabyva fizenim, planovanim

a rozpocCetnictvim spojenymi s realizaci projekta.

1.6.1 Casovy plan projektu

Stanoveni realného ¢asového planu projektu umoziuje fici, zda projekt probiha, jak
bylo zamysSleno, zda je realizace zpozdéna ¢i napied, jestli bude dodrzen termin
ke splnéni projektem feSeného ukolu a Vv neposledni fadé pomaha pii zpétné vazbé.

Existuje pét zakladnich kroki pti postupu tvoteni takového planu:

e Navrh rozpisu praci, tedy logické rozdéleni komplexniho projektu na jednotlivé
¢asti a ukoly. Tyto budou dale v planu projektu rozpracovavany.

e Odhad doby trvani navrzenych cCasti projektu. Je dilezité stanovit realny
a kvalifikovany odhad ¢asové narocnosti ¢innosti.

e Stanoveni zavislosti ukolii, tedy posloupnosti plnéni jednotlivych fazi realizace
projektu.

o Urceni zdroju potiebnych pro jednotlivé ¢asti. Zde je opét nutno vyuzit odhadu

zalozeném na realité a idedln€ odbornych znalostech a zkuSenostech.
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e Doplnéni dostupnosti zdrojii, tedy jejich mnozstvi a moznosti Cerpani v Case.
Tento krok mtze nekteré casti projektu protdhnout ¢i naopak zkratit v zavislosti

na tom, jak rychle a v jakém objemu lze zdroje Cerpat.

Vyse uvedeny postup je obecnym navodem, konkrétni plany projektu se lisi podle
specifické situace a pozadavk, stejné tak i hloubkou rozpracovani a zakomponovanych

uvah (Newton, 2008, s. 112).

Pro planovani a ptehled o projektu je vhodné vyuzit podpory pocitacovych programd,
V souCasnosti jsou rozsifeny naptiklad programy MS Project, TIME LINE, Super
Project ¢i PROJECT PLANNER, piicemz za celosvétovy standard 1ze povazovat prvni
jmenovany. MS Project od spolenosti Microsoft komplexné zpracovava Casovy plan,
ptifazuje k tkolim pracovniky, material i vybaveni, které je nutné ke splnéni a je

schopen stanovit i vysledné naklady na cely projekt (Fiala, 2004, s. 41).

Jednou z nejvice vyuzivanych funkci programi pro fizeni projekti je tzv. Ganttiv
diagram. Tento nastroj byl vynalezen v roce 1917 prikopnikem védeckého ptistupu
k fizeni Henry Ganttem. Ganttiv diagram umoziuje piehledné zobrazit ¢asovy plan,
prubeh jednotlivych dil¢ich ukolid v Case a jejich vzajemné vztahy. Vysledkem je pak
jasny piehled o napliovani planu a postupu realizace projektu v ¢ase. Vyuziva se jak
coby nastroj fizeni projektového manazera, tak jako prostiedek pro rychlou a nazornou

prezentaci projektu jeho zadavateli (Taylor, 2007, s. 164).

1.6.2 Naklady spojené s realizaci projektu

Diilezitymi pojmy spojenymi s kvantifikaci ndkladii jsou rozpocet a financni plan.
Rozpocet se zabyva jednotlivymi vydaji a naklady na realizaci projektu, pfi¢emz mtze
byt doplnén 1 o rozpis zdroji ptijmi, vynost a zdroji kryti ndkladii na projekt. Finanéni
plan pak detailné popisuje rozloZeni nakladl v Case, tedy postup Cerpéani zdrojl, coz je
podstatné pro planovani a sledovani penéznich tok (cash-flow) projektu. Je vhodné jej
zpracovat u projektt, u nichz dochazi k Cerpani zdroji po Castech. Jestlize pak nebude
rozpocet nebo financni plan zpracovan, hrozi riziko odchylky od zamyslenych naklada
na projekt, v ptipadé pribézného postupného financovani pak eventualné zanik projektu

pro neufizeny tok financi (Dolezal, Kratky, Cingl, 2013, s. 97).
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Rozpocet by mél byt sestaven tak, aby pokryval vSechny mozné podstatné naklady
projektu, ale aby byl soucasné piechledny. M¢&l by zahrnovat velké mnozstvi nakladu,

avSak nejdulezitéjsi z nich spadaji do Ctyr oblasti:

o Polozky, které se stanou castmi vystupii, tedy takové polozky, které je nutno
poridit, ale které se v zavéru projektu transformuji do vystupu. Jde typicky
0 materialové naklady nebo software.

e Polozky, které v projektu figuruji, ale nejsou soucasti vystupu. Jsou to nutné
vydaje, které projekt vyzaduje, ale na vystupu se neobjevuji. Lze sem ftadit
najem za kancelafské prostory, prondjem licence ¢i stroji po dobu trvani
projektu.

e Niklady na porizeni externich zdrojii. Externimi zdroji rozumime kontraktory
¢i konzultanty. Néklady na jejich pofizeni jsou uvedeny v dennich sazbach
nebo fixni cené, je nutno zahrnout i dil¢i naklady, naptiklad cestovné.

e Ndklady na interni zdroje, tedy personal podniku. Tyto zdroje nejsou k dispozici
,zdarma® jako soucast podniku, je nutné snimi kalkulovat. Zaméstnanec
zapojeny do projektu provadi tuto ¢innost na ukor své dosavadni préce, je tteba

tedy tyto naklady vycislit, ¢i alespon registrovat Cas, ktery na projektu stravi.

Rozepsani a soucet vySe uvedenych dava zakladni piehled o vydajich na projekt a je
jednoduchou podobou rozpoctu projektu. Konkrétni rozpocet se vSak opét lisi podle
individualniho projektu a cCasto zahrnuje odhady ndklada spojenych s dalSimi dil¢imi

skute¢nostmi (Newton, 2008, s. 119).

Naklady obecné je nutno v drtivé vétSin¢ pripadti odhadnout, a to pomoci odbornych
znalosti a zkuSenosti osob, které se projektu maji ucastnit. DalSim aspektem je korekce
nakladi dana vedenim spolecnosti a snaha o naplnéni pfedstav vlastnika ¢i zadavatele.
Sestaveni rozpoCtu je tedy jakymsi kompromisem a balancovanim mezi vSemi

pozadavky a redlnymi odhady nakladu.

Rozpocet je pak nutné sladit s Casovym planem i S personalnim obsazenim projektu.
Vysledek by mél kazdému tkolu pfifadit zdroje, ndklady, pracovnika, potiebny cas
K vypracovani i vztah k dal$im projektovym ukolim. Pro tytu ucely je vhodné opét

vyuzit pocitacové programy pro projektové fizeni (Taylor, 2007, s. 166).
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1.6.3 Hodnoceni projektu
Kazd4 inovace projektem vyvoland ma své dopady na organizaci a jeji okoli. Tyto

efekty je mozno rozdélit v zasadé do tfi hlavnich oblasti:

o Technické efekty se posuzuji podle parametrd, jakymi jsou napiiklad energeticka
narocnost, spotieba, odpor a dalsi, tzv. pfimé charakteristiky. Dale je mozné
hodnotit dopady nepiimé, zejména nabyti zkuSenosti a know-how, identifikace
slabych mist procest a zlepSeni kooperace.

o FEkonomické efekty zahrnuji vlivy na obrat, zisk, ndklady a dal§i piimé
charakteristiky, které jsou zejména v pocatecni fazi projektu obtizn¢ vycislitelné.
Mezi nepiimé efekty lze zatradit dopady na konkurencni postaveni podniku
a trzni podil.

e Ostatni efekty predstavuji zlepSovani bezpecCnosti prace, hygienickych
podminek, rist podilu tviréi prace, odstrafovani fyzicky naro¢nych
a monotonnich praci, dopady na zivotni prostiedi, ziskani prestiznich cen a jiné
(Zizlavsky, 2011, s. 87).

Vyse uvedené efekty prehledné shrnuje schéma na néasledujicim obrazku:

Druhy efektu |

i
|
l
|
|

| |
’ \
Technické Ekonomické | Ostatni
Pfimé Pfimé Systémové
=\ technickych o] Ru'st ol?ratu '~ DopadnazP |
hodnotach Rust zisku 1 Socialni S

Pokles nakladu

[ Nepfimé

Individualni
Nepfimé i
_— Know-how e P L Védecké uznani
Zkugenosti eni trzniho .
7 - podilu konkure nce Seberealizace

Byos

iy s PR SR SRS

Obrazek 7: Efekty inovaci

Zdroj: (Zizlavsky, 2011, s. 86)
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Aby byla vyjadfena mira naplnéni projektu a jeho dopadu, je nutné kvantifikovat efekty
ve vySe uvedenych oblastech. Zatimco u ostatnich efektli je hodnoceni znaéné
individualni podle zvoleného cile i konkrétnich ptedstav zadavatele a jejich méteni je
velmi obtizné, efekty z oblasti technologickych a ekonomickych dopadt je mozné
vyjadiit pomoci vhodnych ukazateli. Nejrozsifenéjsi vyuzivanou metodou je koncept

dosazené hodnoty, jinak také koncept vytvorené hodnoty (Fiala, 2004, s. 159).

Tato metoda pracuje se tfemi hlavnimi veli¢inami. Planovana hodnota (PV) vyjadiuje to
mnozstvi prostfedkll, u néjz se ocekava, ze se profinancuje na dokonceni projektu.
Ptedstavuje jakousi pfedem stanovenou normu, oproti které jsou naklady projektu
porovnavany a métfeny. Skute¢né néklady (AC) vyjadiuji prostfedky, které byly redlné
vynalozeny na provedeni projektu. Zohlednuji tedy odchylky v pIlnéni tikold, naptiklad
zkracenou nebo prodlouzenou dobu trvani oproti planu. Vytvofena hodnota (EV) je pak

veli¢inou piedstavujici realnou hodnotu vykonané prace v daném okamziku (Taylor,
2007, s. 89).

Pro miru Cerpani nakladt a hodnoceni nakladové narocnosti projektu se vyuZzivaji dva
ukazatele vychazejici z konceptu dosazené hodnoty, pficemz jeden z nich je rozdilovy a

druhy pomérovy:

e Odchylka ndkladi (CV) je rozdilem mezi vytvofenou hodnotou (EV)
a skutecnymi naklady (AC):

CV =EV —AC

Kladna odchylka ndkladd znaci, ze skute¢né naklady jsou mensi nez puvodni
odhad a naopak zéporna odchylka vyjadiuje stav, kdy skutecné naklady
ptesahuji rozpocet (Fiala, 2004, s. 161).

o Index nadkladové vykonnosti (CPI) je pomér mezi vytvofenou hodnotou (EV)
a skute¢nymi naklady (AC):

CPI = EV
T AC

CPI vyjadfuje rychlost vynakladani prostfedk. Pokud je mensi neZ jedna,

pak jsou skutecné naklady vétsi nez vytvorena hodnota a dochazi k prekracovani
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rozpoCtu. Pokud je ukazatel vétS$i nez jedna, skute¢né naklady nedosahuji

vytvofené hodnoty (Taylor, 2007, s. 92).

Druhou moznosti je hodnoceni ¢asové naro¢nosti projektu a zkoumani, zda projekt

probihé podle ¢asového planu, ¢i dochazi ke zpozdéni nebo predstihu. Opét se vyuziva

rozdilového a pomérového ukazatele:

Odchylka casového planu (SV) je definovana jako rozdil mezi vytvofenou
hodnotou (EV) a planovanou hodnotou (PV):

SV =EV —-PV
Kladnd odchylka casového planu znamena ptedstih projektu oproti planu,
zaporna naopak znaci o zpozdéni projektu za planem a nutnosti korekce (Fiala,
2004, s. 161).
Index vykonnosti casového planu (SPI) lze vyjadiit jako pomér vytvorené

hodnoty (EV) a planované hodnoty (PV):

SPI = Ev
TPV

Jestlize dosahuje SPI hodnot menSich nez jedna, dochazi ke zpozdéni projektu
za planem a hrozi nesplnéni terminu dokoncéeni. Pokud je hodnota ukazatele
vys$i nez jedna, pak vytvoiena hodnota je aktualné vys$S$i nez planovana

a projekt je tak plnén s piedstihem (Taylor, 2007, s. 92).

Kombinaci uvedenych ukazatelt Ize aspésné vyuzit k hodnoceni ¢asové a nakladové

naroCnosti projektii, a to 1 v pribéhu samotného projektu na zaklad¢ aktudlné

dosazenych hodnot.
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2 ANALYZA SOUCASNEHO STAVU

Tato préce se bude zabyvat konkrétnimi navrhy novych nastroji kontroly pro spole¢nost
LISl Automotive FORM, a.s. Je namisté spoleCnost predstavit, stanovit soucasny stav

podniku a nanést problémy, k jejichZ feSeni by tato diplomova prace méla piispét.

2.1 Predstaveni spole¢nosti

LISI Automotive je divizi LISI GROUP, kterd se zabyva vyrobou a prodejem
komponentli pro letecky, zdravotnicky a automobilovy priamysl. Skupina v dne$ni
podobé vznikla fuzi vroce 2010 ve Francii, od této doby expandovala na uzemi
Spanélska, Némecka, Kanady, Ceské Republiky a Cinské lidové republiky. V roce 2004
prevzal jeden ze zakladajicich ¢leni korporace jiz existujici podnik FORM, a.s.
v méstecku Cejé na jizni Moravé a tento se tak stal doposud jedinym zavodem
vV tuzemsku fizenym LISl Automotive. Cela divize dodava dily pro automobilovy
a ptibuzné primysly, a to pfedev§sim komponenty typu cepi, zde pokryva az 80%
celosvétového trhu. Hlavnimi odbérateli jsou naptiklad Audi, koncern Volkswagen,
Citroén, TRW, Bosch, Faurecia nebo CAT. Celkovy obrat korporace v roce 2012 dosahl
vySe 1,08 miliard euro a meziro¢né vykazuje rust cca o 17%, konkrétné divize LISI
Automotive dosahla v roce 2012 trzeb 426 milioni eur a zaméstnavala k tomuto roku

vice nez 3200 zaméestnancu.

Spole¢nost FORM, a.s. vznikla v roce 1992 privatizaci piedrevolu¢niho vyzkumného
sttediska pro tvaieni kovli za studena, dale se specializovala Vv oblasti tvéieni
a transformovala se do podoby akciové spole¢nosti, kterou posléze zakoupila divize
LISI Automotive. Vznikl tak podnik LISI Automotive FORM, a.s. Za oblasti ¢innosti
spole¢nosti l1ze povazovat vyvoj a vyroba technologii a nastrojii pro vSechny oblasti
tvafeni, kovani, razeni, lisovani a protlaovani kovii a jejich obranéni. Hlavnimi
produkty jsou Cepy, vodici ¢epy, osy, hiidele a komponenty pievodovek a tadicich pak
(LISI Automotive FORM, a.s., 2014).

2.2 Organizaéni struktura

Matetska spoleénost se sidlem v Delle fidi tuzemskou dceru prostfednictvim

francouzského vrcholového managementu, kterému pak podléha veskery ostatni Cesky
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persondl i fidici pracovnici. Pfi fizeni je uplatiiovan liniovy pfistup, za kazdého
zaméstnance tedy pfimo odpovidé jediny nadtizeny pracovnik. Tato struktura je dobie

patrné na nasledujicim obrazku:
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Obrazek 8: Organizaé¢ni struktura LISI Automotive FORM, a.s.

Zdroj: LISI Automotive FORM, a.s., 2014
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Kli¢ovym oddélenim pro tuto praci bude oddéleni kvality vedené panem Robertem

Machalkem a podl¢hajici pfimo generalnimu managementu.

2.3 ldentifikace problémovych oblasti

Ugelem této diplomové prace je zavedeni novych nastroji interni kontroly pracovist.
Tento cil vyplynul z konzultace s vedenim spolecnosti a fidicimi pracovniky. Zejména
pfi predavani smén dochazi ke zbyte¢nym zdvaddm a chybam, které vyraznym
zpusobem ovliviiuji bezpecnost prace i vyslednou kvalitu vyrobkid, poptipadé jsou
zdrojem finan¢nich a Casovych ztrat. Pracovnik, ktery stroj ptebira, mnohdy opomene
na povinnosti pfi zacatku smény a jednoduSe piedpokladd, Ze pokud stroj pracoval
minulou sménu bez zavady, neni zapotiebi podnikat zaddnd preventivni opatieni.
Nésledn¢ dochazi k vynechani potfebné 1vodni kontroly méfidel, nastroji
a dokumentace, v nékterych pfipadech i zanedbani kontroly bezpe¢nostnich prvki stroje

a pracovisté. Typickymi nedostatky jsou:

e Neprovedeni udrzby stroje

e Zanedbani cistoty stroje i pracovisté

e Zanedbani kontroly nastrojii, méridel a dokumentace

e Zanedbani kontroly kusii z vyrobni davky

e Opomenuti kontroly spravné funkce bezpecnostnich prvkii
o Nerespektovani pravidel BOZP

e Nedostatecny duraz na trideni zmetku

Vyse zminovanym strojem je obrabéci automat typu SAY francouzské vyroby.
Spole¢nost téchto stroji vyuziva 28 a uvedené nedostatky se tykaji drtivé vétsiny z nich.

Stroj je mozno shlédnout na obrazku 9:
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Obrazek 9: Obrabéci stroj SAY

Zdroj: LISI Automotive FORM, a.s.

Pozadavkem vedeni je navrZzeni a implementace takového systému interni kontroly,
ktery eliminuje ¢i alesponn minimalizuje vySe uvedené problémy, ovSem s minimalnimi
naklady na zavedeni i provadéni kontrol, nebot’ aktudlni prioritou je kumulace

finan¢nich prosttedkl pro rozsiteni zavodu (LISI Automotive FORM, a.s., 2014).

2.4 Snimek pracovniho dne

Pro specifikaci systému kontroly je tfeba provést analyzu soucasného stavu, aby bylo
mozno Stanovit, v jakém rozsahu a jak ¢asové naro¢ny mize systém byt. Provedeni
snimku pracovniho dne umozni urcit, jak operator vyuziva sviij ¢as a k jakym zdrzenim

dochazi — viz kapitola 1.4.1.

Vzhledem k tomu, Ze kontrola bude provadéna vzdy pii pifedani smény, je pro tuto
diplomovou praci klicovych prvnich 10 az 20 minut snimku, zbytek ¢asové studie muze
byt efektivné vyuzit pro odhaleni prostoji a nedostatki v procesech. Snimkovani bylo
provadéno autorem na jednom z pracovi§t obrobny po dobu péti pracovnich dnt
od pondéli do patku. Pracovni den ma 8 hodin, pficemz byl rozliSovan ¢as prace (W),
technicko - organiza¢ni ztraty (TO), osobni ztraty (O) a nutné piestavky (P) — viz

ptilohy 1 az 5 této diplomové prace.
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Z provedenych snimku také vyplyva fada dalSich ukazateldi, tyto jsou shrnuty v tabulce

uvedené v priloze 6.

Je ziejmé, Ze v podniku dochdzi k velkym ztrdtdm, nebot stupeil zaméstnanosti
operatora se pohybuje od 64 % do 78 % - viz ptiloha 6. Nejmensi vliv na kone¢nou
ztratu maji osobni ztraty (O) zpuisobené pfimo operatorem, tedy situace, kdy se operator
nevénuje naplni své prace a jim provadéna Cinnost nema s pracovni ¢innosti pfimou
spojitost. Typickym ptikladem zaznamenanym ve sledovaném obdobi jsou rozhovory
s kolegy na jinych pracovistich. Tyto situace jsou vSak téméf zanedbatelné, nebot’ jejich
podil na ztratach ziidkakdy dosahuje 4 % a zachovani téchto minoritnich prostoji
zpusobenych predevsim interakci s kolegy muze déle prispivat k pozitivni pracovni

atmosfére.

Druhou skupinou jsou nutné prestavky (P), kam lze tadit pfestavku na obéd ¢&i pro
pouziti toalety. Tyto vSak nelze z pracovni ¢innosti vyloudit, nebot’ jejich nutnost je
dana zdkonem, popiipad¢ internimi stanovami spole¢nosti. | v tomto piipad¢ Ize hovofit
o relativné malém podilu na celkovych ztratach, neptesahuji totiz vice nez 10 %

pracovniho dne.

Pfi¢inou nejvyssiho procenta ztrat jsou problémy technického a organizacniho razu
(TO). K technickym patfi zejména poruchy a odstavky stroji a jejich nasledné opravy
a sefizovani. Pokud jsou tyto méné slozité a lehce odstranitelné, provadi opravy
samotny operator stroje. Po kazdé opravé pak také musi znovu provést méieni,
aby zjistil, zda jsou veSkeré pozadované rozméry vyrobku v toleran¢nich mezich

a nedochazi k vyrobé zmetk.

Problémy organizacni se tykaji témét vyhradné sefizovaci a operatort a jejich pracovni
vytizenosti. Na vSech 28 stroji pfipadaji tfi sefizovaci V jedné sméné, kteti fesi
problémy komplikovanéjsi, tedy takové, které neni schopen odstranit sdm operator.
Jedna se o zavazné poruchy stroji, které vyzaduji odborné feSeni, vyménu nastroje,
poptipadé zasah do pocitace stroje. Je nasnad€, ze pokud z celkového poctu strojil
Vjednu chvili vyzaduji odborny servis vice nez 3 zafizeni, dochdzi ke ztratam

zpusobenym ¢ekéanim na setizovace, ktery opravu provede.
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Obdobny problém je spojen se skuteCnosti, ze jeden operator najednou obsluhuje
v pruméru tfi stroje, tedy v piipadé odstaveni vice nez jednoho stroje dalsi odstaveny
stroj nepracuje do doby, nez je predchozi problém vyiesen. Typicky se podil technicko
— organiza¢nich ztrat pohybuje od 20 % do 35 %, jde tedy o oblast, kde je mozné hledat
rezervy V produktivité prace. V idedlnim ptipadé jejich odstranénim mulze dojit
minimaln¢ k 25% naristu produktivity prace, v nékterych ptipadech az ke zvySeni

produktivity dosahujicim 55 %.

Provedeny snimek pracovniho dne je tedy vhodné pouzit nejenom pro ucely zavedeni
syst¢ému kontroly, ale také k navrzeni opatfeni pro zvySeni produktivity prace

odstranénim ¢i minimalizovanim vysSe zminénych ztrat.
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3 VLASTNI NAVRHY RESENIi

Prvnim krokem pro navrzeni kontroly je specifikace, o jaky typ kontroly se ma jednat.
Touto problematikou se zabyvala kapitola 1.3.1. této prace a v navaznosti na pozadavky
vedeni spole¢nosti na systém kontroly Ize fici, Ze navrhovanou kontrolou bude kontrola
interni, nepiima. Provadét ji bude zaméstnanec firmy odpovédny za kontrolu na zakladé
kontrolnich formulafi vyplnénych pracovnikem. Déle je zfejmé, ze plijde o preventivni
kontrolu, kterd bude zkoumat pfipravenost pracovisté na sménu. Obsah kontrolniho
formulafe a zpiisob jeho hodnoceni je opét siln€é ovlivnén pozadavky managementu

podniku.

3.1 Obsah kontroly

Problémové oblasti, které byly identifikovany v kapitole 2.3. této prace, se tykaji
predevsim strojii, méfidel, metodiky, BOZP a kvality, podle Pitry jde tedy o kontrolu
byrokratickou (Pitra, 2007, s. 220) — viz kapitola 1.3.2.

Lze stanovit celkem 5 oblasti pro kontrolu, které jsou pro pracovisté stézejni. Tyto
oblasti jsou navrzeny a pojmenovany tak, aby byly v souladu s fizenou dokumentaci
a zvyklostmi spole¢nosti LIS Automotive FORM, a.s. Jsou jimi stroje, lidské zdroje,
metody, HSE a prostredky (LISI Automotive FORM, a.s., 2014). Dale je pozadovano,
aby pti odhaleni jakéhokoliv problému obsahoval formulai kontroly i popis akce, ktera
se ma neprodlené¢ vykonat. Ma jit o uréity navod pracovnikovi, jak se zachovat
v piipad¢, ze pii kontrole odhali zavadu. Timto preventivnim opatienim dojde

ke korekci nevyhovujiciho stavu — viz kapitola 1.3.3.

Po konzultaci s oddélenim kvality a HSE podniku bylo navrzeno a formulovano celkem
7 otazek kontroly. Kritické otazky pro pracovisté, oblasti, do kterych spadaji, i akce,
které jejich nedodrZeni maji vyvolat, piehledné shrnuje tabulka ¢. 2 na nasledujici

strané:
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Tabulka 2: Obsah kontroly

Oblast Otazka Akce

Stroje Provedl jsem fyzicky udrzbu stroje a | Pozastaveni stroje, informace
provedl patfi¢ny zdznam o ni? vedoucimu, provedeni udrzby

Lidské zdroje | Jsem pro danou ¢innost kvalifikovan | Pozastaveni stroje, informace
a dostate¢n¢ proskolen? vedoucimu, opétovné

proskoleni, dohled garanta,
kontrola ptedesié davky

Metody UdrZuji stroj a jeho okoli v Cistoté a | Informace vedoucimu,
potradku v ramci 5S? provedeni uklidu a udrzovani

¢istoty v prubehu vyroby

Metody Provadim kontrolu po vymén¢ a Pozastaveni stroje, informace
sefizeni nastroje a ndslednou vedoucimu, opétovné
kontrolu poslednich kusii z vyrobni | proskoleni, dohled garanta,
davky podle navodek? kontrola predeslé davky

HSE Mém zapnuté a funk¢ni vSechny Pozastaveni stroje, informace
bezpecnostni spinace a zaviené vedoucimu, okamzité
vSechny kryty stroje? zprovoznéni funk¢énosti

bezpecnostnich prvki

HSE Jsem schopen dodrzovat a Informace vedoucimu,
respektovat vSechna pravidla HSE pridéleni ochrannych
(ochranné pomticky, bezpe¢nost pomticek
prace, tfidéni odpadu, apod.)?

Prosttedky Mam k dispozici vSe potfebné na Pozastaveni stroje, informace
kontrolu, sefizeni a bezvadné vedoucimu, okamzité
vykonavani ¢innosti (dokumentace, | doplnéni potiebnych véci,
méfidla, etalony, kalibry, apod.)? kontrola predeslé davky

Zdroj: Vlastni prace

Vyse navrzené otdzky je mozné zpracovat do formulafe podle konkrétni situace,

pracovisté i pozadavkd vedeni. Mulze mit riznou podobu, nejcastéji vSak vypliovaciho

nebo zaskrtavaciho archu.
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3.2 Navrh reSeni kontroly

Vyse uvedené otazky je nutno zpracovat do prehledného formulafe, ktery bude posléze
umistén na pracovisti. Déle je namisté¢ vyhotovit druhy arch, ktery bude slouzit
vedoucim pracovnikim k hodnoceni pribéhu kontroly a dohlizeni na jeji spravné

vyplnéni operatory na pracovistich.

3.2.1 Kontrola vypliovacim formularem

Prvni moznosti je zpracovat formular, ktery kazdy pracovnik pii prebirani pracovisté
vyplni. List bude obsahovat veskeré vySe zminéné oblasti, otazky i1 akce, dale prostor
pro hodnoceni pracovnika k jednotlivym otazkam a prostor pro pisemné poznamky
ke kontrole. Jakmile pracovnik zahaji sménu a provede kontrolu jednotlivych oblasti,
do formulafe vyplni datum, ¢as smény, své inicidly a odpovi na ptislusnou otazku slovy
ANO nebo NE. Jestlize se u jakékoliv otazky vyskytne odpovéd’ NE, pak operator
vykond akci uvedenou u ptisluSné otdzky a do prostoru pro pozndmky ke kontrole

v

vepise pfi¢inu problému.

Pti zpétné kontrole provadéné vedoucim pracovnikem je pak ziejmé, jaka konkrétni
zévada se projevila a v jaké frekvenci se na daném pracovisti vyskytuje. Vyhodou
tohoto typu formulafe je detailni zachyceni problému, se kterym se operator setkal.
Kontrola tak umozni vysledovat zpétn¢ zavady na konkrétnim typu materialu, nastroje

¢i métidel a pfijmout napravna opatieni.

Ziejmou nevyhodou je nutnost zdsobovat vSechna pracovisté¢ formulaii S dostacujicim
c¢asovym predstihem a v dostatecném mnozstvi. Pii poctu 28 strojii a tfisménném
provozu to znaci tydenni potfebu cca 590 ks listti kontroly, ¢imz se navySuji naklady

nejen na implementaci kontroly, ale pfedevsim na jeji kontinualni provadéni.

V neposledni fadé¢ je nevyhodou Casova narocnost na vyplnéni formulate, kdy operator
musi vyplnit zahlavi, zvlast pisemné ohodnotit kazdou z otazek a v piipad¢ zavady tuto

pisemné popsat.

Na nasledujici strané¢ je uvedena navrhovana podoba vyplihovaciho formulare
pro kontrolu pracovisté. List je graficky zpracovan podle norem fizené dokumentace

spole¢nosti LISI Automotive FORM, a.s.
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Nazev dokumentace:

Index zmény: 0

KONTROLNI LIST —- UVOLNENI SMENY |Listéislo: 1

] ®
AUTOMOTIVE
[ s ] Ciselny kod:

LISI Automotive FORM a.s.

Pocet listu: 2

Tato karta se pouZiva pro vSechny stéZejni stroje v daném APU
Hodnoceni provadi : - po sefizeni a pfemén¢ vyroby sefizovac a operator

- na zaCatku smény operator
- v prubéhu smény zv1asté pii nalezeni nedostatku HSE sefizovac a operator

Datum a ¢as hodnoceni: Vyplnil:
OBLAST OTAZKA HODNOCENI AKCE
STROJE Provedl jsem fyzicky Pozastaveni stroje,
udrzbu stroje a provedl informace
patriény zaznam o ni? vedoucimu, provedeni
udrzby
LIDSKE Jsem pro danou ¢innost Pozastaveni stroje,
ZDROJE kvalifikovan a dostate¢né informace
proskolen? vedoucimu, opétovné
proskoleni, dohled
garanta, kontrola
predeslé davky
METODY UdrZuji stroj a jeho okoli Informace
v Cistoté a poradku v ramci vedoucimu, provedeni
557 uklidu a udrzovani
¢istoty v prubéhu
vyroby
METODY Provadim kontrolu po Pozastaveni stroje,

vyméné a sefizeni nastroje
a naslednou kontrolu
poslednich kust z vyrobni

davky podle navodek?

informace
vedoucimu, opétovné
proskoleni, dohled
garanta, kontrola

predeslé davky
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[ []
[ ] AUTOMOTIVE

LISI Automotive FORM a.s.

Nazev dokumentace:

Ciselny kod:

KONTROLNI LIST —- UVOLNENI SMENY

Index zmény: 0
List ¢islo: 2
Pocet listl: 2

Tato karta se pouZiva pro vSechny stéZejni stroje v daném APU

Hodnoceni provadi : - po sefizeni a pfemén¢ vyroby sefizovac a operator

- na zaCatku smény operator
- v prubéhu smény zv1asté pii nalezeni nedostatku HSE sefizovac a operator

OBLAST OTAZKA HODNOCENI AKCE
HSE Mam zapnuté a funkéni Pozastaveni stroje,
vSechny bezpec¢nostni informace
spinace a zavirené vedoucimu,
vSechny kryty stroje? okamzité
zprovoznéni
funkc¢nosti
bezpecnostnich
prvki
HSE Jsem schopen dodrzovat Informace
a respektovat v§echna vedoucimu,
pravidla HSE (ochranné pridéleni
pomiicky, bezpecnost ochrannych
prace, tridéni odpadu, pomitcek
apod.)?
PROSTREDKY | Mam k dispozici vie Pozastaveni stroje,

potiebné na kontrolu,
sefizeni a bezvadné
vykonavani ¢innosti
(dokumentace, méridla,

etalony, kalibry, apod.)?

informace
vedoucimu,
okamzité doplnéni
potiebnych véci,
kontrola predeslé

davky

Poznamky ke kontrole:
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3.2.2 Kontrola zaskrtavacim archem

Moznosti druhou je sestaveni jednoduchého zaskrtavaciho archu. Tento je opét vyplnén
pracovnikem pii pievzeti pracovisté, oproti vypliovacimu formulafi je zde vSak snaha
eliminovat Casové ztraty pti vypliovani. Namisto vypisovani odpovédi je zaskrtavaci
arch koncipovan tak, aby operator pouze oznacil, zda je hodnoceni otazky pozitivni

¢i negativni.

Zaskrtavaci arch je také sestaven tak, aby byl pouzitelny vicekrat. Nabizi se mozZnost
arch umistit do laminové folie a pfipevnit na sténu stroje. Kolonky pro hodnoceni je
mozno bud’ vyplhovat fixem a po kazdém piedani smény mazat, nebo oznacovat
hodnoceni odpovédi pomoci barevnych magnetii. Jako vhodné a elegantni feSeni se jevi
vyuzivat zelenych a cCervenych magnetli, které pracovnik umisti na pfislusné misto

archu a oznaci tak odpoved'.

Timto také odpadd nutnost zajiStovani stale novych archit pro kontrolu,
nebot’ laminovany list v kombinaci s vyuzitim magnetti neni nutné ¢asto obnovovat.
Dojde tim ke snizeni nadkladi na opétovné provadeéni kontrol za cenu mirného zvySeni

pocate¢ni investice do zavedeni kontroly.

Dalsi vyhodou je nizka Casova narocnost. Pracovnik neni nucen pisemné vypliovat
odpovédi, ani své inicialy ¢i poznamky k zdvadam, provedeni kontroly proto zabere
pouze minimum ¢asu potiebného na oznaeni hodnoceni magnety. Kontrola
zaskrtavacim archem tak ponechdva maximum prostoru pro samotnou napli pracovni

¢innosti.

Ocividnou nevyhodou je ovSem nizky obsah informaci kontroly. Arch poskytuje pouze
omezené informace o oblasti, ve které byl problém identifikovan, nespecifikuje vsak jiz
jeho podstatu. Zpétn¢ lze ziskat detailni piedstavu o zavadé pouze konzultaci

S doty¢nym operatorem.

Na nasledujici strané je zobrazena navrhovana podoba zaskrtavaciho archu s prostorem
pro umisténi magnett. List je opét graficky zpracovan podle norem fizené dokumentace

spole¢nosti LIST Automotive FORM, a.s.
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Index zmény: 0
List ¢islo: 1
Pocet listl: 1

Nazev dokumentace:

KONTROLNI LIST - UVOLNENI SMENY
Ciselny kod:

—
[ ] [ ]
[ E ] AUTOMOTIVE

LISI Automotive FORM a.s.

Tato karta se pouZiva pro vSechny stéZejni stroje v daném APU.
Hodnoceni provadi : - po sefizeni a pfemén¢ vyroby sefizovac a operator
- na zaCatku smény operator
- v prubéhu smény zvlasté pii nalezeni nedostatku HSE setfizovac a operator

OBLAST OTAZKA HODNOCENI AKCE
STROJE Provedl jsem fyzicky udrzbu stroje Pozastaveni stroje
SR , Informace vedoucimu
a provedl patfi¢na zdznam o ni? Provedeni idrzby
12 “- . , Pozastaveni stroje
LIDSKE Jsem pro danou ¢innost kvalifikovan Informace vedoucimu
ZDROJE a dostate¢né proskolen? Opétovné proskoleni
Dohled garanta
Kontrola predeslé
davky
METODY UdrZzuji stroj a jeho okoli v Cistoté Pozastaveni stroje
o, , . Informace vedoucimu
a poradku v rdmci 5S? Provedeni tiklidu a
udrzovani Cistoty
Vv pribéhu vyroby
METODY Provadim kontrolu po vyméné a Pozastaveni stroje
o, C, K , Informace vedoucimu
sefizeni néstroje a naslednou kontrolu Opétovné proskoleni
P o , ;o1 Dohled garanta
pc’)sledmch kusti z vyrobni davky podle Kontrola predeslé
navodek? davky
HSE Mam zapnuté a funk¢éni vSechny Pozastaven stroje
bezpecnostni spinace a zaviené vSechny Informace vedoucimu
. Okamzité zprovoznéni
Kryty stroje? funkénosti
bezpecnostnich prvka
HSE Jsem schopen dodrzovat a respektovat Informace vedoucimu
v$echna pravidla HSE (ochranné i Fidélent ochrannych
pomticky, bezpeCnost prace, tfidéni
odpadut, apod.)?
- T Pozastaveni stroje
§ Mam k dispozici vSe potiebné na Informace vedoucimu
PROSTREDKY kontrol v iab dné Okamzité doplnéni
ontrolu, sefizeni a bezvadné potfebnych véci
vykondvani ¢innosti (dokumentace, Kontrola pfedeslé
- . dévk
méfidla, etalony, kalibry, apod.)? e
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3.2.3 Zpétna kontrola vedoucim pracovnikem

Korektni vypliiovani obou vyse uvedenych moznosti kontroly je tieba po pracovnicich
vyzadovat a na pribéh kontroly musi vedouci pracovnik dozirat. Je tedy nutné zavést
I ur¢itou zpétnou kontrolu. Jeji naplni bude hodnoceni, zda interni kontrola splnila sviij
ucel, zda pracovnici kontrolu vypliuji a dodrzuji jeji pokyny. Je vhodné také do zpétné
kontroly zahrnout sledovani oblasti, ve kterych se vyskytuji problémy, a pracovist,

se kterymi jsou tyto problémy spojeny.

Tato zpétna kontrola bude provddéna denné vedoucim pracovnikem zodpovédnym
za kvalitu a HSE. V soucasnosti tento pracovnik na zafatku kazdé smény prochazi
vSechna pracovisté, kontroluje zaznamy o méfeni vedené operatorem a pohledem
hodnoti ptipravenost stroje, pomicek i bezpecnost pracovisté. Zavedenim kontroly ¢ast
téchto povinnosti pfejde na operatora. Prohlidka pracovisté provadéna vedoucim je nyni
pouze zb&ézna, mnohdy laickd, a neodhali tak velké mnozstvi zavad. Navic timto
vedouci pracovnik stravi cca hodinu své pracovni doby a v neposledni fad¢ tento stav
vede Kk nejasné odpovédnosti za vznikly problém. Operator ma moznost argumentovat
vtom smyslu, ze jeho pracovisté bylo zkontrolovdno vedoucim, a proto nenese
za piipadnou zavadu odpovédnost. Zavedenim systému kontroly v této praci
navrhovaném dojde k jednozna¢nému urceni odpovédné osoby. Operator bude plné
zodpovidat za své pracovisté, vyplnénim archu kontroly stvrdi, ze provedl dukladnou
kontrolu vSech oblasti v kontrole uvedenych, a neshledal zde Zzadny problém.
Vedoucimu pracovniku pak pti prohlidce pracovist na zacatku smény ziistane povinnost
zkontrolovat zdznamy o méfeni, ale nové pouze zaznamend do svého listu o zpétné
kontrole stav kontrolniho archu kazdého pracovisté. Timto se vyrazné snizi doba,

kterou vedouci potiebuje k prohlidce pracovist.

Navrhovany systém kontrol tak pfinese velkou ¢asovou usporu pro vedouci pracovniky,
jasné vymezi zodpovédnost za vzniklé zdvady a umozni zpétné sledovat, kdy a jaky typ
zavady vznikl. Operator sdm ma navic nejvEétsi zkuSenosti s obsluhovanym strojem
a nastroji, které¢ denné vyuziva, jejich prohlidka tak bude dikladnéjsi a ¢asové méné
naro¢na. Na nasledujici strané je uvedena navrhovana podoba listu zpétné kontroly,
ktery je stejné jako predchozi graficky zpracovan podle norem fizené dokumentace

spole¢nosti LISI Automotive FORM, a.s.
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kontrolu, sefizeni a bezvadné
vykonavdni  ¢innosti  (dokumentace,
méfidla, etalony, kalibry, apod.)?

g © ® AUTOMOTIVE Nazev dokumentace: B i Index zmény: 0
l[s] HODNOCENI INTERNi KONTROLY ~ |Listéisle: =1
Ciselny kod: ocet istu:
LISI Automotive FORM a.s.
Datum, sména a ¢as hodnoceni: Vyplnil:
OBLAST OTAZKA HODNOCENI
STROJE Provedl jsem fyzicky udrzbu stroje O 000000
a provedl patficny zaznam o ni? ©0 000 0 O
© OO OO
© 00O
LIDSKE Jsem pro danou ¢innost kvalifikovan O 000000
ZDROJE a dostatecné pl‘0§kolen? © 0000 0 0
© OO OO
© © OO
METODY Udrzuji stroj a jeho okoli v Cistoté O 000000
a poradku v rdmci 5S? ©0 0000 0
© OO0 OO
© OO OO
METODY Provadim kontrolu po vyméné a sefizeni| © © © © © © ©
nastroje a naslednou kontrolu poslednich| o 6 ¢ © © © ©
kust z vyrobni davky podle ndvodek? 0000000
© OO0 OO
HSE Mam  zapnuté a funkéni vSechnyl © © © © © © ©
bezpecnostni spinace a zaviené vSechny ©0 0000 0
Kryty stroje? ©©0 900000
© OO Lo
HSE Jsem schopen dodrzovat a respektovatl © © © © © © ©
vSechna  pravidla HSE (ochranné| o o 0 © © © ©
pomucky, bezpecnost prace, tridéni
odpadt, apod.)? ©000o00o
v © OO0 L
PROSTREDKY |[Mam kdispozici vSe potiebné nal © © © © © © ©
© OO0 00O
© OO0 OO OO
© OO0 Lo

Poznamky ke kontrole:
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3.3 Vybér konkrétniho navrhu kontroly

Jak jiz bylo dfive uvedeno, pro vybér konkrétni podoby kontroly ze dvou navrhovanych
moznosti je kli¢ovych prvnich cca 20 minut pracovniho dne, tedy Cas predani smény,
kontroly stroji a pracovisté a zahajeni vyroby. Jestlize bude pti snimkovani pracovniho
dne odhalen dostate¢ny prostor pro vyplnéni kompletniho archu, pak bude zvolena
moznost uvedena v kapitole 3.2.1., pokud vsak ¢as nebude postacujici, je namisté vyuzit

spise navrh z kapitoly 3.2.2.

Z péti provedenych snimkii pracovniho dne v ptilohdach 1 az 5 této prace odpovida
sledovanému useku Cas od zacatku smény v 6:00 oznacCeny jako Kontrola stroji,
nastroji a pomiicek. Nejkrats$i doba tiseku byla 9 minut, nejdelsi kontrola pak probihala

15 minut, poté jiz nasledovalo ivodni méfeni a zahajeni vyroby.

Mimo jiné je zde moZné pozorovat moznou souvislost mezi délkou Gvodni pfipravy
a celkovym casem prace. Pti kratké, a tedy i1 zfejmé méné kvalitni, pfipravé na sménu
dochazelo castéji k odstavkam stroji a celkova produktivita byla nizka. Naopak
pti délkach ptipravy nad 13 minut vykazovalo pracovisté nizké vypadky v ¢innosti

a vysokou produktivitu.

Nicméneé pro spolehlivé prokazani tohoto trendu by bylo nutné ¢asové snimkovani prace

provadét po delsi sledovaci obdobi, souvislost nyni nelze s jistotou prokazat.

Dulezitym zjisténim je, ze pro kontrolu v této praci navrhovanou ma operator pouze
minimum casu. Vzhledem ke skutecnosti, ze k zahajeni vyroby dochdzi v priméru
po 20 minutach od zacatku smény, neni vhodné tento interval podstatné prodluzovat.
Tentyz nazor zastava vedeni spole¢nosti, na zédklad¢ konzultace obou névrhti a zavéra
snimki pracovniho dne bylo tedy rozhodnuto, Ze bude piijat navrh zaSkrtavaciho archu
navrzeny v Kapitole 3.2.2. Jeho nespornou vyhodou oproti druhému zamyslenému
navrhu, tedy vyplhovacimu formuléfi, je vysoka Casova uspora, coz bylo hlavnim

argumentem pro jeho pfijeti.

Graficky navrh kontrolniho archu byl nasledné vedenim schvalen a probéhlo predbézné
testovani funkcénosti kontroly na ndhodné vybraném pracovisti. Tato zkouska probéhla

v obdobi 10. 3. 2014 az 14. 3. 2014. V jejim pribchu byl uvolnén a vydan kontrolni list
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pro jeden ze stroji & po dobu péti pracovnich dnti pracovnik zkoumaného pracovisté list

vyplioval.

Na tomto zaklad¢ byla ovéfena funk¢nost konceptu i pouzitelnost v praxi, dale bylo
rozhodnuto o zptisobu vyplilovani a o konkrétnim umisténi na stroj. Podoba zkusebniho

listu 1 jeho umisténi jsou zachyceny na nasledujicim obrazku:

& fyzicky adedbu strope
tevel — | ( dermi adedbs ) 4 proved]

parrey rasmam

Obrazek 10: Umisténi zkuSebniho archu na stroji

Zdroj: Vlastni prace

Ze snimku je patrné, Ze byl odzkouSen 1 systém zanaSeni hodnoceni pomoci barevnych
magnetll. Tento se v praxi osvédcil, nebot provedeni hodnoceni je ¢asové minimalné
naro¢né a operatorovi zabere maximalné 15 vtefin casu. Navrhovany koncept je tedy
realizovatelny v praxi a byl schvalen managementem spole¢nosti LISI Automotive
FORM, a.s. V dalsim kroku je tedy moZno pfistoupit k sestaveni tymu, ktery navrh

implementuje.
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3.4 Sestaveni tymu
Pro realizaci celého projektu bude sestaven tym skladajici se ze zaméstnancii oddé¢leni

kvality a HSE. Jedna se celkem o jednoho vedouciho a tfi podtizené pracovniky (LISI
Automotive FORM, 2014):

e Robert Machalek — Zmocnénec pro jakost, vedouci oddéleni kvality a HSE,
zodpovida za kvalitu, bezpe¢nost a ochranu zdravi pii praci, reklamace
a vydavani a schvalovani fizené¢ dokumentace tykajici se vyroby

e Jaroslav Horak — Metrolog, kontrolor APU, zodpovida za stav méfidel, etalont
a technickou dokumentaci

e Radek Haslik — Referent PPAP dokumentace, monitoruje ¢innost vyrobnich
strojl, zpracovava statistické udaje, spravuje databazi dila

e Tomas Linner — Asistent zmocnénce pro jakost, vydava fizenou dokumentaci,

zodpovida za kvalitu, reklamace a komunikaci s odbérateli

Vyse uvedeni pracovnici budou aktivné zapojeni do planovani a realizace projektu,
po jeho implementaci budou nadale provadét kontroly v této praci navrhované. Podle
Baye jde o tym identicky s formdlni organizaci. Jestlize uvazujeme pouze o realizaci
projektu jako takového, Ize jej navic povazovat za tym Casové omezeny, paklize bereme

v uvahu i budouci provadéni kontrol, jde o tym ¢asové neomezeny — Vviz kapitola 1.5.1.

VSichni ¢tyfi ¢lenové tymu pak budou pii své ¢innosti zastavat urcité tymové role — Vviz
kapitola 1.5.2. Pracovnikiim byly role pfifazeny na zakladé jejich vlastnosti, osobnosti
a zkuSenosti, toto pfifazeni bylo nasledné konzultovano a schvaleno managementem

spolecnosti. Jednotlivé role ptifazené pracovnikiim jsou shrnuty v nasledujici tabulce:

Tabulka 3: Prifazeni tymovych roli

Pracovnik Role primarni Role sekundarni
Robert Machalek Koordinator Vyhledava¢ zdroja
Jaroslav Horak Realizator Usmérnovaé, Specialista
Radek Haslik Dokoncovatel Vyhodnocovatel
Tomas Linner Myslitel Tymovy pracovnik

Zdroj: Vlastni prace
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3.5 Plan zavedeni kontrol

S jiz sestavenym ctyf¢lennym tymem je nyni nutno naplanovat pribéh zavedeni kontrol
v ¢ase. Jak bylo feCeno jiz v kapitole 1.6.1, vhodnym nastrojem pro projektové
planovani jsou pocitacové programy k tomu urcené. V této praci bude vyuzit program
Project Libre, pomoci né¢hoz dojde K vytvofeni ¢asového planu zavedeni kontroly

a prirazeni konkrétniho pracovnika ke konkrétni ¢innosti.

Ctyfi pracovnici oddéleni kvality a HSE jsou v planu rozmisténi na zakladé jejich
tymovych roli a zkuSenosti a kazdému je pfidélena odpovidajici ¢ast implementace
projektu. Pribéh projektu a ¢asovy plan byl konzultovan a schvalen vedoucim oddéleni
a délka jeho trvani byla ur€ena na 19 pracovnich dni. Jestlize je stanoven zacatek
projektu na 7. 7. 2014, pak dokonceni a tedy i zavedeni kontroly by mélo byt hotovo
v 31.7.2014.

Implementace byla také logicky rozdélena na ctyti celky ¢i faze. Lze zde rozlisit fazi
Skoleni vedoucich, tedy proskolovani mistra a vedoucich pracovniki, fazi pripravnou,
kdy dochazi k finalnimu sestaveni, tisku, laminovani a umistovani archi na stroje, fdzi
Skoleni operatorii, tedy Cas nutny k sezndmeni pracovnikli napfi¢ vSemi sménami
S jejich novymi povinnostmi, a fdzi hodnotici slouzici k pozorovani, zpétné vazbé

a celkovému hodnoceni projektu.

Vhodnym vystupem z programu Project Libre, ktery zachycuje prubéh projektu
I pracovniky podilejici se na jednotlivych ¢innostech, je Ganttiv diagram — viz kapitola

1.6.1. Gantttiv diagram zavedeni novych nastroji kontroly je uveden na obrazku 9:
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Jméno

ElFaze skoleni vedoucich
Sestaveni a Skoleni dend tymu
Skoleni vedoucich smény 1
Ekoleni vedoucich smény 2
Skoleni vedoucich smény 3

EFaze pfipravna
Pfiprava a vyroba formulaid
Umisténi formulaid na pracovidté

ElFaze skoleni operatori
Skoleni smény 1
Skoleni smény 2
Ekoleni smény 3

ElFaze hodnotici
Kontrola dodrZovani
Identifikace problémé
Hodnoceni dodrzeni pléanu

Trvani

Zacatek

10,25 dni|7.7.14 8:00

0,38 dni|7.7.14 8:00
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;Tlomas Linner

A(Linner

bert Machalek
Jaroslav Horak;

| Jaroslav Horak:

v Horak:Tomas Li

Tgmas Linner

| Jaroslav Horak;

Robert Machalek

Tomas Linner

Elik;Tomas Linner
azlik;Tomas Linne

Haslik;Tomas Linne

7 vIL 14 14 YII 14 21 VI 14 26 VI 14 4 VIIT 14 1
ElhlpNlEErlEn 0 EE P EN PO ErE R NEERlE NN EIERE NP
L o g
I Robert Machalek
tarostay Horak;Robert Machalek

r

r

deni kontroly

1agram pro zave

Ganttiv di

Obrazek 11

Vlastni prace

Zdroj

56



3.6 Zhodnoceni zavedeni kontroly

Z vyse uvedeného Ganttova diagramu vyplyva, ze jednotlivé faze jsou financné
naro¢néjsi nez druhé. Naptiklad faze Skoleni vedoucich pracovnikil je nendro¢na na cas
Clentt tymu, nebot’ toto Skoleni probihd pouze zlomek pracovni doby, naproti tomu
zaveérecna faze hodnoceni vyzaduje soustavnou praci dvou ¢lend tymu a proto i generuje
velké mzdové naklady. Naklady na jednotlivé faze a jejich kroky jsou zobrazeny v nize

uvedeném obrazku, ktery je vystupem z programu Project Libre:

Faze Skoleni vedoucich
Nakla.. 2370 Ké
Rozp...

¥

¥

¥

¥

Sestaveni a Skoleni ...
Nakla... 510 K&
Rozp...

Skoleni vedoucich sm...
Makla... 620 K&
Rozp...

Skoleni vedoucich sm...
Nakla... 820 K&
Rozp...

§koleni vedoucich sm...
Nikla... 620 K&
Rozp...

Faze pfipravna
Nakla... 4500 K&
Rozp...

Pfiprava a vyroba for... Umisténi formulaid na...
Makla... 3300 K& Makla... 600 K&
Rozp... Rozp...

Faze §koleni operatoru
Nakla... 2180 K&
Rozp...

¥ R ¥
Skoleni smény 1 Skoleni smény 2 Skoleni smény 3
Makla... 720 K& Nakla... 720 K& Nakla... 720 K&

Rozp... Rozp... Rozp...
Faze hodnofici
Nakla... 11610 k2
Rozp...
¥ 2 ¥
Kontrola dodriovani ldentifikace probléma Hodnoceni dodrieni pl...
Makla... 10750 KE Hakla... 430 K& Makla... 430 Ki
Rozp... Rozp... Rozp...

Obrazek 12: Naklady jednotlivych fazi projektu

Zdroj: Vlastni prace

Vyse uvedené ndklady byly stanoveny odbornym odhadem zaloZenym na mzdéach
jednotlivych ¢lenli tymu a odhadu ceny potfebného materidlu na fyzickou vyrobu
kontrolnich archti. Nejvyznamnégjsi slozkou ndkladl jsou mzdové néklady, které tvofi

drtivou vétSinu celkové sumy. Nejvice vytizenymi pracovniky jsou Radek Haslik
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a Toma$§ Linner, ktefi odpracuji v souctu 143 hodin, ostatni ¢lenové tymu se podili

na projektu celkem 24 hodinami prace.

Material ¢ini pouze zlomek nakladd, nebot zahrnuje pouze naklady na koupi papiru,
tisk, laminovani a pofizeni magnetti. Tato ¢astka ¢ini 1500 K¢. Celkovy souhrn nakladt
dosahuje 20640 K¢, coz po konzultaci s managementem spolecnosti bylo shledano
adekvatnimi a ptijatelnymi naklady na realizaci projektu. Za uspé$nou realizaci bude
povazovana implementace, ktera neptfesahne rozpocet 23000 K¢, ktery byl stanoven
vedenim spolecnosti LISI Automotive FORM, a.s. Je nutno fici, Ze se zavedenim
kontrol jsou spojeny jesté diléi naklady v Case, tedy naklady na tisk formulaiti zpétné
kontroly. Vzhledem k tomu, ze ptjde o tisk na bézny kancelaisky papir béznym

inkoustem bez laminovani, jde o korunové polozky.

Vyse vypocétené mzdové naklady lze v souladu s kapitolou 1.6.2. této prace klasifikovat
jako naklady na interni zdroje, materialové vstupy pak spadaji do kategorie polozek,

které se stanou Castmi vystupt (Newton, 2008, s. 119).

3.6.1 Hodnoceni nakladu

Jestlize vyuzijeme koncept vytvorené hodnoty uvedeny v kapitole 1.6.3., pak Ize vy¢islit
odhad nakladt na realizaci pomoci tii veli¢in. Planovana hodnota (PV) byla stanovena
jako rozpocet ve vysi 23000 K¢, vytvoiena hodnota (EV) je pfedstavovana vypoctenymi
naklady ve vysi 20640 K¢ a realné naklady (AC) si lze piedstavit jako jakysi druh
scénafe Cerpani financi. Uvazujme pesimistickou variantu, ve které bude cerpano

0 10 % zdroju vice, nez je odhadnuta vytvorena hodnota, tedy castka 22704 K¢.
Odchylka ndkladii (CV) v tomto piipadé je nasledujici:
CV =EV —AC
CV = 20640 K¢ — 22706 K¢
CV = —-2066 K¢

Skutecné naklady by tedy ptesahly stanoveny odhad o 2066 K¢, ovSem stale by byly

V toleranci dané rozpoctem.

Index nakladové vykonnosti (CPI) dosahuje této hodnoty:
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CPI = EV
T AC

20640 K¢

CPl = 53706 K¢
CPI = 0,909

Jde tedy o situaci, kdy vynakladané prostiedky jsou investovany rychleji, nez bylo

odhadnuto, a je vhodné uvazovat o korekci projektu.

Jestlize budeme hodnotit ¢asovou naro¢nost a zkoumame zpoZzdéni ¢i predstih oproti
planu, vyuZijeme odchylky od casového planu a index vykonnosti ¢asového planu

rovnéz uvedené v kapitole 1.6.3.
Odchylka ¢asového planu (SV) €ini:
SV =EV —-PV
SV = 20640 K¢ — 23000 K¢
SV = -2360 K¢

Jde o zapornou odchylku, projekt je tedy ve zpozdéni oproti pldnu. Je namisté

analyzovat divody, které k této situaci vedly, a ptipadné provést vhodnou korekei.

Index vykonnosti casového planu (SPI) je v uvazovaném pripad¢:

SPI = EV
TPV

[ 20640 K¢
"~ 23000 K¢

SPI = 0,897
Jde tedy o zpozdéni vzhledem k planu a pii soucasné situaci nebude plan splnén.

Vyse spoctené ukazatele hodnoti pouze teoretickou situaci, kdy dojde o precerpani
zdrojii 0 10 %. Tento ptipad byl zvolen vzhledem ke zkuSenostem autora a jeho nézoru,

ze je vyhodnéjsi pfipravit se na pesimistickou variantu a pocitat s jejimi pfipadnymi
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dopady. Je tieba konstatovat, ze i pii této vysi piekroc¢eni odhadnutych zdroju nedojde

k piekroceni rozpoctu daného vedenim spolecnosti, tedy i zde uvazovany pesimisticky

scénar stale splituje pozadavky managementu.

3.6.2 Hodnoceni efekta

Projekt nema pouze financ¢ni stranku, zavedeni navrhovanych kontrol ma své dopady

i do dalSich oblasti ¢innosti podniku. Tyto byly popsany V kapitole 1.6.3. této prace
a jde o efekty inovaci dle Zizlavského (2011, s. 87):

Technické efekty zavedeni inovace lze hledat predev§im v neptimych dopadech.
Dulezitym efektem, ktery byl pozadovan i vedenim spolecnosti, je urcitd
automatizace kontroly stroji, zafizeni a nastroji pfed zacCatkem smény.
Jestlize pracovnik bude vlivem kontroly pravidelné¢ vykonavat poZzadované
ukony, jecilem vytvofit Casem urcity zvyk tak, aby se tyto ukony staly
pro operatora nedilnou soucasti zahdjeni smény. DalSim z efektli je sniZeni
poruchovosti strojii a doby jejich odstavky pravé tim, ze budou pravidelné
a dasledné kontrolovany. Tim také ve vysledku dojde ke zvySeni produktivity
prace. Odhadem zalozenym na konzultaci s odd€lenim kvality a HSE
spole¢nosti dojde ke zvySeni produktivity o 10 az 15 % (LISI Automotive
FORM, a.s., 2014).

Ekonomické  efekty  jsou  naopak  pfimé.  Snizeni  poruchovosti,
a tedy i minimalizace prostoji ve vyrob¢, povede K rastu vyrobeného mnozstvi
i vy88i kvalité vyrobkl. To bude mit pfimy efekt ve zvySeni produkovaného
objemu a nasledné zisku spole¢nosti, stejné tak vyssi kvalita je pozitivnim
jevem, ktery mize vést k ziskani novych odbérateli a udrzeni stavajicich. Tim,
7ze dojde ke snizeni poruchovosti, dojde navic i1 ke sniZzeni nakladu,
které si opravy stroji vyzadaly. Oba zminéné efekty povedou K pozitivnim
dopadiim na hospodateni podniku prostfednictvim zvySeni prodeji a dosazeni
uspor pii vyrobe.

Ostatni efekty jsou neméné dulezitym ndsledkem zavedeni kontroly. Vzhledem
k faktu, ze kontrola samotna se zabyva bezpe¢nosti a ochranou zdravi pti praci
a pracovnim prostfedim, pak se i pozitivni dopady objevi v téchto oblastech.

Cilem kontroly je minimalizovani bezpe¢nostnich rizik, zajiSténi dodrZovéni
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hygienickych pravidel a Cistoty pracovisté, kontrola funkce bezpecnostnich
pomtucek a diiraz na spravné tiidéni odpadi. Zvyseny diiraz na bezpecnost miize

vést 1 ke snizené Urazovosti, a tedy opét ke zvyseni produktivity prace.

Z vyse uvedeného souhrnu plyne, ze pomérné nizké investice do kontroly v fadu desitek
tisic korun, mize vyvolat velké mnozstvi pozitivnich efektll nejen na efektivitu vyroby,
kvalitu a odstranéni poruch, ale i celkové na produktivitu prace, rast zisku a zvySeni
bezpecnosti a ochrany zdravi pfi praci. Konzultaci s oddélenim kvality a HSE byl urcen
odhad dopadu téchto pozitivnich efekti na vysledek hospodateni. Veskeré méritelné
efekty mohou vést az k pétiprocentnimu nartastu rocniho vysledku hospodateni,
vzhledem k dosazenému vysledku hospodateni pied zdanénim ve vysi témét 29 miliond

korun v roce 2012 je mozno ocekavat zvyseni vysledku 0 vice nez jeden milion korun
(LISI Automotive FORM, a.s., 2014).

Jak jiz bylo feCeno diive, snimek pracovniho dne s sebou vSak piinesl i dalsi dil¢i
zjisténi, ktera nelze v této praci opomenout. Nasledujici kapitola se t€émto zjisténim

a doporu¢enim z nich plynoucim bude vénovat blize.

3.7 Dalsi doporuceni ke zvySeni produktivity prace

V kapitole 2.4. této prace byly rozebrany dalsi vysledky a zavéry snimku pracovniho
dne. Za nejzavazn€j$i zjiSténi lze povazovat technicko — organizacni ztraty,
které se v provedeném snimkovani pohybuji mezi od 20 % do 35 %. Tyto jsou
zakladnim nedostatkem a podle pfilohy ¢. 6 a v ni shrnutych tdajich mize byt jejich
odstranénim dosazeno zvySeni produktivity prace o 25 %, v krajnich ptipadech
az 055 %. Tato zjisténi nelze ignorovat a je namist¢ formulovat alespon zakladni

doporuceni k minimalizaci téchto ztrat, v idealnim piipad¢ pak k jejich odstranéni.

V kapitole 2.4. bylo dale feceno, Zze na 28 stroji v zavod¢ pfipadaji tfi sefizovaci
a na jednoho operatora piipadaji v priméru tfi stroje. Vzhledem k procentu technicko —
organizacnich ztrat a predevsim z podilu zdrZzeni na pracovni dobé lze soudit, Ze tyto
prameni z nedostateéné¢ho poctu zaméstnanct. Bylo zjiSténo, Ze politika snizovani poctu
nezbytnych pracovnikti a zvySovani podilu automatizace patii k jednomu z aktualnich
cili spole¢nosti (LISI Automotive FORM, a.s., 2014), je vSak vhodné pitezkoumat,

zdama tento pfistup kladny vliv na vyrobni a mzdové naklady. Snizenim poctu
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zaméstnanct dojde k redukci mzdovych ndkladl, na druhou stranu je ovSem ze zavéri
snimkovani ocividné, Ze klesa produktivita prace a tedy i vyrobené mnozstvi. Tato
skutecnost mé pfimy vliv na objem prodeju a trzby. MozZnosti, jak minimalizovat ztraty
zpusobené nedostatkem pracovnikll, jsou v zasadé¢ dvé. Je mozné zaméstnat dalsi

operatory nebo dalsi sefizovace.

3.7.1 Prijeti dalSich operatori

V tomto piipadé spolec¢nost piijme do pracovniho poméru takovy pocet novych
operatorll, aby celkem na jednoho operatora piipadly pouze dva stroje. To ve vysledku
znamend zaméstnat o Ctyfi operdtory na sménu vice, celkem pak 12 novych
zaméstnancl. Jedna se o pomérné vyraznéj$i a dlouhodobou investici co do mzdovych
nakladl, na druhou stranu ovSem tento krok snizi podil ¢asu, kdy dojde k odstavce
stroje a jeho opraveé operatorem. Konkrétné opatieni bude nejvice efektivni v situacich,
kdy dojde k vypadku vice stroji. VE&tsi pocet operatori je schopen problém fesit rychleji
a nedochazi k prostojim, kdy stroj ¢eka na opravu do doby, nez je dokonena oprava

ptedchoziho zafizeni.

Otazkou zlstava, zda ¢asova uspora a zvyseni produktivity prace piesdhne objem nové
vzniklych mzdovych ndkladi. Pro orientacni vyc€isleni téchto nakladt I1ze vyuzit veli¢in
naméfenych ve snimku pracovniho dne a jejich snizeni o jednu Ctvrtinu,
piicemz V tivahu je nutno brat pouze ty casti snimku, kdy by dalsi operator na pracovisti
byl efektivni — viz ptiloha 6. Po odhadu Casové uspory, zjisténi primérné denni
produkce stroje a zjednodusené kalkulaci nakladd na operatora konzultovanych
s pracovniky spolec¢nosti Ize sestavit alesponn zakladni piehled dopadii zaméstnani

dalSich operatort, ktery je uveden v nize uvedené tabulce:

Tabulka 4: Dopady zaméstnani dalSich operatoria

Primérna mési¢ni doba odstavky stroje operatorem 15 hodin 34 minut
Primérnd aktudlni mési¢ni produkce jednoho stroje 140000 ks
Celkové mési¢ni naklady na 12 operatorii 306000 K¢
Primérné snizeni mési¢ni doby odstavky stroje operatorem 3 hodiny 53 minuty
Primérné zvySeni mési¢ni produkce jednoho stroje 3883 ks
Primérné zvySeni mésicni produkce zdvodu 108724 ks

Zdroj: Vlastni prace
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Zavérem tedy je konstatovani, ze pfijetim dalSich operatorti tak, aby na jednoho
operatora ptipadaly pouze dva stroje, dojde ke zvySeni mzdovych nékladt o 306000 K¢,
ovSem snizi se ztraty a tim tedy i zvysi produktivita prace. Primérnd mési¢ni produkce
pii odhadovanych 140 hodinach prace stroje za mésic dosahuje 140000 kust. Odhadem
jeden stroj mési¢né vyrobi o 3883 kust vyrobku vice, coz pro cely zavod s 28 stroji
predstavuje nartist o 108724 kust mési¢ne. Primérna cena vyrobku se pohybuje okolo

25 korun za kus, mési¢né tak mize dojit k nardstu trzeb o vice nez 2,7 milionu korun.

Lze odvodit jednoduchy vztah mezi investovanymi finan¢nimi prostiedky a nartistem
trzeb. Jestlize pti vynalozeni nakladi ve vysi 306000 K¢ dosdhne spolec¢nost mési¢nich
trzeb vysSich o 2,7 milionu korun, pak jedna investovana koruna pfinese narlst trzeb
ve vysi 8,82 K& vrozmezi jednoho mésice. Tento pomér lze oznalit jako velmi

efektivni vynosnost investice.

Je vSak nutné podotknout, ze vySe zminény odhad je velmi zjednoduSeny a cena
vyrobenych produktti se v konkrétnich typech vyrobku miize navzijem velmi liSit
az 0 stovky procent, presna kalkulace by tak vyzadovala daleko komplexné;jsi pohled.
Déle je vhodné zminit zakladni zadéni spolecnosti LISI Automotive FORM, a.s.,
kde bylo jasné feCeno, Ze spoleCnost primarné nejevi zajem o inovace a zmény
vyzadujici vétsi objem finan¢nich prostfedkd, a to predev§im z Casového hlediska.
Prioritou je shroméazdéni dostatecného objemu vlastnich financnich prostfedka
Kk rozsifeni zavodu vyhledové v pétiletém obdobi. Z tohoto pohledu je vhodnéjsi

navrhnout pfijeti jediného pracovnika, a to sefizovace.

3.7.2 Prijeti dalSich sefizovaci

V kapitole 2.4. bylo feceno, zZe sefizova¢ tfesi ponékud jiny druh probléml a zavad
nez operator. Je proto nezbytné i vySe navrzenou orientacni kalkulaci upravit a vyuzit
jinych vychozich ukazateli ze snimku pracovniho dne, a to takovych, kde piimo
figuruje setizova¢ — viz pfiloha 6. Kli¢ovymi budou situace, kdy jsou vSichni tfi
aktualné¢ zaméstnani setfizovaci vytiZeni, a oprava stroje se tak odkladd az do chvile,

kdy bude mit jeden ze setizovacu ¢as k jejimu provedeni.

63



V soucasnosti pracuji v kazdé sméné tii sefizovaci, pfijetim c¢tvrtého se tato doba
podstatné zkrati. Po konzultaci s vedenim oddéleni kvality a HSE bylo stanoveno,
ze doba ¢ekani na sefizovace se muze zkratit az o 60 % (LISI Automotive FORM, a.s.,
2014). Vyuzitim adekvatnich hodnot z provedeného snimkovani pracovniho dne
a kalkulace navrzené v kapitole 3.7.1. lze odhadnout nésledujici dopady zaméstnani

jednoho nového setizovace pro kazdou ze tii smén:

Tabulka 5: Dopady zaméstnani dalSich seFizovaci

Priimérna mési¢ni doba cekani na sefizovace 52 minut
Primérnd aktudlni mési¢ni produkce jednoho stroje 140000 ks
Celkové mési¢ni naklady na 3 setizovace 85500 K¢
Primérné snizeni mési¢ni doby ¢ekani na setizovace 31 minut
Priimérné zvySeni mésicni produkce jednoho stroje 516 ks
Priimérné zvysSeni mésicni produkce zavodu 14448 ks

Zdroj: Vlastni prace

Z uvedené tabulky plyne, Ze za piedpokladu 140 realné¢ odpracovanych hodin stroje
a produkci 140000 kust zaméstnani dal§iho setfizovace na jednu sménu piinese narust
0 516 kust na jeden stroj. Ve vysledku tak dojde k navySeni mési¢ni produkce o 14448
kust pro cely zavod, pfi primérné cen¢ vyrobku 25 korun toto navyseni predstavuje rust
trzeb ptesahujici 360000 K¢. Opét je vSak nezbytné doplnit konstatovani, Ze vyse
uvedené postupy a odhady jsou podstatné zjednodusené a muize dojit k jejich zkresleni
riznymi dil¢imi faktory. Nicméné tato varianta se zda pro piipadné posouzeni
k realizaci pro podnik vhodnéjsi, nebot’ nedochazi k tak vyraznému naristu mzdovych

nakladu.

Pro lepsi pfedstavu o vynosnosti investice lze opét vyuzit vztah mezi investovanymi
finan¢nimi prostiedky a ndrlstem trzeb. Jestlize pfi vynaloZeni nakladii ve vysi 85500
K¢ dosahne spolecnost mésicnich trzeb vyssich o 360000 K¢, pak jedna investovana
koruna pfinese narust trzeb ve vysi 4,21 K¢ v rozmezi jednoho mésice. Jde o pfiblizné
polovi¢ni efektivitu vynaloZenych prostfedkli nez v pfedchozim uvazovaném piipade,

ptesto vsak jde o vyhodnou investici.
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Idealnim pifipadem by pak bylo, kdyby doslo k pfijeti obou navrht. Jejich pozitiva,
ovSem na druhou stranu i negativa, by se scitala a ve vysledku by tak bylo mozno
dosdhnout mési¢niho celkového navyseni az o 123172 kust v celém zavodu, respektive
pii prumérné cené vyrobku 25 korun za kus jde o vice nez 3 miliony korun. Zminénym
negativnim dopadem je navySeni mesi¢nich mzdovych nakladi na celkem 15 novych

zaméstnancl v celkové vysi 391500 K¢&.

Opétovnym pouzitim vztahu mezi mési¢nimi investovanymi naklady a mésicnim
navySenim trzeb touto investici vyvolanym lze vyvodit, Ze mésicni investici ve vySsi
391500 K¢ bude dosazeno nardstu mesicnich trzeb o 3 miliony korun. Jedna
investovana koruna mési¢né tedy piinese navySeni o 7,66 K¢ za mésic. Je dobie patrné,
ze pozitivni efekty silné pievazuji nad negativy, a navrzena investice je pro firmu

vhodna.

Oba uvedené navrhy budou piedlozeny managementu spole¢nosti LISI Automotive
FORM, a.s. V ptipad¢ vyuziti ndvrhti zde formulovanych pak je nutné konkrétni vyhody
i nevyhody jasné specifikovat a kvantifikovat. Zde poskytnuty zjednoduseny nahled do
problematiky je pouze orientacni, do vypocti mohou vstupovat i dalsi faktory, naptiklad
rozdilnd cena vyrobku i jejich rizné vyrobni ndklady, ¢i dalsi dil¢i ndklady na ziskani,
kvalifikaci a udrzeni pracovnich sil. Pfesnéj$i odhady i kalkulace by pak mohly byt

piredmétem dalsich akademickych praci.
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ZAVER

V této praci byly na zaklad¢ pozadavkl spolecnosti LISI Automotive FORM, a.s.
identifikovany zdroje problémt, analyzovana jejich podstata a navrzen systém interni
kontroly tak, aby dopad téchto problému byl odstranén ¢i minimalizovan. S vyuzitim
snimku pracovniho dne doslo k sestaveni a vybéru ze dvou variant provadéni kontroly,
poté navrzeni implementace tohoto systému do praxe a Sestaveni tymu pracovniki,
ktefi tento navrh realizuji. Vysledky této prace s vysokou pravdépodobnosti povedou
ke zvySeni kvality, bezpeCnosti a ochrany zdravi pii praci, produktivity prace,
piipravenosti pracovnika pro vykon pracovni €innosti, hygieny ¢i ochrany zivotniho

prostiedi.

Pro systém kontrol byla navrZzena také metodika hodnoceni prib&hu zavadéni tohoto
systému z hlediska nékladt i ¢asu. Bylo specifikovdno, kdy a jakym podilem budou
jednotlivi ¢lenové tymu zapojeni do realizace, jaké budou mzdové naklady na tyto
Cleny, i naklady na material. Vysledna investice ve vysledku nepfesdhne c¢astku
n¢kolika desitek tisic korun, ¢imz byl splnén rozpoctovy pozadavek dany podnikem.
Jednotlivé efekty zavedeni systému kontroly byly také identifikovany a kategorizovany.
Jsou jimi jak ekonomické, tak technologické i1 bezpeCnostni efekty, lze tedy fici,
ze pomérn¢ nizkd investice prinese velké mnozstvi pozitivnich efekti nejen
na efektivitu vyroby, kvalitu a odstranéni poruch, ale i celkové na produktivitu prace,

rust zisku a zvySeni bezpec¢nosti a ochrany zdravi pti praci.

Z provedené¢ho snimkovani pracovnich dnii vSak vyplynuly i dalsi zajimavé vysledky,
které nebyly pivodné zamysleny jako predmét této prace. Vzhledem k vysokym ztratam
vlivem problémil v organizaci vyroby bylo nutné formulovat i dalsi dil¢i doporuceni
Kk napravé nevyhovujici situace. Bylo zjisténo, Ze pii¢inou prutahli a odstavek stroju je
nedostate¢ny pocet operatort ¢i sefizovacu, proto bylo v zdvére¢né kapitole této prace
navrzeno piijeti dalSich zaméstnancli na tyto pozice. Byl proveden i kvalifikovany
odhad ndkladi na tyto kroky a jejich pozitivnich efektt, jde vSak o velmi zjednoduseny
model a pro realnéjsi kalkulaci by bylo nutno provést fadu analyz a vyzkumi a pfinést
tak komplexni ndhled na problém. To by mohlo byt predmétem dalSich piipadnych

akademickych praci.
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Veskeré postupy vtéto diplomové praci vyuzité byly pribézné konzultovany
s vrcholovym vedenim a oddélenim kvality a HSE spolecnosti LISI Automotive FORM,
a.s. Podobné i vystupy prace byly spolecnosti predlozeny a systém kontrol zde navrzeny
byl bez vétsich vyhrad ptijat. Doslo ke schvaleni rozpoctu i casového planu, stejné tak
I navrh sestaveni tymu se setkal s pozitivni odezvou. V dob¢ zpracovani této prace byl
proveden i test navrzeného formulare kontroly, na zaklad¢ jehoz uspéchu byl cely navrh

ptijat a zacatek jeho realizace byl stanoven na Cervenec roku 2014.

Lze tedy konstatovat, ze zavéry této diplomové prace je mozno efektivné vyuzit v praxi
a jejich zavedeni bude provazet celd fada pozitivnich efektli za cenu relativné nizkych
nakladd na implementaci. Prakticka vyuzitelnost vSak neni omezena vyhradné
na podnik, pro ktery byla tato prace vypracovana, ale s menSimi Upravami systému

kontrol mtize byt tento zaveden i v dalSich vyrobnich podnicich.
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PRILOHY

Priloha 1: Snimek pracovniho dne €. 1

Cislo Start Konec | Minut | Symbol Cinnost
1 6:00 6:09 0:09 TO Kontrola strojti, nastrojii a pomucek
2 6:09 6:17| 0:08 w Meéfeni
3 6:17 6:34| 0:17 wW Chod stroji
4 6:34 6:39 0:05 TO Zastaveni stroje/stroji, oprava
5 6:39 6:44| 0:05 w Mgéfeni
6 6:44 6:56| 0:12 w Chod stroji
7 6:56 6:58 0:02 O Rozhovor s kolegou mimo pracovisté
8 6:58 7:02 0:04 TO Vymeéna nadob na Spony
9 7:02 7:14 0:12 TO Zastaveni stroje/stroji, oprava
10 7:14 7:21| 0:07 wW Chod stroji
11 7:21 7:25 0:04 TO Zastaveni stroje/stroji, oprava
12 7:25 7:33 0:08 TO Cekani na sefizovace
13 7:33 7:53 0:20 TO Sefizeni stroje, asistence sefizovaci, oprava
14 7:53 8:00| 0:07 wW Mgéfeni
15 8:00 8:35| 0:35 wW Chod stroji
16 8:35 8:39 0:04 TO Zastaveni stroje/strojii, oprava
17 8:39 8:44| 0:05 w Méteni
18 8:44 9:09] 0:25 w Chod strojt
19 9:09 9:11 0:02 O Rozhovor s kolegou mimo pracovisté
20 9:11 9:28| 0:17 w Chod strojt
21 9:28 9:37 0:09 P Ucast na denni poradé
22 9:37 9:54 0:17 TO Zastaveni stroje/stroji, oprava
23 9:54 10:11| 0:17 wW Chod stroju
24 10:11 10:17| 0:06 w Mgéfeni
25 10:17 10:47| 0:30 w Chod strojt
26 10:47 10:51| 0:04 P Toaleta
27 10:51 10:58| 0:07 w Mgéfeni
28 10:58 11:00 0:02 o] Hygiena
29 11:00 11:30 0:30 P Obédova pauza
30 11:30 11:49 0:19 TO Zastavendi stroje/stroji, oprava
31 11:49 11:58| 0:09 wW Mgéteni
32 11:58 12:25| 0:27 w Chod strojt
33 12:25 12:27 0:02 O Rozhovor s kolegou mimo pracovisté
34 12:27 12:34 0:07 TO Zastavendi stroje/stroji, oprava
35 12:34 12:40| 0:06 TO | Cekani na sefizovade
36 12:40 12:56 0:16 TO Sefizeni stroje, asistence sefizovaci, oprava
37 12:56 13:15| 0:19 wW Chod stroju
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38 13:15 13:24| 0:09 w Me¢feni
39 13:24 13:37| 0:13 w Chod stroji
40 13:37 13:42 0:05 TO Zastaveni stroje/stroj, oprava
41 13:42 13:47| 0:05 w Me¢feni
42 13:47 13:53| 0:06 w Chod stroji
43 13:53 13:59 0:06 TO Uklid pracoviité, piedani smény
44 13:59 14:00 0:01 TO Odchod z pracovisté
Zdroj: Vlastni prace
Priloha 2: Snimek pracovniho dne ¢. 2
Cislo Start Konec | Minut | Symbol Cinnost
1 6:00 6:12 0:12 TO Kontrola stroji, nastrojii a pomticek
2 6:12 6:21| 0:09 w Mgéfeni
3 6:21 6:29| 0:08 w Chod stroji
4 6:29 6:39 0:10 TO Zastaveni stroje/stroji, oprava
5 6:39 6:41| 0:02 wW Mgéfeni
6 6:41 7:14| 0:33 wW Chod stroji
7 7:14 7:27 0:13 TO Zastaveni stroje/stroji, oprava
8 7:27 7:29| 0:02 wW Chod stroji
9 7:29 7:32 0:03 TO Zastavendi stroje/stroji, oprava
10 7:32 7:56 0:24 TO Cekani na sefizovace
11 7:56 8:14 0:18 TO Sefizeni stroje, asistence sefizovaci, oprava
12 8:14 8:22| 0:08 w Méfeni
13 8:22 8:28| 0:06 w Chod stroji
14 8:28 8:33 0:05 TO Zastavendi stroje/stroji, oprava
15 8:33 8:35| 0:02 w Méfeni
16 8:35 9:12| 0:37 w Chod stroji
17 9:12 9:15 0:03 O Rozhovor s kolegou mimo pracovisté
18 9:15 9:29| 0:14 w Chod stroji
19 9:29 9:36 0:07 TO Zastaveni stroje/stroji, oprava
20 9:36 10:14| 0:38 w Chod stroju
21 10:14 10:22| 0:08 w Meéfeni
22 10:22 10:47| 0:25 w Chod stroju
23 10:47 10:59| 0:12 w Meéfeni
24 10:59 11:00 0:01 o] Hygiena
25 11:00 11:30 0:30 P Obédova pauza
26 11:30 11:58 0:28 TO Zastavendi stroje/stroji, oprava
27 11:58 12:08| 0:10 w Meéfeni
28 12:08 12:27| 0:19 w Chod stroji
29 12:27 12:30| 0:03 P Toaleta
30 12:30 12:39| 0:09 w Chod stroji
31 12:39 12:55 0:16 TO Zastavendi stroje/stroji, oprava
32 12:55 13:08| 0:13 TO | Cekani na sefizovade
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33 13:08 13:19 0:11 TO Setizeni stroje, asistence sefizovaci, oprava
34 13:19 13:24| 0:05 w Meéfeni
35 13:24 13:51 0:27 w Chod stroji
36 13:51 13:59| 0:08 TO Uklid pracoviité, predani smény
37 13:59 14:00 0:01 TO Odchod z pracovisté
Zdroj: Vlastni prace
Ptiloha 3: Snimek pracovniho dne ¢.
Cislo Start Konec | Minut | Symbol Cinnost
1 6:00 6:15 0:15 TO Kontrola strojti, nastrojti a pomucek
2 6:15 6:18| 0:03 w Mgéfeni
3 6:18 6:46| 0:28 w Chod stroji
4 6:46 7:00 0:14 TO Zastaveni stroje/stroji, oprava
5 7:00 7:05| 0:05 w Mgéfeni
6 7:05 7:21| 0:16 w Chod stroji
7 7:21 7:23 0:02 TO Zastavendi stroje/stroji, oprava
8 7:23 7:28| 0:05 w Chod stroji
9 7:28 7:32 0:04 TO Zastaveni stroje/stroji, oprava
10 7:32 757 0:25 wW Chod stroji
11 7:57 8:04| 0:07 wW Mgéfeni
12 8:04 8:14 0:10 TO Zastavendi stroje/stroji, oprava
13 8:14 8:20| 0:06 w Méfeni
14 8:20 8:47| 0:27 w Chod stroji
15 8:47 8:55| 0:08 P Toaleta
16 8:55 9:16| 0:21 w Chod stroji
17 9:16 9:29 0:13 P Ugast na denni poradé
18 9:29 9:34 0:05 TO Zastavendi stroje/stroji, oprava
19 9:35 9:59| 0:24 w Chod stroju
20 9:59 10:15| 0:16 w Meéfeni
21 10:15 10:38| 0:23 w Chod stroji
22 10:38 10:40| 0:02 P Toaleta
23 10:40 10:59| 0:19 w Chod stroju
24 10:58 11:00 0:02 o] Hygiena
25 11:00 11:30 0:30 P Obédova pauza
26 11:30 11:37 0:07 w Meéfeni
27 11:37 11:49| 0:12 w Chod strojt
28 11:49 11:59 0:10 TO Zastavendi stroje/stroji, oprava
29 11:59 12:08| 0:09 w Meéfeni
30 12:08 12:16 0:08 TO Vymeéna nadob na Spony
31 12:16 12:40 0:24 TO Zastavendi stroje/stroji, oprava
32 12:40 12:58| 0:18 w Chod stroji
33 12:58 13:03| 0:05 w Meéfeni
34 13:03 13:49| 0:46 W Chod stroji




35 13:49 13:56| 0:07 w Meéfeni
36 13:56 13:59| 0:03 TO Uklid pracoviité, predani smény
37 13:59 14:00 0:01 TO Odchod z pracovisté
Zdroj: Vlastni prace
Ptiloha 4: Snimek pracovniho dne ¢.
Cislo Start Konec | Minut | Symbol Cinnost
1 6:00 6:13 0:13 TO Kontrola strojli, nastrojii a pomucek
2 6:13 6:22| 0:09 w Meéfeni
3 6:22 6:32| 0:10 w Chod stroji
4 6:32 6:44 0:12 TO Zastaveni stroje/stroji, oprava
5 6:44 6:50| 0:06 w Mgéfeni
6 6:50 7:29| 0:39 w Chod stroji
7 7:29 7:35 0:06 TO Zastaveni stroje/stroji, oprava
8 7:35 7:39| 0:04 w Chod stroji
9 7:39 7:45 0:06 TO Zastavendi stroje/stroji, oprava
10 7:45 8:02 0:17 TO Cekani na sefizovace
11 8:02 8:06 0:04 TO Sefizeni stroje, asistence sefizovaci, oprava
12 8:06 8:10| 0:04 wW Mgéfeni
13 8:10 8:28| 0:18 wW Chod stroji
14 8:28 8:31| 0:03 P Toaleta
15 8:31 9:01| 0:30 W Chod stroji
16 9:01 9:11| 0:10 W Meéfeni
17 9:11 9:15| 0:04 W Chod stroji
18 9:15 9:18 0:03 O Rozhovor s kolegou mimo pracovisté
19 9:18 9:49| 0:31 W Chod stroji
20 9:49 9:55 0:06 O Rozhovor s kolegou mimo pracovisté
21 9:55 10:00| 0:05 W Chod stroji
22 10:00 10:11 0:11 \W Meéfeni
23 10:11 10:47| 0:36 w Chod strojt
24 10:47 10:52| 0:05 P Toaleta
25 10:52 10:56 0:04 o] Hygiena
26 10:56 11:00 0:04 O Rozhovor s kolegou mimo pracovisté
27 11:00 11:30 0:30 P Obédova pauza
28 11:30 11:39 0:09 TO Zastavendi stroje/stroji, oprava
29 11:39 12:00| 0:21 W Chod stroji
30 12:00 12:11 0:11 TO Zastavendi stroje/stroji, oprava
31 12:11 12:22 0:11 W Meéfeni
32 12:22 12:44| 0:22 W Chod stroji
33 12:44 12:49 0:05 TO Vyména nadob na Spony
34 12:49 13:01 0:12 W Chod stroji
35 13:01 13:08| 0:07 W Me¢feni
36 13:08 13:33| 0:25 W Chod stroji




37 13:33 13:40 0:07 TO Zastaveni stroje/stroji, oprava
38 13:40 13:44| 0:04 w Meéfeni
39 13:44 13:49| 0:05 w Chod stroji
40 13:49 13:52 0:03 o] Hygiena
41 13:52 13:59 0:07 TO Uklid pracoviité, predani smény
42 13:59 14:00 0:01 TO Odchod z pracovisté
Zdroj: Vlastni prace
Ptiloha 5: Snimek pracovniho dne ¢.
Cislo Start Konec | Minut | Symbol Cinnost
1 6:00 6:10 0:10 TO Kontrola strojd, nastroji a pomticek
2 6:10 6:19| 0:09 w Mgéfeni
3 6:19 6:23| 0:04 w Chod stroji
4 6:23 6:31 0:08 TO Zastaveni stroje/stroji, oprava
5 6:31 6:35| 0:04 w Mgéfeni
6 6:35 6:52| 0:17 wW Chod stroji
7 6:52 7:11 0:19 TO Zastaveni stroje/stroji, oprava
8 7:11 7:21| 0:10 wW Chod stroji
9 7:21 7:26 0:05 TO Zastavendi stroje/stroji, oprava
10 7:26 7:31| 0:05 wW Mgéfeni
11 7:31 7:58| 0:27 wW Chod stroji
12 7:58 8:11 0:13 TO Zastavendi stroje/stroji, oprava
13 8:11 8:22| 0:11 w Méfeni
14 8:22 8:44| 0:22 w Chod stroji
15 8:44 8:50| 0:06 P Toaleta
16 8:50 8:59 0:09 TO Zastaveni stroje/stroji, oprava
17 8:59 9:14| 0:15 TO | Cekani na sefizovade
18 9:14 9:31 0:17 TO Sefizeni stroje, asistence sefizovaci, oprava
19 9:31 9:59| 0:28 w Chod stroji
20 9:59 10:09| 0:10 w Meéfeni
21 10:09 10:38| 0:29 w Chod stroji
22 10:38 10:42| 0:04 P Toaleta
23 10:42 10:49| 0:07 w Meéfeni
24 10:49 10:58| 0:09 w Chod stroji
25 10:58 11:00 0:02 o] Hygiena
26 11:00 11:30 0:30 P Obédova pauza
27 11:30 11:51 0:21 TO Zastavendi stroje/stroji, oprava
28 11:51 12:00| 0:09 w Meéfeni
29 12:00 12:31| 0:31 w Chod stroji
30 12:31 12:33 0:02 O Rozhovor s kolegou mimo pracovisté
31 12:33 12:38 0:05 TO Zastavendi stroje/stroji, oprava
32 12:38 12:47|  0:09 TO | Cekani na sefizovade
33 12:47 12:58 0:11 TO Sefizeni stroje, asistence sefizovaci, oprava
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34 12:58 13:12| 0:14 w Chod stroji

35 13:12 13:20| 0:08 w Meéfeni

36 13:20 13:51| 0:31 w Chod stroji

37 13:51 13:59 0:08 TO Uklid pracoviité, predani smény
38 13:59 14:00 0:01 TO Odchod z pracovisté

Zdroj: Vlastni prace
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Priloha 6: Zavéry snimku pracovniho dne

Den 1 Den 2
Cas prace (hodin, minut) 4:46 | Cas prace (hodin, minut) 4:34
Technicko-organizac¢ni ztraty (hodin, minut) | 2:23 | Technicko-organizaéni ztraty (hodin, minut) 2:49
Osobni ztraty (hodin, minut) 0:08 | Osobni ztraty (hodin, minut) 0:04
Nutné prestavky (hodin, minut) 0:43 | Nutné piestavky (hodin, minut) 0:33
Celkovy ¢as smény (hodin, minut) 8:00 | Celkovy ¢as smény (hodin, minut) 8:00
Stupent zamé&stnanosti 68,54% | Stupen zaméstnanosti 63,96%
Podil nutnych ptestavek 8,96% | Podil nutnych prestavek 6,88%
Podil technicko-organizacnich ztrat 29,79% | Podil technicko-organizaénich ztrat 35,21%
Podil osobnich ztrat 1,67% | Podil osobnich ztrat 0,83%
Den 3 Den 4
Cas prace (hodin, minut) 5:29] Cas prace (hodin, minut) 5:24
Technicko-organiza¢ni ztraty (hodin, minut) 1:36 | Technicko-organiza¢ni ztraty (hodin, minut) 1:38
Osobni ztraty (hodin, minut) 0:10 | Osobni ztraty (hodin, minut) 0:20
Nutné piestavky (hodin, minut) 0:45 | Nutné piestavky (hodin, minut) 0:38
Celkovy ¢as smény (hodin, minut) 8:00 | Celkovy ¢as smény (hodin, minut) 8:00
Stupent zamé&stnanosti 77,92% | Stupent zamé&stnanosti 75,42%
Podil nutnych piestavek 9,38% | Podil nutnych piestavek 7,92%
Podil technicko-organizacnich ztrat 20,00% | Podil technicko-organizacnich ztrat 20,42%
Podil osobnich ztrat 2,08% | Podil osobnich ztrat 4,17%
Den 5
Cas prace (hodin, minut) 4:45
Technicko-organiza¢ni ztraty (hodin, minut) 2:31
Osobni ztraty (hodin, minut) 0:04
Nutné prestavky (hodin, minut) 0:40
Celkovy ¢as smény (hodin, minut) 8:00
Stupen zameéstnanosti 67,71%
Podil nutnych ptestavek 8,33%
Podil technicko-organizacnich ztrat 31,46%
Podil osobnich ztrat 0,83%

Zdroj: Vlastni prace
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