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ABSTRAKT 

Tématem této bakalářská práce je zefektivnění skladového hospodářství v Kovárně VIVA 

a.s. Má za cíl redukci pracovníkŧ a činností, které se na tomto pracovišti vyskytují. Práce 

je rozdělena na část teoretickou, kde byla provedena analýza sekundárních dat a část prak-

tickou, která obsahuje analýzu, jejímţ východiskem byla pozorování, respektive pracovní 

snímky dne. Na základě této analýzy bylo zjištěno, ţe za stávající situace není moţné re-

dukovat počet pracovníkŧ skladového hospodářství na jednoho. Proto jsou navrhnuta řeše-

ní, kdy z finančního hlediska byly shledány výdejový automat a restrukturalizace skladu 

jako nejvhodnější návrhy. V poslední části je poté popsána implementace těchto návrhŧ  

i s potenciálním přínosem.  

 

Klíčová slova: efektivita, plýtvání, sklad, skladování, snímek pracovního dne 

 

 

ABSTRACT 

The topic of this bachelor thesis is improvement warehouse management in Kovárna 

VIVA a. s. The aim is to reduce staff and activities, that occurs at this workplace. Thesis is 

divided into a theoretical part, which deals with secondary data analysis and practically 

part, consists of analysis based on observation, or time-motion study. This analysis showed 

that is not possible to have only one warehouser in current situation. Therefore, there is 

suggested several recommendations. Company found vending machine and restructuring of 

the warehouse as the best proposal. In the last part is described implementation of these 

proposals with the potential benefit. 
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“Účelnost je o dělání správných věcí a efektivnost je dělání věcí správně” 

         Peter Ferdinand Drucker 



OBSAH 

ÚVOD .................................................................................................................................... 9 

CÍLE A METODY ZPRACOVÁNÍ PRÁCE .................................................................. 10 

I TEORETICKÁ ČÁST .................................................................................................... 12 

1 PRŮMYSLOVÉ INŢENÝRSTVÍ ........................................................................... 13 

1.1 PRŦMYSLOVÝ INŢENÝR V PODNIKU ...................................................................... 14 

1.2 PRŦMYSLOVÝ AUDIT ............................................................................................ 14 

2 LOGISTIKA ............................................................................................................. 16 

2.1 PŦVOD SLOVA LOGISTIKA..................................................................................... 16 

2.2 DEFINICE POJMU LOGISTIKA ................................................................................. 16 

2.3 SKLADOVÁNÍ ........................................................................................................ 17 

3 ŠTÍHLÁ VÝROBA................................................................................................... 19 

3.1 PLÝTVÁNÍ ............................................................................................................. 20 

3.2 JUST-IN-TIME ........................................................................................................ 21 

3.3 KANBAN ............................................................................................................... 21 

3.4 VIZUÁLNÍ MANAGEMENT...................................................................................... 22 

4 MĚŘENÍ PRÁCE ..................................................................................................... 24 

4.1 CÍLE ORGANIZACE VE SPOJENÍ S MĚŘENÍM PRÁCE ................................................ 24 

4.2 STUDIUM PRÁCE A MĚŘENÍ SPOTŘEBY ČASU ......................................................... 24 

4.2.1 Metody studia práce ..................................................................................... 24 

4.2.2 Metody měření spotřeby času ...................................................................... 25 

5 METODY ODHADOVÁNÍ POTŘEBY PRACOVNÍKŮ .................................... 29 

5.1 DELFSKÁ METODA ................................................................................................ 29 

5.2 KASKÁDOVÁ METODA .......................................................................................... 29 

5.3 METODY ZALOŢENÉ NA PRACOVNÍCH NORMÁCH .................................................. 29 

5.3.1 Metoda normohodin ..................................................................................... 30 

5.3.2 Metoda norem obsluhy ................................................................................. 30 

5.3.3 Metoda norem stavŧ ..................................................................................... 30 

5.4 POČÍTAČOVÉ MODELOVACÍ METODY .................................................................... 31 

5.5 METODA ZALOŢENÁ NA ANALÝZE VÝVOJOVÝCH TRENDŦ .................................... 31 

II PRAKTICKÁ ČÁST ...................................................................................................... 32 

6 PŘEDSTAVENÍ SPOLEČNOSTI .......................................................................... 33 

6.1 ZÁKLADNÍ ÚDAJE O SPOLEČNOSTI ........................................................................ 33 

6.2 VÝROBNÍ PROGRAM SPOLEČNOSTI........................................................................ 33 

7 ANALÝZA PRACOVIŠTĚ ..................................................................................... 35 

7.1 POPIS JEDNOTLIVÝCH SKLADŦ ............................................................................. 35 

7.1.1 Sklad reţijního materiálu a osobních ochranných pracovních 

prostředkŧ ..................................................................................................... 36 

7.1.2 Sklad náhradních dílŧ ................................................................................... 36 

7.1.3 Sklad elektromateriálu.................................................................................. 37 

7.2 ANALÝZA JEDNOTLIVÝCH PRACOVNÍKŦ SKLADU ................................................. 38 

7.2.1 Charakteristika pracovníka skladu A ........................................................... 39 



7.2.1.1 Analýza činností pracovníka A ............................................................ 39 

7.2.1.2 Analýza činností, které pracovník A musí/nemusí udělat ................... 40 

7.2.1.3 Analýza činností, které jsou prací/prostojem ....................................... 41 

7.2.1.4 Spaghetti diagram pracovníka A pro jeden den ................................... 42 

7.2.2 Analýza pracovníka skladu B ....................................................................... 43 

7.2.2.1 Charakteristika pracovníka B ............................................................... 43 

7.2.2.2 Analýza činností pracovníka B ............................................................ 43 

7.2.2.3 Analýza činností, které pracovník B musí/nemusí vykonat ................ 44 

7.2.2.4 Analýza činností, které jsou prací/prostojem ....................................... 45 

7.2.2.5 Spaghetti diagram pracovníka B pro jeden den ................................... 46 

7.2.3 Analýza pracovníka skladu C ....................................................................... 47 

7.2.3.1 Charakteristika pracovníka C ............................................................... 47 

7.2.3.2 Analýza činností pracovníka C ............................................................ 47 

7.3 POROVNÁNÍ VÝKONŦ PRACOVNÍKŦ A A B............................................................ 48 

7.4 SHRNUTÍ ZJIŠTĚNÝCH INFORMACÍ ......................................................................... 49 

7.4.1 Vyvrácení hypotézy o jednom skladníkovi .................................................. 50 

8 NÁVRHY K DOSAŢENÍ CÍLE PRÁCE ............................................................... 52 

8.1 REORGANIZACE UMÍSTĚNÍ A IDENTIFIKACE POLOŢEK VE SKLADU RM ................. 52 

8.2 CENTRALIZACE SKLADŦ A REDUKCE PROSTOJŦ.................................................... 53 

8.3 ČTEČKA ČÁROVÝCH KÓDŦ A REDUKCE PROSTOJŦ ................................................ 54 

8.4 VÝDEJOVÝ AUTOMAT A REDUKCE PROSTOJŦ........................................................ 55 

8.5 KOMBINACE NÁVRHŦ - VÝDEJOVÝ AUTOMAT, CENTRALIZACE A REDUKCE 

PROSTOJŦ ............................................................................................................. 56 

8.6 SHRNUTÍ NÁVRHŦ A JEJICH EKONOMICKÉ VYČÍSLENÍ ........................................... 57 

9 IMPLEMENTACE NÁVRHŮ ................................................................................ 59 

9.1 VÝDEJOVÝ AUTOMAT ........................................................................................... 59 

9.2 RESTRUKTURALIZACE SKLADU RM VČETNĚ VIZUALIZACE .................................. 60 

9.3 POTENCIÁLNÍ ÚSPORY Z REALIZACE NÁVRHŦ ....................................................... 62 

9.4 NÁVRH IDEÁLNÍHO DNE SKLADNÍKA .................................................................... 62 

ZÁVĚR ............................................................................................................................... 64 

SEZNAM POUŢITÉ LITERATURY .............................................................................. 65 

SEZNAM POUŢITÝCH SYMBOLŮ A ZKRATEK ..................................................... 68 

SEZNAM OBRÁZKŮ ....................................................................................................... 69 

SEZNAM TABULEK ........................................................................................................ 71 

SEZNAM PŘÍLOH ............................................................................................................ 72 



UTB ve Zlíně, Fakulta managementu a ekonomiky 9 

 

ÚVOD 

Pro udrţení konkurenční výhody je velmi dŧleţité, aby podnik do detailu plnil zákazníkova 

přání a to navíc za co nejniţší cenu. Co nejniţší cena = co nejniţší náklady na výrobek. Jak 

řekl Taichii Ohno: „Nutné náklady jsou ve skutečnosti velké jako pecka ze švestky.“ Proto 

se v této době stále více podnikŧ obrací směrem k analýzám zkoumajícím podnikové pro-

cesy. Čím více těchto procesŧ a činností nepřidávajících hodnotu eliminujeme, tím niţší 

náklady na výrobu budou.  

I přes to, ţe je logistika, respektive skladové hospodářství podpŧrným procesem, i zde, tak 

jak všude jinde ve firmě, se dají najít potenciální úspory. Protoţe skladování nepřidává 

výrobkŧm ţádnou hodnotu, lze v této oblasti očekávat jak snahu firmy o maximální 

zeštíhlení procesŧ, tak i velkou škálu moţností, jak toho dosáhnout.  

Práce byla zpracovávána pro společnost Kovárna VIVA a.s., která si uţ dávno uvědomila, 

ţe pokud chce být úspěšná i v budoucnu, musí vše podřídit svému zákazníkovi a také, ţe 

obstát v dnešní tvrdé konkurenci firem lze pouze kvalitními a levnými výrobky, protoţe 

zákazník nezaplatí navíc nic, co by nemusel. Díky této firemní kultuře, kdy jedna z hodnot 

firmy zní Zlepšování, jsem od firmy cítil podporu a zájem o řešení problému, coţ mě mo-

tivovalo k co nejlepšímu zpracování této práce. 

Cílem této práce by mělo být navrhnout opatření vedoucí k finančním úsporám či redukci 

pracovníkŧ v oblasti skladového hospodářství, čemuţ předcházela detailní analýza praco-

viště a pracovníkŧ. Byly stanoveny dvě hypotézy, které byly v rámci práce ověřeny.  

Teoretická část práce definuje, co je prŧmyslové inţenýrství a logistika, dále se věnuje 

štíhlé výrobě, jakoţto tématu dŧleţitému pro dobrou budoucnost firmy. Přes techniky mě-

ření práce se dostává k metodám, jak odhadnout počet pracovníkŧ. 

Praktická část začíná představením firmy. Poté uţ následuje analýza pracoviště a pracovní-

kŧ, na základě které byla navrţena doporučení, vedoucí ke splnění cíle práce. Praktická 

část končí popisem implementace návrhŧ, které se firma rozhodla realizovat. 
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CÍLE A METODY ZPRACOVÁNÍ PRÁCE 

Hlavním cílem práce bylo analyzovat současný stav skladového hospodářství ve firmě Ko-

várna VIVA a.s. a navrhnout opatření vedoucí k  redukci pracovníkŧ či moţné úspory je-

jich pracovního času tak, aby měli vyšší časovou kapacitu k úkonŧm podílejícím se na 

hodnototvorném procesu firmy. 

Cílem nebylo hledat moţné návrhy ve skladech náhradních dílŧ a elektromateriálu, ale 

zaměřit se na sklad reţijního materiálu a osobních ochranných pracovních pomŧcek, ve 

kterém pracovníci tráví nejvíce času.  

Byly stanoveny tyto hypotézy: 

1. hypotéza: Ve skladovém hospodářství Kovárny VIVA a.s. mŧţe pracovat pouze jeden 

skladník.  

2. hypotéza: Pracovníci skladu nemají prostoje, které lze eliminovat. 

Metody sběru dat 

Pozorování - kvŧli detailním informacím o náplni pracovních dnŧ, struktury práce a jed-

notlivých úkonech pracovníkŧ skladu byly provedeny časové snímky pracovního dne pra-

covníkŧ. Pro zajištění validity bylo zvoleno třídenní pozorování. 

Rozhovory s pracovníky - při tvorbě práce bylo vyuţito rozhovorŧ s pracovníky skladu 

s cílem zjistit jejich názor na zefektivnění skladového hospodářství a konzultovat s nimi 

případné doporučení.  

Analýza sekundárních dat - bylo analyzováno 26 kniţních zdrojŧ. Z toho bylo 6 zdrojŧ 

anglických. Analýze byly podrobeny taktéţ interní materiály. 

Analýza podnikového informačního systému - díky informacím z podnikového informační-

ho systému bylo moţno zjistit, kolik druhŧ úkonŧ jednotliví pracovníci vykonali. Dále bylo 

moţno analyzovat druhy zboţí na skladě a nejčastěji pouţívané zboţí. Na základě těchto 

informací byly vybrány poloţky do výdejového automatu. 

Metody zpracování dat 

Spaghetti diagram - díky tomuto grafickému zobrazení mŧţeme vidět četnosti přechodŧ 

jednotlivých pracovníkŧ. 
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Výsečové grafy s relativními a absolutními četnostmi - pro vizuální přehled pracovníkova 

dne byly vytvořeny výsečové grafy s procentuálními hodnotami jednotlivých činností. 
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I.  TEORETICKÁ ČÁST 
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1 PRŮMYSLOVÉ INŢENÝRSTVÍ 

Prŧmyslové inţenýrství je obor, ve kterém se spojuje, respektive je poţadována spolupráce 

více vědních oborŧ a znalostí, jako jsou technické znalosti spojené s inţenýrskými obory  

a znalosti podnikového řízení a ekonomiky. Díky kombinací těchto znalostí jsou poté op-

timalizovány výrobní i nevýrobní procesy. Prŧmyslové inţenýrství mŧţe být snadně defi-

nováno jako hledání cesty, jak snadněji, lépe, s potřebou méně času a peněz vykonávat 

procesy v podniku. (e-api, ©2005-2015) Podle Mašína a Vytlačila (1996, s. 77-79) v ČR 

dlouhou dobu prŧmyslové inţenýrství neexistovalo, coţ se projevilo jak ve výrobě, tak 

i v oblasti sluţeb. Termín prŧmyslové inţenýrství se v ČR začal pouţívat aţ po roce 1989. 

Definice prŧmyslového inţenýrství je podle těchto autorŧ taková: mezioborová disciplína 

zabývající se plánováním, implementováním a zdokonalováním systémŧ zaměstnancŧ, 

techniky a materiálŧ, mající za cíl maximální produktivitu.  

Hlavní oblastmi prŧmyslového inţenýrství jsou dle Košturiaka (2007): 

 lidské zdroje 

 kvantitativní metody  pouţívané pro podporu v rozhodování 

 plánování, projektování a řízení výroby 

 technika 

 

Obr. 1 - Zaměření průmyslového inženýrství (produktivita.cz, © 2009) 
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1.1 Průmyslový inţenýr v podniku 

Podle Mašína, Vytlačila a Staňka (1997, s. 23-25) je dŧleţité se před tvorbou strategie 

zlepšení zamyslet, v jaké jsme výchozí pozici a co všechno si mŧţeme dovolit. Poté mŧ-

ţeme analyzovat současný stav, zde je však nutné realitu posuzovat objektivně. Vhodné je 

řídit se principy gemba, coţ pro prŧmyslové inţenýry představuje analýzu a zhodnocení 

problémŧ přímo v místě jejich vzniku.  

1.2 Průmyslový audit 

Aby prŧmyslový inţenýr zjistil, v jaké situaci se právě nachází, je vhodné pouţít audit. 

Výsledkem auditu jsou reálné informace o znacích výrobního systémŧ, odhalení nedokona-

lostí a s tím spojeného potenciálu k zvýšení produktivity. 

Prŧmyslový audit se zabývá čtyřmi oblastmi: 

 management 

 pomocné procesy 

 výroba 

 zdokonalení procesŧ 

Typickými nedostatky zjištění při auditu v jednotlivých oblastech: 

 management - pracovníci neznají firemní cíl a strategii, jak ho dosáhnout, chybí 

práce v týmech, absence motivačního systému při odměňování či hmotné zaintere-

sování pracovníka, chybí hodnocení práce, negativní vliv na ţivotní prostředí, nee-

xistuje projektový management 

 pomocné procesy - nesledování ukazatele CEZ, absence rychlých výměn SMED, 

nepořádek na pracovišti, nedostatečná vizualizace, nezavedené TPM 

 výroba - ve výrobě se nacházejí nepotřebné věci, práce pracovníkŧ je monotónní, 

špatné uspořádání strojŧ, úzce kvalifikovaní pracovníci, ignorování ergonomie, ne-

dostatečná standardizace výrobních procesŧ, mazání a nečistota strojŧ, nadbytečné 

zásoby, zbytečná manipulace 

 zdokonalení procesŧ - nejsou realizovány pravidelné workshopy týkající se zlepše-

ní procesŧ, nízké zapojení pracovníkŧ na zdokonalování procesŧ, absence metod 

prŧmyslového inţenýrství, nedŧraz na tahové systémy, nízká autonomnost praco-

višť, chybějící poka-yoke 
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Mimo analýzu provozu je nutné provést i sběr informací v oblasti lidských zdrojŧ. 

K tomu slouţí tzv. assessment cente, jehoţ cílem je vyhodnotit profesní schopnost za-

městnancŧ pro danou oblast. Pike (2008) představuje assessment centum jako jednu 

z nejmodernějších metod testování ţadatelŧ o práci. Cílem je nalézt nejvhodnějšího 

kandidáta pro danou pozici, zmapování jeho osobnostního profilu a posouzení jeho 

vlastností.  
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2 LOGISTIKA 

Logistika je velmi obsáhlý obor, který má velký vliv na ţivotní úroveň obyvatel. V dnešní 

době si lidé všímají logistiky aţ tehdy, kdy nastane problém. Logistické procesy ale fungu-

jí nepřetrţitě. (Lambert, Stock a Ellram, 2005, s. 2) 

2.1 Původ slova logistika 

Slovo logistika má svŧj pŧvod v řečtině, kde logos znamená slovo, rozum či počítání. Ve 

tvaru logistikon se rozumí dŧmysl, rozum, ve tvaru logistikos poté počtářství. Tato slova 

byla později rozšířena i do latiny jako logicus, logica ve významu logický, vědecký. Pokud 

se podíváme do románských jazykŧ, najdeme zde slovo loger, znamenající bydlet nebo 

někoho ubytovat. Začátkem 17. století se začal uţívat termín logistika i v matematice. 

2.2 Definice pojmu logistika 

Dle Lukoszové (2004, s. 53) je logistika věda o hmotných a informačních tocích, hospo-

dářská logistika poté vědním oborem, řešícím tok materiálu v prostoru a času současně 

s tokem informací a dbá jak na fyzickou, tak hodnotovou stránku pohybu materiálu či zbo-

ţí. Badiru (2014, s. 1243) chápe logistiku jako přesun poloţky z bodu A do bodu B během 

toku operací. Keřkovský (2001, s. 106) definuje logistiku jako integrální řízení tokŧ infor-

mačních a materiálových, ve směru od dodavatelŧ k odběratelŧm. Dále upozorňuje, ţe 

logistika se má starat o místa příjmu tak, aby se ve správném času, mnoţství a stavu na 

něm nacházel správný výrobek, kdy je také dŧraz kladen na minimální náklady. Podobně 

mluví i Haskelt a Ivie (1964), kteří v logistice vidí organizaci, plánování, řízení a realizaci 

tokŧ zboţí, kdy tyto procesy začínají u vývoje a nákupu a jsou dle přání finálního zákazní-

ka transformovány výrobou a distribuovány tak, aby splnily všechny poţadavky 

s minimálními náklady. I Drahotský s Řezníčkem (2003, s. 1) chápou logistiku jako infor-

mační a materiálový tok a tok zboţí, začínající v místě vzniku a konče v místě spotřeby 

materiálu. Součástí jsou i komunikační, informační a řídicí systémy, snaţící se zabezpečit 

správný a poţadovaně kvalitní materiál na místo příslušné spotřeby s odpovídajícími ná-

klady.  

Na druhou stranu Štŧsek (2007, s. 4) vidí logistiku jako strategické řízení s cílem fungují-

cího, efektivního a účinného hmotného toku polotovarŧ, surovin a zboţí, které by na konci 

tohoto toku mělo plnit dané časové, hodnotové, kvalitativní a místní poţadavky zákazníka. 

Logistické články v tomto řetězci jsou vzájemně propojeny tokem informací, zabývajícím 
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se od zdrojŧ aţ po činnosti spojené se zákazníkem, jako jsou dodávky či přeprava zboţí. 

Pernica (2005, s. 35) dle International Institut for Applied System Analysis definoval logis-

tiku jako komplex všech činností podniku, pomocí kterých je poskytováno potřebné mnoţ-

ství prostředkŧ s co nejmenšími náklady tam, kde a kdy je po nich poptávka. Pod tento 

komplex činností patří takové činnosti, které mají co dočinění s pohybem zboţí, výrobou, 

balením, skladováním a dodávkami k odběrateli.  

2.3 Skladování 

Sixta a Mačát (2005, s. 131-134) mluví o skladování jako o spojovacím článku, ve kterém 

probíhá výměna mezi výrobci a zákazníky. Sklady dokáţou překonat prostor a čas. Podle 

těchto autorŧ existují dva typy zásob, které jsou ve společnostech skladovány. Prvním jsou 

díly, součástky a suroviny, které mají charakter výrobních vstupŧ, druhým pak hotové pro-

dukty, mající charakter výstupŧ. Kromě těchto základních typŧ zásob existují ještě zásoby 

v podobě výrobku ve výrobě a materiály či odpady, jeţ jsou určené k likvidaci nebo recyk-

laci. Podnik udrţuje zásoby z následujících dŧvodŧ: 

 úspory na přepravu plynoucí z menšího počtu dodávek  

 mnoţstevní slevy vyplývající z většího nákupu 

 ochrana před moţnou nestálostí trhu, jako jsou sezónní výkyvy či razantní změna 

poptávky 

 překonání časových a prostorových rozdílŧ mezi objednávkou a dodávkou 

V rámci skladování mluvíme o třech základních funkcích. Obecně jde o činnosti spojené 

s přesunem zboţí, dále pak jejich uskladnění a přenos informací. Pokud přiblíţíme činnos-

ti, které mají na starost přesun zboţí, jde hlavně o: 

 příjem - vykládka, vybalení či kontrola stavu zboţí 

 ukládání - přesun na místo uskladnění a poté samotné uskladnění 

 expedice zboţí - balení, kontrola a nakládání zboţí 

Mezi činnosti v rámci uskladnění zboţí řadíme: 

 přechodné uskladnění - nezbytné, slouţí jako dodání základních zásob 

 časově omezení uskladnění - nadměrné zásoby, drţené z dŧvodu sezónní nebo kolí-

savé poptávky 

Přenos informací souvisí se stavem zásob, jejich umístění, umístění vstupních a výstupních 

dodávek, zákazníkŧ a zaměstnancŧ. Velkou úlohu při přenosu informací hrají počítače  
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a firemní informační systém. Informační technologie také umoţňují nahradit zásoby vhod-

nými informacemi.  

Nejběţnější chyby vyskytující se ve spojení se skladováním jsou podle Sixty a Mačáta 

(2005, s. 145) tyto: 

 nadměrná manipulace 

 malé vyuţití plochy skladu 

 vysoké náklady na údrţbu zpŧsobené zastaralým vybavením 

 zastaralé zpŧsoby přijímání a odesílání zboţí 

 zastaralé zpŧsoby spojené s počítačovým zpracováním dat 

 

Obr. 2 - Jak dosáhnout štíhlé logistiky (systemonline.cz,© 2014) 
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3 ŠTÍHLÁ VÝROBA 

K dosáhnutí špičkové úrovně podniku je potřeba velmi dobře zvládnout základní činnosti 

jako management, marketing, vývoj, výrobu a finance, myslí si Jurová a kol. (2013, s. 214) 

Štíhlá výroba je dle Jiráska (1998, s. 122) výroba, jejímţ základem je poznání ceny času, 

tempa a rychlosti. Pascal (2007, s. 13) definuje štíhlou výrobu jako vyrábět více s méně.  

S méně časem, méně místem, méně lidské námahy, méně stroji, méně materiálem, ale při-

tom za stálého plnění zákazníkova přání. Společnosti, které se snaţí vyhovět poptávce zá-

kazníkŧ s nejmenšími moţnými náklady, musí ve výrobním procesu eliminovat činnosti 

nepřidávající hodnotu. Činnosti nepřidávající hodnotu jsou všechny aktivity, které netrans-

formují produkt k obrazu zákazníka. Podobně mluví i Kalpakjian a Schmid (2014, s. 30), 

kteří za štíhlou výrobu povaţují metodiku, která zahrnuje dŧkladné posouzení kaţdé čin-

nosti firmy, přičemţ účelem je minimalizace plýtvání na všech úrovních a snaha o maxi-

malizaci přidané hodnoty. Tuček a Bobák (2006, s. 226) vidí štíhlou výrobu jako koncept  

s decentralizovaným řízením, ve kterém je flexibilně reagováno na poptávku a přání zá-

kazníka. Vyráběny jsou štíhlé série za současného rozšíření výrobkového spektra. 

K úspěchu této koncepce je nutná zodpovědná účast kaţdého pracovníka. Cílem štíhlého 

podniku je tedy vyhnout se všem činnostem nepřidávajícím hodnotu. (Louis, 1997, s. 2)  

 

Obr. 3 - Koncepce štíhlé ho podniku (e-api.cz © 2005-2015) 
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3.1 Plýtvání 

Aktivita, která nepřidává hodnotu, se japonsky nazývá muda. Toto slovo však neznamená 

jen odpad nebo plýtvání, ale má mnohem hlubší význam. Pokud prochází výrobek výrob-

ním systémem, kdy vstupem jsou suroviny a výstupem produkt nebo sluţba, je výrobním 

procesem výrobku přidávána hodnota. Kaţdý proces má svoje zdroje, lidi a stroje. Ty buď 

hodnotu přidávají, nebo nepřidávají - muda. (Imai, 2005, s. 80)  

Bylo klasifikováno 7 kategorií muda: 

 muda nadprodukce 

 muda zásob 

 muda oprav a zmetkŧ 

 muda pohybu 

 muda zpracování 

 muda čekání 

 muda dopravy 

Tyto kategorie detailněji popisují Imai (2005, s. 80-83), Liker (2007, s. 55-56) a Mašín 

s Vytlačilem (2000, s. 46): 

Nadprodukce je výroba takového mnoţství, na nějţ nejsou objednávky. Evokuje finanční 

ztráty spojené s dopravou, materiálem a energiemi navíc, skladováním a také zbytečnými 

výplatami pracovníkŧm, kteří pracovali zbytečně navíc. Někdy je toto plýtvání podle Imaie 

zpŧsobeno snahou plně vyuţít drahé zařízení.    

Nadbytečné zásoby mohou být v podobě hotových produktŧ, dílŧ, součástek i vstupních 

surovin. Nesou se sebou náklady v podobě jejich nákupu, skladování a s tím je spojená  

i vyšší potřeba lidské síly. Hodnota i kvalita zásob mŧţe časem klesat a také navíc zadrţují 

kapitál, moţný pouţít vhodněji a lépe. Příčinou tohoto druhu plýtvání mŧţe být nadpro-

dukce, nevytaktované výrobní linky či dlouhé seřizovací časy.  

Nadbytečné pohyby jsou pohyby zaměstnancŧ, které nepřidávají hodnotu, například chŧ-

ze. K identifikaci tohoto plýtvání je potřeba detailní analýza pohybu pracovníka a poté 

změna layoutu jeho pracoviště. 

Opravy zmetků znamenají zbytečnou manipulaci a čas potřebný k dodatečné výrobě dob-

rého kusu a opravě zmetkového zboţí. Mohou také porušit zařízení. 
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Nevhodné zpracování mŧţeme charakterizovat jako neproduktivní pohyb nebo údery 

stroje, ale do této kategorie řadíme i například výrobu vyšší kvality, neţ zákazník poţadu-

je. Bývá zpŧsobeno špatný technologickým zpŧsobem, nebo například špatnými nástroji. 

Čekání pracovníkŧ na další krok procesu nebo pouhé dohlíţení na zařízení. 

Nadbytečná doprava jak nepřidává hodnotu, tak vystavuje výrobek riziku poškození. 

Hlavní příčinou bývá nevhodný layout procesu. 

3.2 Just-in-time 

Tento koncept řízení výroby pochází z Japonska, kde byl vytvořen a pouţíván uţ 

v prŧběhu 70. let 20. století. Poté se dále rozšířil do USA a západní Evropy. Hlavní ideu 

just-in-time vidí Keřkovský (2001, s. 60) ve výrobě pouze potřebných, aţ téměř nezbyt-

ných poloţek, v poţadované kvalitě, v pouze potřebném, aţ nezbytném mnoţství, 

v nejpozději přípustných časech. Je orientován na snahu odstranit základní druhy plýtvaní 

jako je nadprodukce, čekání, nadbytečná doprava, udrţování nadzásob a výroba nekvalit-

ních kusŧ. S jednoduchou definicí přišel i Salvendy (2001, s. 545), který tento koncept 

vysvětluje jako výroba jen toho, co se prodá, v minimálním nutném počtu a v minimálním 

čase. Podobně mluví i Dennis (2007, s. 67), kdy definuje JIT jako výrobu správného vý-

robku, v pravý čas a ve správném mnoţství. Principem JIT je jistota subdodávek potřeb-

ných k výrobě tak, aby byly připraveny k pouţití přesně v ten moment, kdy je plánována 

jejich spotřeba ve výrobě. Tím jsou minimalizovány pohyby materiálu, coţ vede ke sníţení 

nákladŧ a času výroby. (managementmania, © 2013)  

3.3 Kanban  

Kanban je podle Tučka a Bobáka (2006, s. 73) nástroj pro dílenské řízení se zpětnou vaz-

bou. Jeho hlavním principem je výroba aţ tehdy, kdy máme od následujícího systému, pra-

coviště, pracovníka či zákazníka signál, respektive objednávku. Cílem systému Kanban je 

splnit přání zákazníka bezchybnou dodávkou při krátkém prŧběţném času výroby. Díky 

pruţným a kdykoliv připraveným dodávkám od dodavatelŧ je moţné sníţit mnoţství zá-

sob, respektive celkových vstupŧ. Z tohoto dŧvodu je Kanban dílenské řízení, vrací se 

k systému dílny, kde se lokálně přizpŧsobuje přísun materiálu a výrobní úkony okamţitým 

poţadavkŧm. Tím je redukováno těţkopádné centrální plánování a je vyráběno skutečně 

jen to, co zákazník poptává. (Kucharčíková a kol., 2011, s. 249-250) Tomek a Vávrová 

(2000, s. 326) shledávají nejpodstatnějšími prvky Kanbanu tyto body: 
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 autonomní řídící okruh mezi vyrábějícím a odebírajícím systémem 

 princip tahu pro následující spotřebitelský proces, na rozdíl od principu tlaku 

 pruţné nasazení pracovníkŧ i strojŧ 

 přesunutí kompetence krátkodobých řídících funkcí na provádějící pracovníky 

 aplikace karty Kanban jako nosič informací 

Cílem systému Kanban podle Tomka a Vávrové (2000, s. 326) není maximalizace vyuţití 

výrobních kapacit, ale jde spíše o pohotové a přesně stanovené, respektive minimální do-

dávky zásob za účelem co největšího sníţení vázanosti obratového kapitálu. Pouţití tohoto 

systému je vhodné především při velkosériové aţ hromadné výrobě. Předpokladem je  

i standardizovaný výrobní program nebo vyrovnaný výrobní takt.     

 

Obr. 4 - Jednokartový systém Kanban ( e-api.cz, © 2005-

2015)  

Tuček a Bobák (2006, s. 79) vidí moţné pouţití interního kanbanového systému i na skla-

du. Zde je nositelem o nedostatečném mnoţství poloţky kanbanová karta, obsahující in-

formace o poloţce, místu spotřeby, mnoţství a informace o kartě. Informace z této karty 

jsou poté jejím načtením dostávány do firemního informačního systému, kde je indikována 

informace o chybějící poloţce. Systém poté sám automaticky vygeneruje poţadavek na 

nákup či přesun poloţky ze skladu na místo spotřeby.  

3.4 Vizuální management  

Imai (2005, s. 97) trvá na tom, ţe problémy na pracovišti je třeba zviditelňovat. Další vý-

hodou vizuálního managementu je podle tohoto autora kontakt dělníkŧ i vedoucích s výro-

bou. Podle Tučka a Bobáka (2006, s. 286) člověk vnímá nejvíce informací vizuálně. Cílem 

vizualizace výrobního procesu je sdílení informací, podpoření týmové práce, ukázat stav 

právě probíhajících projektŧ či vyvolání pocitu úspěchu v zaměstnancích. Nejčastěji bývá 

vizuální management uplatňován ve spojení s metodami jako je 5S, TMP, ale nalézt ho 
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mŧţeme i v souvislosti s pracovními oděvy pracovníkŧ, které nám říkají na jaké pozici je 

pracovník nebo z jakého je oddělení. Časté jsou i informační tabule, značící názvy a mnoţ-

ství výrobkŧ. Podle Imaie (2005, s. 103) je tato metoda velmi dobrým nástrojem pro moti-

vaci zaměstnancŧ, slouţící pro dosaţení cíle vytyčeného vedením. Děje se tak například 

pouţitím informačních tabulí, které ukazují grafy se současnou situací, tak i s cílovou hod-

notou.  Zaměstnanci tak mají na očích, ţe se od nich očekává dosaţení cíle a co pro to musí 

udělat.  
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4 MĚŘENÍ PRÁCE 

Čas ve výrobním procesu je základním ukazatelem míry vyuţívání zdrojŧ (Lhotský, 2005, 

s. 14). Měření práce podle Mašína a Vytlačila (1997, s. 98) je komplexem technik, s cílem 

určit potřebný čas na vykonání práce či úkonu, prováděný kvalifikovaným pracovníkem na 

daném pracovišti. Výsledkem této činnost je poté norma spotřeby času, ze které jsou vy-

loučeny zbytečné činnosti. 

4.1 Cíle organizace ve spojení s měřením práce 

Lhotský (2005, s. 14) vidí dŧvod měření a normování práce ve zlepšení věcného a časové-

ho prŧběhu pracovního procesu, který je součástí celého výrobního procesu. Dalším dŧvo-

dem je získání přehledu o prŧběhu výroby z hlediska času, přičemţ tento přehled poté 

slouţí jako datový podklad pro plánování výroby a její kontrolu, tvorbu odměňovacích 

systémŧ, jeţ motivují zaměstnance k vyšší produktivitě či kvalitnější práci a i jako poklad 

pro zdokonalování výrobních prostupŧ. 

4.2 Studium práce a měření spotřeby času 

Dle Lhotského (2005, s. 53) rozlišujeme pro měření spotřeby času tyto techniky: 

 metody studia práce 

 časové studie 

 pohybové a prostorové studie 

4.2.1 Metody studia práce 

Tyto metody souvisí se systémovým a procesním přístupu řízení organizace a co se pouţití 

týká, jsou uplatňovány většinou tyto metody (Lhotský, 2005, s. 53): 

 písemná analýza pouţívané metody práce 

 dotazovací technika 

 grafy a diagramy pracovních činností, pohybŧ materiálŧ či pracovníkŧ 

 niťové modely a grafy 

 schémata a modely výrobních procesŧ 

Písemná analýza slouţí k prvotnímu seznámení s činností. Základem je stručný slovní 

rozbor pracovní činnosti, základní údaje o době trvání a sledu operací, s cílem uspořáda-

ných popisŧ pracovních postupŧ. 



UTB ve Zlíně, Fakulta managementu a ekonomiky 25 

 

Dotazovací technika je hledání optimálního řešení díky předem připraveným otázkám. 

Tato technika vyuţívá otázek co, kdy, kdo, jak, pro zjištění cílŧ, sledŧ činností, provádějí-

cích pracovníkŧ a zpŧsobu provádění. Pro nalezení odpovědi na tyto otázky se pouţívá 

společná otázka proč. 

Postupové grafy a diagramy jsou kombinací slovních, grafických a číselných údajŧ. Tím 

jsou posbírány informace o současném stavu procesu. Po tomto zjištění následuje zlepšení 

a jeho analýza stejnou metodou. 

Niťové grafy jsou tvořeny pomocí špendlíkŧ a nití, kdy špendlíky značí místa, kde je čin-

nost vykonávána a kolem nich se navíjí nit ve směru sledu činností. Díky počtu vláken 

máme přehled o frekvenci činností na daném pracovišti, se kterou mŧţeme dále pracovat. 

4.2.2 Metody měření spotřeby času 

Dŧvodem měření spotřeby času je jak normování procesŧ, tak i zajištění pokladŧ pro zlep-

šování procesŧ a odhalení činností nepřidávajících hodnotu (e-api, © 2009). Měření práce 

je prováděno přímo na pracovišti v reálném čase. Ke správnému měření spotřeby času je 

dle Lhotského (2005, s. 62) potřeba rŧzných přístrojŧ, jako hodinky se sekundovou ručič-

kou, stopky, registrační přístroje či kamera. 

Rozlišujeme snímky operace a pracovního dne, kdy při snímku pracovního dne pozorova-

tel tráví s pracovníkem celou směnu a cílem je zjistit všechny spotřeby času. Snímek ope-

race se od předchozí techniky liší v detailnosti a délce pozorování. U snímku operace se 

zaznamenává tedy nejen čas, ale i stručná charakteristika výkonŧ. Tento snímek se pouţívá 

pouze pro jedinou operaci a je pouţíván hlavně v malosériové výrobě. (Melčák, 1999,  

s. 172-173) 

Pouţívané metody (viz Obr. 5): 

 snímky pracovního dne 

 momentové pozorování 

 chronometráţ 

 dvojstranné pozorování  
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Obr. 5 - Typy metod měření spotřeby práce (e-api.cz, © 2012) 

Snímek pracovního dne udává všechny druhy a typy spotřeby pracovního času. Získáme 

všechny údaje o pracovní činnosti, na druhou stranu je zde časová náročnost pozorování  

a psychické zatíţení pozorovatele a pozorovaného. I přes tyto nevýhody je tato metoda 

pouţívána pro její detailnost a blízký kontakt s procesem nejčastěji. Snímky pracovního 

dne dělíme na snímky jednotlivce, čety, vlastní - kdy snímek dělá sám pracovník kvŧli 

přehledu o vyuţití času a hromadné - kdy pozorovatel dokáţe pozorovat a zaznamenat ně-

kolik pracovišť. (e-api, © 2009) Melčák (1999, s. 174) upozorňuje na vliv pozorovatele  

a jeho subjektivitu při zápisu informací. Proto navrhuje pouţití dokonalejších měřících 

přístrojŧ neţ je tuţka a papír, jako například kamera a pořízení videozáznamu. Jako nevý-

hodu vidí také nekomplexnost metody, kdy se neberou v úvahu dŧleţité faktory jako moti-

vace pracovníka či ergonomické vlastnosti pracoviště. 

Postup u analýzy pracovního dne 

 výběr pracovníka 

 seznámení s pracovištěm 

 vymezení sledovaných dějŧ 

 stanovení počtu snímkŧ 

 měření 

 vyhodnocení snímku 

Výběr pracovníka dostává pozorovatel od vedení firmy. Povětšinou je to úzké místo pod-

niku, jeţ je třeba podrobit detailní analýze kvŧli jeho změně. Záznam časŧ se provádí do 
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předem připraveného formuláře, kde se zapisuje činnost a čas. Kvŧli zajištění validity bývá 

pořízeno více snímkŧ. (e-api, © 2009) Podle Melčáka (1999, s. 172-173) je nutné sezná-

mení pozorovatele s pracovníkem, objasnění cíle a významu snímku. Dále je vhodné se-

známení se pozorovatele s pracovištěm. Na základě nasbíraných dat se počítají ukazatele 

hospodaření s časem, načeţ jsou navrhovány moţnosti odstranění ztrátových časŧ a zlep-

šení procesŧ. 

Momentové pozorování 

Tato metoda poskytuje podobné údaje jako předchozí technika, spočívá však pouze v urče-

ní úkonŧ pracovního času, bez pouţití časoměrných přístrojŧ. Oproti časovému snímku 

dne tedy získáme četnost úkonŧ v závislosti na délce pracovního procesu a ne časovou 

spotřebu jednotlivých činností. Momentové pozorování vychází z teorie pravděpodobnosti 

a matematické statistiky, kdy předpokládáme, ţe dostatečný počet náhodně sesbíraných 

údajŧ má zpravidla stejné rozdělení jednotlivých druhŧ údajŧ, jako by tomu bylo ve sku-

tečnosti, pokud by byly zjišťovány všechny údaje. Coţ značí, ţe výsledky této techniky se 

závratným zpŧsobem neliší od výsledkŧ pořízených plynulým pozorováním pracovního 

procesu. Díky tomu je na získání dat potřeba méně času, jeţ indikuje menší náklady, je zde 

i menší psychické zatíţení pracovníka a pozorovatele. Naopak, pokud jsou vysoké nároky 

na detail získaných dat či přesnost, je třeba více pozorování. Tato metoda se pouţívá při 

poţadavku pořízení dat od více pracovníku či z více pracovišť. (Lhotský, 2005, s. 68-69; 

Melčák, 1999, s. 174) 

Chronometráţ 

V praxi se mŧţeme setkat se třemi druhy chronometráţí: 

 plynulá  

 výběrová  

 obkročná 

Plynulá se pouţívá v případě, ţe se jednotlivé úkony opakují (velkosériová výroba) a tedy 

jsou známy dílčí úkony. Měří se nepřetrţitě čas všech úkonŧ operace. Sled úkonŧ je za-

znamenán uţ před začátkem měření, poté se prŧběţně vepisují časy jejich trvání. Při přeru-

šení operace je nutný záznam dŧvodu. 

Výběrová chronometráţ je metoda, při které se měří jen vybrané části úkonu mezi mezními 

body. Tyto části jsou většinou neprobádané, nebo se jejích postup mění. 
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Obkročná chronometráţ se pouţívá v případě, kdy je třeba analyzovat velmi krátkou dobu 

trvání opakující se operace. Protoţe tak krátký čas není moţní měřit, měří se čas skupiny 

úkonŧ, poté je dodatečně poměrem vypočítána délka úkonu. (Melčák, 1999, s. 174) 

Metoda dvoustranného pozorování 

Tato metoda se vyuţívá v druhu výroby, kdy pracovník nepŧsobí na vstupy přímo, ale vy-

tváří fyzikální či chemické podmínky tak, aby byly vstupy vhodně přeměněny na výstupy. 

Tato metoda tedy zkoumá jak činnost dělníka, tak aparatury a zachycuje prŧběh procesu od 

přeměny suroviny po konečný výrobek. Kromě spotřeby času se zjišťuje i vliv dělníka na 

výsledný produkt. 
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5 METODY ODHADOVÁNÍ POTŘEBY PRACOVNÍKŮ 

K odhadŧm počtu pracovníkŧ se pouţívají intuitivní, nebo kvalitativní metody. Intuitivní 

metody jsou zaloţené na odbornosti a představivosti osob, provádějících odhad, zatímco 

u kvalitativních metod je potřeba matematických či statistických nástrojŧ. V dnešní době 

se v zahraničí dává přednost spíše metodám intuitivním a to z dŧvodu menší potřeby pod-

kladŧ či moţnosti počítat s obtíţně kvantifikovatelnými faktory a v neposlední řadě jsou 

také levnější. Nevýhodou je subjektivní pohled hodnotitele. 

5.1 Delfská metoda 

Při realizace této metody se skupina expertŧ snaţí odhadnout vývoj všech moţných fakto-

rŧ, jeţ by mohly ovlivnit potřebu pracovních sil v budoucnu. Tato expertní skupina by se 

měla skládat z členŧ, kteří mají dokonalý přehled o pracovních silách společnosti, ale  

i o finanční a technické stránce organizace. Osvědčené je sloţení skupiny z vedoucích pra-

covníkŧ, od mistrŧ aţ po vedení. Cílem metody je tedy předpovědět potřebu pracovních sil 

pomocí nezávislých názorŧ expertŧ.  

5.2 Kaskádová metoda 

Tato metoda se podobá metodě předcházející, avšak její součástí je i odhad pokrytí potřeby 

pracovníkŧ ze zdrojŧ společnosti. Z hlediska organizační úrovně, nejniţší vedoucí pracov-

ník určitého oddělení, kvalifikovaný tak, aby byl schopný odhadu, odhaduje kolik, kdy  

a jaké pracovníky bude potřebovat. Součástí tohoto odhadu je i odhad pokrytí potřeby ze 

zdrojŧ organizace. Tyto odhady se na následné vyšší organizační úrovni rekapitulují, pra-

covník tohoto oddělení přidává svŧj odhad. Tento postup se opakuje nadále, dokud nepři-

jdou aţ k vedení společnosti. Roli expertní skupiny tedy přebírají vedoucí pracovníci jed-

notlivých úrovní.  

5.3 Metody zaloţené na pracovních normách 

Jedná se o kvalitativní metody, vyuţívané hlavně u odhadu potřeby dělnických pozic. Vět-

šinou bývají uváděny tři typy a to metoda normohodin, metoda norem obsluhy a metoda 

norem stavŧ.  
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5.3.1 Metoda normohodin 

Tuto metodu mŧţeme pouţít na takovém pracovišti, kde jsou zavedeny pracovní normy. 

Při pouţití metody normohodin počítáme potřebu mnoţství práce na plánovaný objem vý-

roby, přičemţ výsledek vyjadřujeme jako mnoţství dělníkŧ. Abychom pomocí této metody 

mohli dosáhnout výsledku, je třeba mít přehled o plánovaném mnoţství výroby 

v naturáliích, popis všech operací, které potřebuje k výrobě produktu, normy času na tyto 

operace a efektivním fondu pracovníka v daném období.  

Při pouţití této metody je většina jejich proměnných pouhým odhadem, proto je potřeba 

tyto analýzy detailně propracovat. Jejich kvalita a validita zajišťuje totiţ reálnost a pouţi-

telnost celého výpočtu.  

5.3.2 Metoda norem obsluhy 

Metoda norem obsluhy je vyuţívaná tam, kde má práce charakter obsluhy určitého zaříze-

ní. Pracovníci produkt přímo neopracovávají. Počet pracovníkŧ není tedy závislý na obje-

mu výroby, ale jeho koncepce vychází z optimálního vyuţití zařízení. Je zakázáno sniţovat 

počet pracovníkŧ na úkor kvality výrobku, efektivnosti výroby a bezpečnosti pracovníkŧ. 

Tato norma udává mnoţství práce nutné k obsluze zařízení. K výpočtu je potřeba znát úda-

je o počtu obsluhovaných zařízení, plánovanou normu obsluhy a informace o vyuţití pra-

covního fondu. Norma obsluhy musí brát v úvahu i kvalifikaci dělníkŧ. Pro získání této 

normy je třeba analyzovat výrobní zařízení a technologické procesy. 

Kvalita odhadu se odvíjí od kvalitního stanovení normy obsluhy. Podrobně analyzován 

musí být také pracovní fond. 

5.3.3 Metoda norem stavů 

Metoda norem stavŧ se vyuţívá u dělnických pozic, které se nezúčastňují přímo výrobního 

procesu (elektrikáři, opraváři, skladníci, seřizovači, údrţbáři, apod.), ale zajišťují provoz 

zařízení. Je třeba znát počet dělníkŧ ve výrobě, normu početních stavŧ a koeficient vyuţití 

nominálního fondu pracovní doby. Výsledek poté vyjadřuje, kolik pracovníkŧ připadá na 

určité zařízení nebo na určité mnoţství jiných pracovníkŧ. Pro dobré stanovení potřeby 

pracovníkŧ touto metodou je dŧleţitá detailní a dlouhodobá studie činností těchto pracov-

níkŧ. Další faktory, které je třeba brát v úvahu, jsou poruchovost zařízení, layout pracoviš-

tě, kapacita skladŧ a technické vybavení pracovníkŧ. 



UTB ve Zlíně, Fakulta managementu a ekonomiky 31 

 

5.4 Počítačové modelovací metody 

Moderní programy umí nasimulovat rŧznorodé podmínky. Tím umoţňují variantní odhady. 

Tyto metody se však neobejdou bez spolupráce s personalisty a vedoucími pracovníky rŧz-

ných útvarŧ. Obvykle pracují s daty, jako je čas potřebný k výrobě jednoho výstupu a od-

hady budoucí poptávky po produktu. Program sám spočítá výsledek na základě těchto dat. 

Hlavní výhodou této metody je její rychlost a moţnost jednoduše měnit proměnné, coţ 

vede k moţnosti sledovat změny počtu pracovníkŧ při rŧzných variantách.  

5.5 Metoda zaloţená na analýze vývojových trendů 

Metoda je zaloţená na kvantitativním vyjádření výhledového poţadavku zaměstnancŧ. Při 

realizace této metody je třeba určit rozhodující faktor, který nejvíce ovlivňuje potřebu po-

čtu zaměstnancŧ. Další krokem je poté přepočet poměru tohoto faktoru k počtu pracovníkŧ 

oddělení, firmy apod. Tato metoda nachází vyuţití například ve zdravotnictví nebo škol-

ství, kdy je přepočítáván počet pracovníkŧ na počet pacientŧ, respektive ţákŧ.  
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II.  PRAKTICKÁ ČÁST 
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6 PŘEDSTAVENÍ SPOLEČNOSTI 

Akciová společnost Kovárna VIVA a.s. byla zaloţena v roce 1992. První zmínky o společ-

nosti pochází však jiţ z roku 1932, kdy byla kovárna součástí komplexu firmy Baťa. Spo-

lečnost se zabývá výrobou výkovkŧ z rŧzných typŧ oceli. (Kovárna VIVA, © 2015) 

 

Obr. 6 - Logo společnosti Kovárna VIVA 

a.s. (interní materiály) 

6.1 Základní údaje o společnosti (Justice.cz, © 2015) 

Datum zápisu:  27. října 1992 

Obchodní firma:  Kovárna VIVA a.s. 

Sídlo:   Zlín, Vavrečkova 5333, PSČ 76001 

Identifikační číslo:  469 78 496 

Právní forma:  Akciová společnost 

Předmět podnikání:  Kovářství, podkovářství, obráběčství, výroba, obchod a sluţby  

Základní kapitál:  50 000 000,- Kč 

Splaceno:   100% 

Zaměstnanců: cca 320 

6.2 Výrobní program společnosti 

Roční kapacita výroby činí téměř 20 000 tun, přičemţ toto mnoţství tvoří asi 7,5 milionu 

kusŧ výrobkŧ. Váha těchto výkovkŧ se pohybuje od desetiny kilogramu aţ po 25 kg vý-

kovky, produkované v sériích od 300 do milionu kusŧ. Kovárna VIVA vyuţívá všech 

moţných materiálŧ, které jsou většinou dodávány od jejího spolumajitele, firmy Moravia 
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Steel a.s. Společnost dodává většinu výkovkŧ zahraničním firmám, více neţ čtvrtina poté 

odchází českým firmám. Společnost Kovárna VIVA a.s. je schopna výkovky nejenom vy-

kovat, ale i tepelně zpracovat, obrábět, provést povrchové úpravy jako zinkování či barvení 

a výrobky i kontrolovat pomocí 3D technologie, metalografie či pouţití fluxu. (Kovárna 

VIVA, © 2015) 
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7 ANALÝZA PRACOVIŠTĚ 

Do skladového hospodářství Kovárny VIVA patří 3 sklady v reţii 3 pracovníkŧ. Mezi tyto 

3 sklady patří sklad reţijního materiálu a osobních ochranných pracovních prostředkŧ (dále 

jen RM), sklad náhradních dílŧ (dále jen ND) a sklad elektromateriálu (dále jen EM), který 

je ještě rozdělen na dvě části, přičemţ kaţdá z nich se nachází v jiném patře budovy. Roz-

místění těchto skladŧ je vidět na obrázku níţe (Obr. 7), sklady jsou označeny ţlutě. 

K překonání vzdálenosti ze skladu RM ke skladu ND musí pracovník vynaloţit zhruba 150 

krokŧ, coţ trvá kolem 2 minut. Sklady RM a EM jsou umístěny vedle sebe. Jeden 

z pracovníkŧ tráví část pracovní doby v kanceláři údrţby (zeleně vyznačená na obrázku 

níţe), druhý pak v kanceláři nákupního oddělení, které se nachází v další budově (vzdálené 

zhruba 350 krokŧ od skladu RM, coţ trvá asi 5 minut). 

 

Obr. 7 - Layout rozmístění skladů náhradních dílů, režijního materiálu a elektro-

materiálu (interní materiály) 

7.1 Popis jednotlivých skladů 

Pro zjištění informací o skladech byl vyuţit podnikový IS, ze kterého byla čerpána data  

o počtu poloţek a jejich ceně. K ostatním informacím vedly rozhovory s pracovníky. 
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7.1.1 Sklad reţijního materiálu a osobních ochranných pracovních prostředků 

Sklad RM je umístěn v 92. budově areálu Kovárny VIVA. V tomto skladu se nachází jak 

ochranné pomŧcky (ochranné rukavice, zátková ochrana sluchu), tak i reţijní materiál (po-

pisovače) či spojovací materiál jako imbusové a šestihranné šrouby. Celkově je v tomto 

skladu 685 aktivních poloţek (ke dni 20. 3. 2015) v hodnotě téměř pŧl milionu Kč. Do 

tohoto skladu mají přístup 3 skladníci, jejich vedoucí, mistři TOV, mistři údrţby a výroby, 

provozní kontroloři a vedení společnosti. Hmotnou zodpovědnost má pouze jedna osoba. 

Denně v tomto skladu tráví skladníci 5 hodin. Pokud ve skladu nejsou přítomni skladníci, 

pracovník výroby či údrţby musí poţádat mistra o otevření skladu a výdej potřebné poloţ-

ky. 

 

Obr. 8 - Regál se spojovacím ma-

teriálem ve skladu RM (vlastní 

zpracování) 

7.1.2 Sklad náhradních dílů 

Sklad náhradních dílŧ se nachází v 83. budově. V tomto skladu jsou náhradní díly jako 

převodovky na stroje, vřetena, loţiska či ventily. Celková hodnota poloţek zapsaných  

v systému byla ke dni 20. 3. 2015 téměř 15 milionŧ Kč, například nejdraţší poloţka je 

v ceně asi 1,8 milionu Kč. Systémově je ke dni 20. 3. 2015 na skladu vedených 1242 ak-

tivních poloţek, avšak ne všechny na skladě reálně jsou.  
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V tom je hlavní nedostatek skladu - mnoţství odebraných poloţek nebylo odepsáno 

v systému, takţe systém je sice ukáţe, ale fyzicky na skladě nejsou. Ve skladu ND je zave-

den systém Kanban pro 20% nejvíce obrátkových poloţek, coţ jsou ventily a loţiska. Ten-

to systém je zaloţen na kanbanových kartičkách, které se při odebrání zboţí zavěsí na ta-

buli jednotlivého stroje. Na kartičkách je uvedeno jméno poloţky, identifikační číslo, mi-

nimální a maximální počet zboţí na skladu a kaţdá kartička je popsána číslem. Příchozí 

pracovník skladu poté vidí, co a kolik bylo odebráno, na jaký stroj má poloţku odepsat  

a podle čísla kartičky ví, kolik dalších kusŧ tohoto zboţí zbývá  

a dle potřeby doobjedná. Tento systém umoţňuje pracovníkovi trávit čas mimo sklad, pra-

covník pouze ke konci směny zkontroluje kanbanové kartičky a doobjedná chybějící po-

loţky.  

 

Obr. 9 - Kanban tabule ve skladu ND 

(vlastní zpracování) 

7.1.3 Sklad elektromateriálu 

V tomto skladu se nachází poloţky související s elektrifikační sítí, rozvody a elektrickým 

zařízením. Jedná se například o elektromotory, ale také o ţárovky. K 20. 3. 2015 zde bylo 

1503 aktivních poloţek v celkové hodnotě 2,8 milionu Kč. Jedna z nejdraţších poloţek je 

v ceně 43 000 Kč. Do tohoto skladu má přístup jak skladník, tak mistři údrţby a výroby, 

vedení a elektrikáři. 
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Obr. 10 - Sklad elektromateriálu (vlastní zpracování) 

7.2 Analýza jednotlivých pracovníků skladu 

Pro zajištění detailních informací o náplni pracovních dnŧ, struktury práce a jednotlivých 

úkonech pracovníkŧ skladu byly provedeny snímky pracovního dne. Pracovníka A ve 

dnech 16., 17. a 20. 10. 2014. Pracovníka B ve dnech 22., 24. a 29. 10. 2014. 1. aţ 3. října 

byly analyzovány dny pracovníka C. Snímky byly prováděny po dobu trvání jedné směny. 

Třídenní pozorování bylo zvoleno záměrně pro zajištění validity pozorování, moţnosti 

porovnání a vyloučení činností, které nejsou součástí standardního dne, ale jsou to činnosti 

operativní a pracovník je nucen je nárazově vykonat. 

Snímky všech dnŧ všech pracovníkŧ byly jednotlivě vyhodnoceny. Do formuláře (viz Pří-

loha 1) byla zaznamenána kaţdá změna činnosti pracovníka a čas, kdy danou činnost pro-

váděl. Poté byly informace z papírové podoby přepsány do Excel souboru. Vznikly grafy, 

ukazující jakým činnostem se pracovník věnuje, v jakých budovách či místnostech se zdr-

ţuje po nejvíce času, poměry činností přidávacích/nepřidávajících hodnotu, činnosti, jenţ 

pracovník musí/nemusí vykonávat a zdali je daná činnost práce nebo prostoj. Poté byla 

vytvořena celková analýza, ve které byly zahrnuty činnosti a jejich časová náročnost za 

všechny dny snímkování. 

Jelikoţ se pracovníci skladu neúčastní přímo hodnototvorného procesu a logistika je pod-

pŧrný proces, byly z analýzy vynechány grafy ukazující podíl VA/NVA činností z dŧvodu, 

ţe i činnosti nepřidávající hodnotu jsou v této oblasti nezbytné. 
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7.2.1 Charakteristika pracovníka skladu A 

Tento pracovník pracuje ve firmě jako referent nákupu, přičemţ polovinu svého času by 

měl věnovat skladu a v druhé polovině se pracovník věnuje fakturování, zpracovávání ob-

jednávek, tvorbě dodacích listŧ a dalším věcem spojených s nákupem. Standardní pracovní 

doba začíná pracovníkovi A v 5.30, kdy do 7.00 je fyzicky přítomen ve skladu RM, poté 

odchází do své kanceláře v budově č. 74, kde se věnuje úkolŧm nákupního oddělení. Od 

13.00 do 14.00 se pracovník opět nachází v prostorách skladu RM. 

7.2.1.1 Analýza činností pracovníka A 

V grafu (Graf 1) jsou zobrazeny všechny činnosti pracovníka A, jeţ byly zaznamenány za 

celou dobu snímkování. Z analýzy vyplývá, ţe pracovník A strávil nejvíce času, a to téměř 

5 hodin, prací na počítači (dále jen PC), kde se zabýval fakturováním a objednávkami zbo-

ţí. O hodinu a 5 minut méně pracovník strávil komunikací, tato činnost však byla lehce 

ovlivněna několika krátkými obchodními schŧzkami, které pracovník musel absolvovat. 

V pořadí třetí činností byla účelová chŧze, coţ je chŧze, kdy pracovník přenáší či odnáší 

zboţí k jinému pracovníkovi. Touto činností strávil pracovník téměř 3 a pŧl hodiny. Díky 

struktuře činností mŧţeme vidět, ţe pracovník jen činnostmi jako je hledání, prostojovou 

komunikací, úklidem či chŧzí strávil 145 minut, přičemţ tyto činnosti mŧţeme brát jako 

prostoj a existuje zde potenciál je redukovat buď úplně, nebo alespoň na menší míru. Pra-

covník A provozoval vŧči pracovníku B a C více druhŧ činností, které se více rozprostřely 

do jeho pracovního času tak, ţe ţádná z činností v čele nemá signifikantní náskok 

před ostatními.  
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Graf 1 - Struktura činností a doba jimi strávená pracovníkem A (vlastní zpraco-

vání) 

7.2.1.2 Analýza činností, které pracovník A musí/nemusí udělat 

Na následujícím grafu (Graf 2) lze vidět, ţe celkový podíl činností, jeţ pracovník nemusí 

provádět, je asi čtvrtinový. Například hledání zboţí na internetu, které je sice prací, ale 

pracovník by ho provádět nemusel, pokud by to bylo systémově ošetřeno nebo pracovník 

přesně věděl, co a kde objednat. Z této informace vyplývá, ţe jsme zde schopni ušetřit 29% 

z 23 hodin a 50 minut (celkový součet časŧ činností). Je zde tedy potenciál k ušetření 6,5 

hodiny v celkovém součtu časŧ snímkování, coţ dělá víc neţ 2 hodiny denně. Na rozdíl od 

analýzy VA/NVA, mŧţeme u těchto činností musí/nemusí říci, ţe se jedná o činnosti zby-

tečné. Zpŧsobem, jakým tyto činnosti redukovat se práce zabývá dále (viz kapitola 8). 
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Graf 2 - Podíl činností, které musí/nemusí pracovník A 

udělat (vlastní zpracování) 

7.2.1.3 Analýza činností, které jsou prací/prostojem 

 

Graf 3 - Podíl práce/prostoje na činnostech pracovníka A 

(vlastní zpracování) 

Z grafu uvedeného výše (Graf 3) vidíme, ţe 29% pracovní doby pracovníka A tvoří pro-

stoj, mezi který u pracovníka A řadíme například čekání ve skladu, kdy zrovna není příto-

men ţádný ţadatel o výdej, hledání pomŧcek či materiálu, kdy pracovník ztrácí čas tím, ţe 

pátrá po poptávané věci a čas ztrácí taktéţ pracovník čekající na jeho výdej, chŧzí ze skla-

du do skladu, nadbytečnou komunikací, která nemá nic společného s prací nebo úklidem. 

71%

29%

Musí

Nemusí

71%

29%
Práce

Prostoj



UTB ve Zlíně, Fakulta managementu a ekonomiky 42 

 

Sklad kaţdý den navštěvuje uklízečka, která se stará o čistotu, tudíţ úklid nepatří do po-

vinností pracovníka. Stejně jako u činností, které pracovník nemusí dělat, je zde snaha  

o jejich redukci, čímţ je moţno téměř 7 hodin přeměnit na plnohodnotnou práci. Je zde 

tedy další potenciál na moţnou redukci činností tak, aby byl pracovník placen za skutečně 

provedenou práci. I kdyţ se procenta v obou grafech výše shodují, činnosti se liší. 

7.2.1.4 Spaghetti diagram pracovníka A pro jeden den 

 

Obr. 11 - Spaghetti diagram pracovníka A (vlastní zpracování) 

Na spaghetti diagramu uvedeném výše (Obr. 11) je vidět pohyb pracovníka dne 16. 10. 

2014. Do 72. budovy šel pracovník kvŧli předávce přejímce zboţí, které bylo objednáno 

pracovníkem z této budovy. Mezi 92. a 74. budovou pracovník přechází proto, ţe jeho 

kancelář, kde pracuje jako referent nákupu, se nachází právě v 74. budově, přičemţ pra-

covník má sluţbu i ve skladu reţijního materiálu v budově číslo 92. Jednou z moţností 

redukce tohoto prostoje v podobě chŧze je pouţívání počítače pracovníkem přímo ve skla-

du reţijního materiálu v 92. budově, čímţ by jen za tento den bylo ušetřeno 34 minut. 

Vzdálenost mezi skladem reţijního materiálu a kanceláří v budově 74 je zhruba 350 krokŧ 

a přechod trvá téměř 5 minut. Vzdálenost mezi skladem v budově 92 a 72. budovou je asi 

500 krokŧ, tento přesun trvá kolem 7 minut. Za 2 minuty se potom pracovník dostane ze 

72. budovy do budovy 74. 



UTB ve Zlíně, Fakulta managementu a ekonomiky 43 

 

7.2.2 Analýza pracovníka skladu B 

7.2.2.1 Charakteristika pracovníka B 

Tento pracovník vykonává polovinu směny práci skladníka, druhou polovinu pracuje pro 

oddělení údrţby. Je zodpovědný za sklady ND a EM. Jeho pracovní doba začíná v 7.00, 

kdy je do 8.00 fyzicky přítomen ve skladu RM. Zde se věnuje náleţitostem spojeným 

s tímto skladem. Po skončení jeho práce ve skladu se věnuje ostatním skladŧm a plní úkoly 

zadané vedoucími pracovníky oddělení údrţby. Pracovní dobu poté končí opět ve skladu 

RM, kdy se věnuje činnostem spojeným s tímto skladem od 14.00 do 15.30. 

7.2.2.2 Analýza činností pracovníka B 

Na následujícím grafu (Graf 4) je vidět, jaké činnosti pracovník B vykonával. Nejvíce času 

strávil prací s firemním účetním systémem ABAS a to 9 a pŧl hodiny. Druhou činností 

vzhledem ke spotřebě času, s podílem 4 a pŧl hodiny, byla práce se zboţím, jako je jeho 

výdej, příjem či zařazování. Třetí činností byla chŧze, kterou pracovník strávil téměř 3 

hodiny. Uţ tady je vidět potenciál k ušetření času. Pracovník B za celkový čas snímkování, 

který byl 23 hodin 38 minutí, provedl pouze 10 činností. Jelikoţ je tedy čas snímkování 

rozloţen mezi malý počet činností, zabírá práce se systémem téměř polovinu celkové prá-

ce.   
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Graf 4 - Struktura činností a doba jimi strávená pracovníkem B (vlastní zpraco-

vání) 

7.2.2.3 Analýza činností, které pracovník B musí/nemusí vykonat 

Z následujícího grafu (Graf 5) vyplývá, ţe pracovník strávil činnostmi, které musí udělat, 

asi 18 hodin, činnostmi, které nemusí udělat přes 4 hodiny. Mezi činnosti, které pracovník 

B nemusí dělat, řadíme například třídění zboţí. Pokud by toto zboţí docházelo od dodava-

tele uţ vytřízené, pracovník by tuto činnost nemusel dělat. Z grafu je vidět, ţe jsme schop-

ni redukcí těchto činností ušetřit přes 4 hodiny celkového času, coţ činí přes asi 1,5 hodiny 

denně. 
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Graf 5 - Podíl činností, které pracovník B musí/nemusí udělat 

(vlastní zpracování) 

7.2.2.4 Analýza činností, které jsou prací/prostojem 

Na uvedeném grafu (Graf 6) je vidět, ţe poměry mezi prací a prostojem jsou přibliţně stej-

né jako podíly u činností, které pracovník musí/nemusí vykonat. Činnosti prostojové jsou 

například hledání, čekání či chŧze. Prostoj u tohoto pracovníka přesahoval 4 hodiny. Návrh 

na redukci těchto činnosti popisuji v kapitole 8. 
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Graf 6 - Podíl práce/prostoje na činnostech pracovníka 

B (vlastní zpracování) 

7.2.2.5 Spaghetti diagram pracovníka B pro jeden den 

Ze spaghetti diagramu (Obr. 12) uvedeného níţe vyplývá, ţe pracovník stráví chŧzi velkou 

část svého pracovního času, jelikoţ se přesunul 15x za směnu (3. 10. 2014). Největší porci 

času zabere přesun z 92. budovy do skladu ND v 83. budově. Tento přesun trvá kolem 2 

minut, tyto místa jsou od sebe vzdálena asi 150 krokŧ. Při 4 přechodech tam a zpět značí, 

ţe jen chŧzí po této trase pracovník strávil více jak 15 minut času a byl nucen udělat zhru-

ba 1400 zbytečných krokŧ.  

 

Obr. 12 - Spaghetti diagram pracovníka B (vlastní zpracování) 
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7.2.3 Analýza pracovníka skladu C 

7.2.3.1 Charakteristika pracovníka C 

Tento pracovník pracuje jako skladník, jenţ se věnuje skladu RM (vydávání poloţek)  

a jako řidič, kdy plní příkazy povětšinou přecházející z oddělení údrţby. Často musí ur-

gentně řešit problémy s nákupem dílŧ tak, aby nedocházelo k velkým odstávkám strojŧ, či 

prodlevám práce THP zaměstnancŧ.  

7.2.3.2 Analýza činností pracovníka C 

Z grafu níţe (Graf 7) je zřejmé, ţe pracovník téměř polovinu snímkování strávil (11 a pŧl 

hodiny z doby pozorování) pouze jízdou autem. Výdejem ze skladu, coţ je druhá činnost 

z hlediska stráveného času, strávil asi 3 hodiny. Ze snímkování vyplynula informace, ţe 

tato činnost byla duplikována s pracovníkem A, kdy se ve stejném čase ve skladu reţijního 

materiálu a osobních ochranných pracovních pomŧcek nacházel jak pracovník C, tak pra-

covník A. V této době vydával materiál pouze jeden z pracovníkŧ, přičemţ druhý pracov-

ník pouze čekal, jestli na něho nějaká práce zŧstane. Z toho dŧvodu se v další analýze ne-

zabývám pracovníkem C, který byl po zjištění této duplicity převeden na plnoplatného 

řidiče a ve skladu uţ se dále nepohybuje. Pracovník A tedy v tento čas pracuje ve skladu 

samostatně.  
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Graf 7 - Struktura činností a doba jimi strávená pracovníkem C (vlastní zpraco-

vání) 

7.3 Porovnání výkonů pracovníků A a B 

Níţe je uveden graf (Graf 8), na kterém jsou zobrazeny počty jednotlivých úkonŧ pracov-

níkŧ A a B. Pozorování bylo provedeno v říjnu 2014. Z grafu vyplynul podíl celkového 

počtu vydaných poloţek a celkového času výdeje, z čehoţ byl spočítán prŧměrný čas na 

úkon jednotlivého pracovníka. Výpočet ukázal, ţe pracovník A je dvojnásobně rychlejší 

v administrativní činnosti, neţ pracovník B. Nutno podotknout, ţe pracovník A je ţena 

s osmiletou praxí na této pozici. 

 

Graf 8 - Celkový počet úkonů za říjen 2014 pracovníků A a B (vlastní zpracování) 
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7.4 Shrnutí zjištěných informací 

Po provedení snímkování a zjištění struktury činností a jejich spotřeby času, bylo zjištěno, 

ţe je zde výrazný potenciál pro redukci časŧ strávených činnostmi souvisejícími s řízením 

skladového hospodářství. Tímto lze vyvrátit druhou hypotézu. 

Na pracovišti se nachází jak činnosti redukovatelné relativně snadno, jako je čekání, hledá-

ní, tak i činnosti, které vyţadují větší náklady, investice a čas či komplexní projektové ře-

šení. Jedná se především o chŧzi, respektive přesuny mezi sklady a i mezi sklady a kance-

lářemi, vydávání zboţí a také odepisování zboţí. Při poslední zmiňované činnosti bylo 

zjištěno, ţe je prováděna duplicitně. Pracovník totiţ výdej zapisuje jak na papír, kde si 

značí jméno pracovníka, středisko, kde pracuje a název zboţí, které si vzal. Poté přepisuje 

tyto poloţky z papíru do počítačového systému. Kdyby byl tedy změněn zpŧsob výdeje 

nejčastějšího zboţí, je moţné ušetřit dvojnásobný čas spojený s jeho zápisem a výdejem. 

Jak tyto činnosti redukovat je uvedeno v kapitole 8. 

Za 9 dní snímkování 3 pracovníkŧ bylo celkově zjištěno 17 činností. V grafu níţe (Graf 9) 

jsou uvedeny poměry, v jakých byly vykonávány. Nejvíce, a to 13 hodin, strávili pracovní-

ci prací na PC, kde objednávali zboţí, vystavovali faktury či dodací listy. Další činností 

byla jízda autem, kterou vykonával pouze pracovník C. Pracovníci za 9 dní, kdy byli 

podrobeni snímkování, 9 hodin vydávali zboţí, 7 a pŧl hodiny komunikovali a nachodili 

přes 4 hodiny zpŧsobem, kdy někam nebo někomu nesli zboţí, přičemţ další chŧzí, kdy se 

jen přesunovali z jednoho místa na druhé, strávili 3 a pŧl hodiny. 

Další zjištěnou informací byla dvojnásobně vyšší rychlost ve zpracovávání administrativ-

ních činností pracovníka A na úkor pracovníka B. 
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Graf 9 - Struktura všech činností provedených pracovníky skladového hospo-

dářství za 9 dní snímkování (vlastní zpracování) 

Pokud se budeme zabývat pouze situací s pracovníkem A a B, tito pracovníci provedli 15 

činností v celkové době 51:43:50.  

7.4.1 Vyvrácení hypotézy o jednom skladníkovi  

Po zjištění spotřeby času pracovníkŧ byla vytvořena tabulka níţe (Tab. 1), ve které jsou 

sečteny časy, týkající se pouze čistě potřebných a neodstranitelných činností v rámci skla-

dového hospodářství, vyskytující se za současné situace (objednávání, výdej zboţí, zápis 

vydaného zboţí na papír, odpis zboţí v PC, přijímání a zařazování zboţí, chŧze, hledání) 

pro rŧzné dny snímkování.  

Tab. 1 - Výsledné časy při stávající situaci s eliminací pracovníka C (vlastní zpracová-

ní) 

Pracovník MINIMUM STŘED MAXIMUM 

A 4:27:00 5:15:00 5:57:00 

B 6:15:00 6:29:00 6:41:30 

Celkem 10:42:00 11:44:00 12:38:30 
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Ve svislé hlavičce je identifikován pracovník. V hlavičce vodorovné jsou uvedeny časové 

mantinely. Tyto mantinely byly vytvořeny následovně: kaţdý nasnímaný den pracovníka 

byl zvlášť vyhodnocen, poté byly sečteny časy potřebných činností a jednotlivé dny pak 

vyhodnoceny jako dny s minimálním, středním a maximálním mnoţstvím času, kdy se 

pracovník zabýval skladovým hospodářstvím. 

Jak je z tabulky vidět, i kdyţ sečteme pouze ty činnosti, které se týkají skladového hospo-

dářství a ty, jeţ nejsou v současné situaci odstranitelné
1
, přičemţ ostatní činnosti eliminu-

jeme, nedosahuje výsledný čas méně neţ 8 hodin (1 směna). Z toho vyplývá, ţe za stávající 

situace nelze redukovat počet pracovníkŧ pouze na jednu osobu, jelikoţ výsledný čas se 

v ani nejmenší hodnotě nedostává pod hodnotu jedné pracovní směny.  

Za stávající situace je tedy potřeba alespoň 2 pracovníkŧ, kteří si činnosti týkající se skla-

dového hospodářství rozdělí mezi sebe a jsou schopni tyto časy pokrýt v rámci pracovního 

dne. Tímto je zamítnuta první hypotéza - lze redukovat počet pracovníkŧ na dva, ale uţ ne 

na jednoho pracovníka skladového hospodářství. Analýza činností naopak potvrzuje dru-

hou hypotézu - na pracovišti se nachází prostoje a lze je redukovat. Jak tyto prostoje redu-

kovat se zabývám v kapitole 8.  

Doporučení v této práci se týká návrhu koncepce jednoho skladníka. K tomu je nutné, aby 

časy strávené činnostmi spojenými se skladovým hospodářstvím trvaly maximálně jednu 

pracovní směnu, respektive 8 hodin. 

 

                                                 

 

1
 (například čekání a úklid bylo moţno odstranit pouhým upozornění pracovníkŧ, ţe tyto činnosti 

nespadají do náplně jejich práce. K odstranění hledání uţ potřebujeme úpravy pracoviště, takţe 

hledání je ve výpočtu obsaţeno) 
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8 NÁVRHY K DOSAŢENÍ CÍLE PRÁCE 

Jak bylo uvedeno v zadání práce, cílem byla podrobná analýza činností pracovníkŧ sklado-

vého hospodářství a z ní vyplývající návrhy opatření umoţňující redukci počtu pracovníkŧ.  

Na základě provedených analýz byla navrţena 4 doporučení uvedená níţe. Řešení se sou-

středilo na sklad RM, kde pracovníci tráví nejvíce času. Při práci ve skladu RM vznikají 

prostoje a duplicitní činnosti, které potenciálně lze automatizovat pomocí vhodných zaří-

zení. Jednou prostojovou činností je i hledání, které je zpŧsobeno nelogickým upořádáním 

skladu a nedostatečnou vizualizací poloţek. 

8.1 Reorganizace umístění a identifikace poloţek ve skladu RM   

V první řadě byla doporučena reorganizace skladu a dŧsledné uplatnění vizualizace, zamě-

řena na identifikaci skladovacích poloţek. Z pozorování vyplynulo, ţe celková doba hle-

dání umístění poloţek prŧměrně činní 21 minut denně. Nejčastěji byl hledán spojovací 

materiál, respektive šrouby určité velikosti. Jak je vidět na obrázku níţe (Obr. 13), ve skla-

du se nacházejí neoznačené poloţky, které navíc nemají ţádný systém uspořádání. Pro eli-

minaci času hledání navrhuji udělat ve skladu inventuru, označit všechny poloţky a spojo-

vací materiál seřadit logicky od nejmenších po největší. Dalším přínosem, kromě eliminace 

hledání, by bylo snazší zapracování nového pracovníka skladu. Nynější pracovníci vědí, 

kde se jaká poloţka nachází, ale nově příchozí skladník by s tím měl problémy. Mimo hle-

dání skladníkŧ by bylo eliminováno také hledání ze strany mistrŧ, kteří vydávají zboţí teh-

dy, kdy se ve skladu nenacházejí skladníci. 



UTB ve Zlíně, Fakulta managementu a ekonomiky 53 

 

 

Obr. 13 - Původní uskladnění zboží ve skladu RM 

(vlastní zpracování) 

8.2 Centralizace skladů a redukce prostojů 

Toto doporučení se týká sloučení všech skladŧ do jednoho, čímţ by byl redukován čas 

přechodŧ mezi sklady. V tabulce níţe (Tab. 2) jsou uvedené spotřeby časŧ strávené pouze 

administrativní činností spojené s řízením skladového hospodářství. Mezi tyto činnosti 

patří objednávání, fakturování, výdej, příjem, zápis a odpis zboţí. Díky těmto součtŧm je 

jasné, ţe ani samotná centralizace a redukce prostojŧ by nevedla k moţnosti ponechání 

pouze jednoho skladníka.  

Tab. 2 - Časy strávené administrativní činností bez prostojů a chůze při stávající situaci 

(vlastní zpracování) 

Pracovník MINIMUM STŘED MAXIMUM 

A 3:37:00 4:47:00 4:53:00 

B 4:42:00 4:57:20 5:18:00 

Celkem 8:19:00 9:44:20 10:11:00 
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8.3 Čtečka čárových kódů a redukce prostojů 

Dalším doporučením je čtečka čárových kódŧ. Technologie čtení čárových kódŧ umoţňuje 

pouhým přiloţením čtečky ke kódu, umístěného na boxu se zboţím, jeho odepsání ze sys-

tému. Stále by zde sice přetrvával čas spojený s výdejem zboţí, protoţe skladník by stále 

musel fyzicky zboţí vzít a vydat, ale poté uţ by nezapisoval informace se zboţím spojené  

a neodepisoval ze systému. Jelikoţ je znám čas spojený s těmito dvěma úkony (zápis na 

papír a odpis ze systému), je moţné spočítat potenciální úsporu času při zavedení této 

technologie. V tabulce níţe (Tab. 3) jsou uvedeny časy, sloţené tedy z chŧze, objednávání, 

výdeje i příjmu a fakturování zboţí. Časy spojené se zápisem zboţí na papír a jeho odpi-

sem v systému jsou procentuálně redukovány a prostoje jako čekání a hledání jsou elimi-

novány úplně. Při výpočtu redukce práce se zboţím bylo bráno v úvahu, ţe díky čtečce 

čárových kódŧ je redukován na minimum čas spojený se zápisem a odpisem zboţí. 

Tab. 3 - Potencionální časy strávené činnostmi spojenými se skladovým hospodářstvím 

za použití čtečky čárových kódů a redukce prostojů (vlastní zpracování) 

Pracovník MINIMUM STŘED MAXIMUM 

A 3:27:00 3:35:00 4:02:00 

B 4:23:00 4:36:10 5:05:00 

Celkem 7:50:00 8:11:10 9:07:00 

 

Ani pouţitím této technologie by nebylo dosaţeno cíle, kterým je pouze jeden pracovník 

související se skladovým hospodářstvím. Pouze pokud bereme v úvahu dny snímkování, 

kdy se pracovníci věnovali skladovým záleţitostem nejkratší dobu, dostáváme se čtečkou 

pod celkový čas 8 hodin. I přes razantní sníţení časŧ, ani samostatná čtečka není řešením 

zadaného úkolu, ale ušetří pracovníkovi čas pro jiné činnosti.  
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Obr. 14 - Příklad bezdrátové průmyslové 

čtečky čárových kódů značky Symbol (Kodys, 

© 2009) 

Ke čtečce čárových kódŧ je potřeba i tiskárna čárových kódŧ, coţ jsou další investice. 

Čtečka sice zkrátí časy, ale její zásadní nevýhodou je stálá fyzická přítomnost pracovníka 

skladu, který by zboţí vydával a odepisoval pomocí čtečky. 

8.4 Výdejový automat a redukce prostojů 

V tomto návrhu se zabývám výdejovým automatem. Tato technologie umoţňuje odebírat 

zboţí přímo pracovníkem, který dané zboţí potřebuje.  

 

Obr. 15 - Příklad výdejového automatu 

pro různé zboží (klattsro, © 2015) 
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V tabulce níţe (Tab. 4) jsou uvedeny časy, které by pracovníci potenciálně potřebovali 

k provedení všech činností týkajících se skladového hospodářství s pouţitím výdejového 

automatu. Tento výpočet byl realizován následujícím zpŧsobem: analýzou podnikového IS 

bylo zjištěno, které poloţky jsou vhodné pro umístění do automatu (vzhledem k velikosti 

poloţky a počtu výdejŧ). Po nalezení těchto poloţek byl poté spočítán jejich podíl na cel-

kovém mnoţství výdejŧ. Vznikl tedy poměr mezi kandidáty a celkovým počtem výdejŧ. 

Tímto poměrem byl poté vydělen čas na výdej, zápis a odpis zboţí, jelikoţ tyto činnosti 

bude vykonávat sám automat. Ve srovnání s předchozími návrhy, ušetří automat největší 

porci času. Pouze pokud počítáme čas činností spojených se skladovým hospodářstvím 

v dny, kdy se jimi oba pracovníci zabývali nejdéle, překročíme čas 8 hodin, coţ by zname-

nalo nutně mít 2 skladníky. Velkou předností automatu je, ţe nevyţaduje přítomnost pra-

covníka skladu. 

Tab. 4 - Potencionální časy strávené činnostmi spojenými se skladovým hospodářstvím 

za použití výdejového automatu a redukce prostojů (vlastní zpracování) 

Pracovník MINIMUM STŘED MAXIMUM 

A 3:27:45 3:54:00 4:36:00 

B 4:03:00 4:11:00 4:29:40 

Celkem 7:38:45 7:57:00 9:05:40 

8.5 Kombinace návrhů - výdejový automat, centralizace a redukce pro-

stojů 

V tabulce níţe (Tab. 5) jsou uvedeny součty časŧ za současného vyuţití výdejového auto-

matu, centralizace skladŧ do jednoho místa a eliminování prostojŧ. Pokud by byla zavede-

na tato 3 doporučení, z tabulky je vidět, ţe i kdyţ se vezmou v úvahu i dny snímkování, 

kdy se pracovníci věnovali skladovému hospodářství v maximální míře, spotřeba času ne-

překročí 8 hodin, tudíţ by ve skladovém hospodářství mohl pracovat pouze jeden pracov-

ník. Kombinace těchto tří doporučení byla vybrána z toho dŧvodu, ţe dokáţe ušetřit nejví-

ce času. Chybí zde čtečka, která by v kombinaci s výdejovým automatem ušetřila pouze 

zlomek času, jelikoţ většina poloţek by byla vydávána právě pomocí automatu. Výdej 

zbylých poloţek pomocí čtečky by ušetřil čas řádově v minutách. Z toho dŧvodu by byla 
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implementace čtečky zbytečná, jelikoţ díky finančnímu nákladu spojenému s pořízením 

čtečky, by se pro těchto pár minut jednoduše nevyplatila.  

Tab. 5 - Potencionální časy strávené činnostmi spojenými se skladovým hospodářstvím 

za použití výdejového automatu, centralizace a redukce prostojů (vlastní zpracování) 

Pracovník MINIMUM STŘED MAXIMUM 

A 2:59:45 3:04:00 3:32:00 

B 3:03:00 3:10:00 3:34:30 

Celkem 6:02:45 6:14:00 7:06:30 

8.6 Shrnutí návrhů a jejich ekonomické vyčíslení 

V tabulce uvedené níţe (Tab. 6) je uveden souhrn doporučení, potenciálně ušetřený čas 

díky jejich pouţití a cena realizace tohoto řešení. Výpočet časŧ vycházel z analýzy činnos-

tí, kdy u reorganizace byly eliminovány časy hledání, u centralizace skladŧ a redukce pro-

stojŧ byly odstraněny časy spojené s chŧzí, hledáním a čekáním, u čtečky čárových kódŧ 

se počítalo s časy spojenými se zápisem poloţek na papír a odpisem zboţí v systému. Při 

výpočtu potenciálního ušetření času u automatu byly poměrově redukovány časy spojené 

s výdejem, zápisem a odpisem zboţí a nakonec u kombinace určitých návrhŧ bylo počítáno 

s činnostmi spojenými s výdejem, zápisem a odpisem zboţí, chŧzí, čekáním a hledáním. 

Informace o cenách byly počítány pomocí dat z internetu či od dodavatelŧ. Cena reorgani-

zace skladu vychází z finančního ohodnocení provádějícího pracovníka a nákladŧ, jako je 

papír, tisk či laminovací folie. Při výpočtu nákladŧ spojenými s centralizací skladŧ a re-

dukcí prostojŧ, byly odhadnuty náklady na stavební úpravy a sestěhování materiálŧ. Cena 

čtečky čárových kódu s tiskárnou a také cena automatu byla nalezena na internetu, přičemţ 

k ní byly připočteny náklady na energie. Při kombinaci návrhŧ byly sečteny ceny jednotli-

vých návrhŧ.  

Výpočty uvedených časŧ vychází z analýzy činností. Pro zajištění největší objektivity je 

počítáno se dnem, který se nejvíce blíţí standardnímu dni pracovníka. 
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Tab. 6 - Přehled návrhů s propočtem ušetřeného času a nákladů (vlastní zpracování) 

Návrh Ušetřený čas/den Cena v Kč 

Reorganizace skladu RM 00:21:00 5 000 

Centralizace skladŧ a re-

dukce prostojŧ 
01:59:40 805 000 

Čtečka čárových kódŧ a 

redukce prostojŧ 
03:33:50 * 40 000 

Výdejový automat a reduk-

ce prostojŧ 
03:47:00 200 000 

Kombinace návrhŧ - vý-

dejový automat, centralizace 

a redukce prostojŧ 

05:30:00 
1 010 000 

 * (šetří pouze pracovníkŧv čas, ale za jeho stálé přítomnosti) 

Po stránce nákladŧ bych Kovárně VIVA doporučovat návrh číslo 1 - reorganizace skladu, 

který s sebou sice nese nejmenší ušetření času, na druhou stranu náklady na provedení jsou 

však minimální. Z hlediska maximalizace úspory času, bych volil výdejový automat, který 

je sice draţší, ale na druhou stranu přináší razantní redukci časŧ. Jeho hlavní výhodou 

oproti čtečce je autonomnost. Pouţití čtečky šetří sice pracovníkŧv čas, ale i tak ho nadále 

zdrţuje ve skladu.    

Dále bych doporučil podrobit analýze sklad ND. Ve skladu ND se nachází poloţky jak 

mimo systém, tak náhradní díly na stroje, které uţ dávno nejsou společností vyuţívány. 

Bohuţel údrţbáři znalí těchto dílŧ nemají čas k jejich roztřídění, ale jako jediní jsou 

schopni zjistit, zda tyto díly vŧbec fungují. Poloţky tak dál leţí ve skladu. Ţádný 

z pracovníkŧ firmy tedy pořádně neví, co ve skladu je a jestli je to vŧbec pouţitelné. Proto 

by se mohlo stát, ţe se objedná nový díl, přestoţe na skladě leţí stejný typ, ale není 

v systému, nebo ho pracovník skladu nenašel, díky neuspořádanému rozloţení tohoto skla-

du. Proto by bylo vhodné provést zde inventuru a úpravy vedoucí k přehlednosti skladu. 
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9 IMPLEMENTACE NÁVRHŮ 

Kovárna VIVA má zájem redukovat pracovníky skladového hospodářství a proto se vzhle-

dem k nákladŧm a omezenému prostoru pro stavební úpravy či manévrování se sklady 

rozhodla investovat do výdejového automatu a restrukturalizace skladu.  

9.1 Výdejový automat 

V polovině prosince 2014 byl implementován výdejový automat, zprovozněn byl 15. 1. 

2015, poté se další měsíc odlaďoval. Automat je naplněn nejčastěji pouţívanými ochran-

nými pomŧckami, jeţ jsou rŧzné typy rukavic, brýlí, zátková ochrana sluchu a popisovači 

(roční výdej kolem 3 500 kusŧ). Automat je propojen s firemním IS a RFID kartami za-

městnancŧ, tudíţ automaticky eviduje výdej zboţí a jeho odpis v IS. Další výhodou auto-

matu je skutečnost, ţe u kaţdé poloţky je defaultně nastaven počet maximálních výběrŧ 

pracovníka za týden, tudíţ si například mŧţe týdně vybrat pouze 3 páry rukavic. To zame-

zuje odběru velkého mnoţství rukavic či popisovačŧ, které končily v kapsách zaměstnan-

cŧ. V minulosti toho omezení nebylo moţné realizovat, neboť vydávající pracovník musel 

projít sešit, kam si zaznamenává výdej poloţek a nalézt všechny výběry daného pracovníka 

daný týden. Teprve pak věděl, jestli mŧţe dotyčnému pracovníkovi vydat poţadované zbo-

ţí. Pokud by měl takto procházet výdeje u kaţdého poptávajícího, strávil by tímto obrov-

ské kvantum času. V případě potřeby vydat zaměstnanci nadlimitní mnoţství, je moţná 

realizace výdeje za pomoci RFID karty jeho nadřízeného, nejčastěji mistra. Další výhodou, 

kromě ušetření času vydávajícího pracovníka a sníţení nákladŧ pomocí limitních výběrŧ, 

je neustálý přehled o počtu výběrŧ poloţek jednotlivými pracovníky z rŧzných pracovišť. 

Tyto údaje jsou vhodné jak pro útvar bezpečnosti, tak i pro útvar nákupu, který okamţitě 

vidí, co je třeba doplnit, které poloţky jsou nejvíce obrátkové a i například jaký typ rukavic 

je nejoblíbenější. Automat doplňují pracovníci skladu, kteří mají na starost i objednávky. 

Na obrázku níţe (Obr. 16) je výdejový automat vyobrazen.  
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Obr. 16 - Výdejový automat 

v Kovárně VIVA a.s. (vlastní zpra-

cování) 

9.2 Restrukturalizace skladu RM včetně vizualizace  

Ve skladu RM proběhla restrukturalizace a inventura, mající za úkol seřadit poloţky v lo-

gickém řádu. Poloţky byly seřazeny podle velikostí (například imbusové šrouby M4 aţ 

M42) za sebou, přičemţ byla realizována také vizualizace těchto poloţek. Toto opatření 

bylo implementováno pro potřeby eliminace času hledání pracovníka, který byl například 

poţádán o výdej šroubu, který ale nemohl najít. Sklad byl rozdělen na sektory, jako jsou 

imbusové klíče, šestihranné klíče či matice. Dále byly natisknuty štítky s názvy poloţek, 

které obsahují jednotlivé boxy. Na obrázcích níţe jsou uvedeny příklady. Popsány byly 

také ostatní poloţky ve skladu, pro rychlejší orientaci mezi větším mnoţstvím poloţek 

v jedné polici regálu. Součástí zavedení vizualizace bylo i provedené inventury, kdy bylo 

zboţí z krabic, uloţených v regále, zařazeno do boxŧ (viz Obr. 18). Posledním úkonem 

v rámci restrukturalizace bylo dokoupení boxŧ pro zboţí. Jelikoţ se vysoce obrátkové zbo-

ţí bere místo kusŧ po krabicích, zŧstalo toto zboţí v krabicích (pro ušetření času výdeje 

tak, aby pracovník nemusel počítat mnoţství šroubŧ, ale vzal celou krabici s daným po-

čtem kusŧ) a zbytek byl umístěn do boxŧ. Pro popis zboţí v krabicích byl natisknut název 

na magnetickou pásku, která byla poté umístěna na regál se zboţím. Díky flexibilitě této 

pásky je moţné umístit pásku podle toho, v jak velké krabici zboţí dojde. 
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Firma se rozhodla pro realizaci tohoto řešení nejen z dŧvodu eliminace hledání. Pokud by 

totiţ v budoucnu došlo k centralizaci a tedy stěhování skladu, přesun zboţí bude realizován 

jednodušeji v boxech, neţ v polorozpadlých krabicích.  

 

Obr. 17 - Vlevo stav před a vpravo po provedení inventury (vlastní zpracování) 

 

Obr. 18 - Vlevo stav před a vpravo stav po provedení vizualizace položek (vlastní zpraco-

vání) 
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Obr. 19 - Vlevo stav před a vpravo po implementaci popisných štítků a pásky (vlastní zpra-

cování) 

9.3 Potenciální úspory z realizace návrhů 

Ze snímkování vyplynula informace, ţe pracovníci prŧměrně strávili hledáním 21 minut 

denně. Díky vizualizaci a upořádání poloţek ve skladu je potenciální úspora tohoto návrhu 

4 620 minut ročně, coţ je téměř 10 pracovních dnŧ. 

Potenciální úspora díky výdejovému automatu činí 4 hodiny denně, coţ je 110 pracovních 

dní ročně. Potenciální úspora realizací těchto dvou návrhŧ činní tedy 120 pracovních dnŧ. 

9.4 Návrh ideálního dne skladníka 

Z tabulky (Tab. 4) je zřejmé, ţe k zajištění optimální funkce skladového hospodářství i po 

realizaci výdejového automatu a restrukturalizaci skladu, je stále potřeba dvou pracovníkŧ. 

Avšak čas potřebný k zajištění správné funkce skladového hospodářství, při implementaci 

automatu a restrukturalizace skladu, se pohybuje těsně nad hranicí 1 pracovního dne. Tudíţ 

lze říci, ţe k jednomu pracovníku skladu stačí pouhé doplnění hodinou jiného pracovníka, 

jeţ by tuto hodinu poskytl ze svého pracovního časového fondu. Vzhledem k zjištěné in-

formaci o rychlosti pracovníkŧ, navrhuji, aby zŧstal rychlejší pracovník A, který by zpra-

covával administrativu, zatímco pracovník C - řidič, by část svého pracovního dne, respek-

tive hodinu a pŧl ranního výdeje, strávil ve skladu a zbytek dne jako řidič. Z analýzy čin-

ností víme, ţe pracovník C netráví celou svou pracovní dobu pouze jízdou, tudíţ by se 

skladu mohl věnovat. Pokud by ranní výdej realizoval pracovník C, ušetřil by pracovníku 

A hodinu a pŧl času, který by tento pracovník věnoval fakturování. Pracovník C by ve 

skladu pouze vydával a zapisoval vydané poloţky na papír. Vzhledem k rychlosti pracov-
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níka A doporučuji, aby byly poloţky odepisovány ze systému tímto pracovníkem při odpo-

ledním výdeji ve skladu. Pracovník A by tedy svŧj den začínal přímo uţ ve své kanceláři, 

čímţ by byl redukován i čas chŧze, kdy ráno musí pracovník A přecházek ze skladu do 

kanceláře.  

 



UTB ve Zlíně, Fakulta managementu a ekonomiky 64 

 

ZÁVĚR 

Jak řekl Michelangelo Buonarroti: "Není větší ztráty nad ztracený čas." Ve výrobní firmě 

toto platí dvojnásob. K udrţení konkurenceschopnosti firmy je potřeba kaţdou sekundu 

investovat tak, aby se projevila na výsledném produktu. Prostoje zde nemají co dělat. Proto 

je uţ v zahraničních firmách automatizace skladování standardem, zatímco tuzemské firmy 

tento systém teprve zavádí. 

Tato práce měla za cíl redukovat počet pracovníkŧ skladu či činností tak, aby pracovníci 

měli k dispozici větší časový fond pro činnosti, které přidávají hodnotu. Byla provedena 

analýza skladového hospodářství, kdy se nejdříve začalo seznámením s pracovištěm a poté 

pokračovalo snímky pracovního dne pracovníkŧ. Na výsledcích této analýzy byla navrţena 

doporučení se snahou naplnit cíl práce.  

Výsledky analýzy zamítly první hypotézu, kdy bylo zjištěno, ţe za stávající situace nelze 

mít zaměstnaného ve skladovém hospodářství pouze jednoho pracovníka. Výsledky taktéţ 

ukázaly, ţe na pracovišti existují prostoje, jeţ lze redukovat. Druhá hypotéza tedy byla 

taktéţ zamítnuta. Bylo vysloveno 5 návrhŧ, jak prostoje eliminovat. Nejlepší variantou, 

z hlediska ušetřeného času, byla kombinace výdejového automatu, centralizace skladŧ a 

redukce prostojŧ. Nejlepšími návrhy, z finančního hlediska, byly shledány výdejový auto-

mat a restrukturalizace skladu.  

Firma se prozatím rozhodla realizovat tyto dvě varianty. Byl implementován výdejový 

automat (viz Obr. 16) a zahájena restrukturalizace skladu včetně jeho vizualizace (viz Obr. 

19). Vizualizace je ke dni odevzdání práce hotova asi z 80 %, přičemţ bude dále pokračo-

váno i po odevzdání této práce. Realizací těchto návrhŧ zde sice přetrvává potřeba dvou 

skladníkŧ, kdy ale v optimálním rozdělení práce stačí pouhá hodina a pŧl z fondu řidiče a 

jeden skladník, coţ je oproti výchozí situaci se 3 skladníky velký rozdíl. 

Díky implementaci návrhŧ je potenciálně ušetřeno 120 pracovních dní, coţ je 960 hodin 

proplácených hodin. To koreluje s cílem práce a tím činí práci přínosnou.  
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SEZNAM POUŢITÝCH SYMBOLŮ A ZKRATEK 

CEZ 

EM 

 Celková efektivnost zařízení 

Sklad elektromateriálu 

IS  Informační systém 

JIT  Just in Time (dodávka právě včas) 

ND  Sklad náhradních dílŧ 

NVA  No value added (nepřidávající hodnotu) 

PC  Personal computer (stolní počítač) 

RM  Sklad reţijního materiálu 

SMED 

THP 

 Single Minute Exchange of Dies (seřízení stroje v řádu minut) 

Technickohospodářský pracovník 

TPM 

TOV 

 Total Productive Maintenance (totálně produktivní údrţba) 

Technická obsluha výroby 

VA  Value added (přidávající hodnotu) 
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PI Ukázka formuláře pro záznam pracovního dne

 



 

 

PŘÍLOHA P I: UKÁZKA FORMULÁŘE PRO ZÁZNAM 

PRACOVNÍHO DNE 

 

Obr. 20 - Snímek dne pracovníka C (vlastní zpracování) 


