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ABSTRAKT 

Cílem této diplomové práce je zavedení prvků štíhlé administrativy na pracovišti procesního 

inženýrství ve společnosti greiner assistec s.r.o. Teoretická část obsahuje poznatky tykající 

se nevýrobních procesů, které jsou východiskem pro praktickou část diplomové práce. Prak-

tická část se nejprve zabývá identifikací plýtvání na zkoumaném pracovišti, kde je plýtvání 

identifikováno v rámci pilířů štíhlé administrativy. Další část práce se zaměřuje na optima-

lizaci pracoviště, procesů a práce za využití metod průmyslového inženýrství. Závěrečná 

část práce je věnována dalším návrhům a zhodnocení námětů ke zlepšení administrativních 

procesů, jakožto zvyšování přidané hodnoty pro zákazníka, zvyšování konkurenční výhody 

či zvýšení produktivity.  

Klíčová slova: Štíhlá administrativa, Office Kaizen, plýtvání, zlepšování, 5S v nevýrobní 

oblasti, vizualizace, moderovaný workshop, štíhlé pracoviště, ergonomie. 

 

 

ABSTRACT 

The aim of this diploma thesis is to introduce lean administration elements at the process 

engineering workplace  at greiner assistec s.r.o. Theoretical part contains information re-

garding the non-production processes, which are the basis for the practical part of diploma 

thesis. Firstly the identification of waste at the workplace, where waste is identified by means 

of lean administration pillars, is occupied in the practical part. Next part is focused on work-

place, work processes and work activities optimization by means of industrial engineering 

methods. The final part of diploma thesis is devoted to the another proposals and evaluation 

of improvement suggestions of administrative processes, as a increasing customer added 

value, competitive advantage or productivity. 

Keywords: Lean Administration, Office Kaizen, waste, improvement, 5S in non-manufac-

turing areas, visualization, moderated workshop, lean workplace, ergonomics.  
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ÚVOD 

Nikdy nekončící koloběh vývoje a změn – tak by se dala nazvat bitva o úspěch a konkuren-

ceschopnost výrobních podniků na trhu. Mnoho firem se v tvrdé konkurenci snaží přežít  

a přizpůsobit se novým trendům. S nadsázkou lze říci, že to co platilo včera, je dnes minu-

lostí. Podniky se potýkají s nejistotou, kterou se snaží zmírnit volbou strategie umožňující 

neustálý rozvoj a flexibilitu.  

Mnoho výrobních firem se v dnešní době vydává cestou zeštíhlování, tedy zavádění  

tzv. štíhlého podniku. Při tomto zavádění se firmy především soustředí na zavádění štíhlé 

výroby. Optimalizují výrobní procesy, eliminují vyskytující se plýtvání pomocí metod a ná-

strojů průmyslového inženýrství a tím zvyšují zároveň produktivitu svých operátorů. Leč 

podniky zapomínají na to, že zeštíhlování leží i v několika dalších konceptech – štíhlá logis-

tika, vývoj a v neposlední řadě štíhlá administrativa. Především si neuvědomují fakt, že vý-

roba mnohdy netvoří ani 50% průběžné doby výrobku. To znamená, že pokud chceme rychle 

a pružně reagovat na požadavky zákazníka a dodávat mu výrobky v kratší době, je zapotřebí 

vnímat podnik jako celek a zaměřit se i na všechny výše zmíněné koncepty.  

V případě budování štíhlého vývoje a logistiky jsou podniky více shovívavé než u zeštíhlo-

vání v administrativních procesech. Velmi malé množství podniků bere zeštíhlování v nevý-

robní oblasti jako klíčové pro svého zákazníka. Přitom mnoho analýz jasně zobrazuje větší 

podíl plýtvání právě v nevýrobních oblastech než ve výrobních. Lze říci, že tento postup  

je pochopitelný pouze s ohledem k výskytu přidané hodnoty ve výrobě, ale už méně s ohle-

dem na spokojenost zákazníka. Kde si jsou této skutečnost vědomi, vstupuje štíhlá adminis-

trativa do popředí zájmu a stává se pro podnik klíčovou.  

Štíhlá administrativa vychází ze znalostí štíhlé výroby, ovšem v této filozofii se člověk může 

setkat s jistým omezením. K optimalizaci procesů, práce či pracovních postupů se využívají 

metody a nástroje průmyslového inženýrství, avšak s jistými změnami přizpůsobenými ne-

výrobní sféře. Je důležité podotknout, že identifikovat jakékoliv plýtvání v této filozofii  

je obtížné, ne však nemožné. Je to pouze delší proces identifikování nedostatků, jelikož  

u některých činností či procesů je těžší odhadnout výši přidané hodnoty.  

Štíhlá administrativa není o likvidaci lidských zdrojů či redukci pracovních míst. Smyslem 

této filozofie je dělat věci správně a zvyšovat produktivitu u administrativních pracovníků  

a procesů tím, že se jasně definují vstupy a výstupy a eliminuje se vyskytující plýtvání. 
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V současnosti se výrobní podniky snaží redukovat své náklady tím, že eliminují plýtvání  

ve výrobních procesech. Bohužel u výrobní optimalizace naráží na své limity, a proto  

je zapotřebí hledat úspory i v jiných podnikových procesech. To znamená, že štíhlý vývoj, 

logistika a v neposlední řadě i štíhlá administrativa se stávají středem pozornosti.  

Diplomová práce je rozdělena na dvě hlavní části – teoretickou a praktickou. Úvod nejprve 

definuje projekt diplomové práce, která obsahuje vymezení projektu, časový plán, milníky 

projektu, RIPRAN analýzu, rozklad prací a také cluster brainstorming. Teoretická část  

si klade za cíl zpracovat literární rešerši jako přehled dostupných informací, které poslouží 

jako zdroj inspirace k praktické části práce. Krátce je věnována pozornost štíhlému podniku, 

především jeho definicím. V návaznosti na toto téma je zde zmíněna štíhlá administrativa, 

její pilíře a základní druhy plýtvání vyskytující se v nevýrobní oblasti. Také je věnována 

pozornost metodám a nástrojům průmyslového inženýrství, které identifikují a zároveň eli-

mininují plýtvání v administrativě.  

V praktické části je nejprve identifikováno plýtvání na zkoumaném pracovišti, kde je struk-

tura tohoto identifikování členěna podle pilířů štíhlé administrativy. Postupuje se tedy  

od nejjednoduššího k nejobtížnějšímu. Poté je některé plýtvání v administrativních činnos-

tech a procesech redukováno pomocí nových návrhů. Závěr bude patřit shrnutím přínosů, 

vyhodnocením zpracovaných návrhů a dalším doporučením.   
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CÍLE A METODY ZPRACOVÁNÍ PRÁCE  

Z názvu diplomové práce vyplývá, že se zabývá problematikou zavedení prvků štíhlé admi-

nistrativy. Především zde jde o identifikování plýtvání na zkoumaném pracovišti a jeho eli-

minaci či úplné odstranění pomocí metod průmyslového inženýrství.  

Při zpracování diplomové práce byly využity následující metody:  

 Metody logické 

o Analýza a syntéza – v diplomové práci bude analýza a syntéza využita k získání 

informací studiem odborné literatury  

o Abstrakce a konkretizace – abstrakcí je rozumí oddělení podstatných charakte-

ristik od těch nepodstatných, např. jasné definování kořenové příčiny u vyskytují-

cího se plýtvání v administrativních činnostech. Konkretizace umožňuje používat 

obecného jevu za konkrétních podmínek, např. využití vybraných metod průmys-

lového inženýrství v administrativě 

o Indukce a dedukce – Indukce byla využita k vyvozování obecných závěru na zá-

kladě poznatků, např. metoda 5S není doposud dostatečně využívána v administra-

tivních činnostech pro synchronizaci procesů a toků. Dedukce byla využita k no-

vým závěrům 

o Systémový přístup – v některých případech byly pro navrhování nového modelu 

zkoumány: fyzikální faktory, vazby mezi fyzikálními faktory, výkonnost pracov-

níka a znalosti pracovníků v oblasti štíhlé administrativy  

 Techniky sběru dat  

o Přímé pozorování – přímé pozorování je zaměřené na plánované vnímaní jevů, 

které se pak systematicky zaznamenávají. Při této technice byly využity metody 

snímek pracovního dne jednotlivce, kontrolní listy pro kontrolu vizualizace a po-

řádku na pracovišti, kontrolní list pro uspořádání pracovního místa vsedě a metoda 

fotodokumentace 

o Dotazování pracovníků – rozhovor, kde byly potřebné informace získány v přímé 

interakci s pracovníky v kanceláři procesního inženýrství a formulář, pro zjištění 

problémových administrativních činností  

o Analýza dokumentů – byly prozkoumány a využity i firemní materiály 

 Další metody 

o Výpočet nákladů na pozorované plýtvání u sledovaných pracovníků  

o Vizualizace výkonnosti – organizace práce 



UTB ve Zlíně, Fakulta managementu a ekonomiky 11 

 

1 DEFINOVÁNÍ PROJEKTU DIPLOMOVÉ PRÁCE  

VYMEZENÍ PROJEKTU  

NÁZEV PROJEKTU: Zavedení prvků štíhlé administrativy ve firmě greiner assistec 

s.r.o.  

ŘÍDÍCÍ TÝM:    Bc. Andrea Králová – projektový manažer 

     Ing. Marie Fojtáchová – vedoucí procesního inženýrství  

HISTORIE    K práci na tomto projektu mě vedla snaha o zefektivnění 

PROJEKTU:    administrativních činností vyskytujících se na pracovišti  

      procesního inženýrství. Správnou analýzou problémových  

      činností docílit snížení plýtvání a tím ušetřit náklady firmy.  

Rozhodl rovněž zájem o tuto problematiku a fakt,  

že ve výrobním podniku není zavedena štíhlá administrativa, 

proto je zde prostor pro zlepšení a zdokonalení.  

Management mi poskytl potřebné informace a přístup  

na pracoviště. Zaměstnanci firmy v kanceláří procesního  

inženýrství zase svůj čas a ochotu spolupracovat.     

POŽADAVKY    Analyzujte a současně eliminujte plýtvání vyskytující  

MANAGEMENTU  se na pracovišti procesního inženýrství, popřípadě navrhněte  

FIRMY:     zlepšení pro činnosti, které s tím souvisí.  

      Dbejte na to, aby vylepšení bylo použitelné v praxi. 

HLAVNÍ CÍLE    Cílem projektu je identifikovat plýtvání v administrativních   

PROJEKTU:      činnostech na pracovišti procesního inženýrství, navrhnout 

       nové řešení a zlepšit současný stav. 

Je také zapotřebí zvýšit u zaměstnanců povědomí o štíhlé  

   administrativě. 
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     Zefektivnit analyzované procesy v administrativně pomocí  

       vybraných metod průmyslového inženýrství.  

Obhájení výsledků projektu před zkušební komisí a vedením 

  firmy.  

DÍLČÍ CÍLE:   Mezi vedlejší, ale velmi důležité cíle projektu patří  

      vzdělávání a rozvoj lidských zdrojů, snížení 

       pracnosti a stresové zátěže pro zaměstnance a redukce nákladů 

      na plýtvání.  

KRITÉRIA ÚSPĚCHU:  Aby byl projekt efektivní, je potřeba dbát na jeho praktičnost, 

jednoduchost, přehlednost a také zamezení chybovosti. 

 Správně analyzovat a zamezit dalšímu výskytu plýtvání vzni-

kající na pracovišti procesního inženýrství.  

 Minimalizování nákladů a maximální zefektivnění zaměstnan-

cům.  

 Motivovat pracovníky ke spolupráci při eliminaci plýtvání. 

SOUČÁSTÍ    Analýza administrativních činností a návrh budoucího stavu 

PROJEKTU NENÍ:     přímo nesouvisejících s pracovištěm procesního inženýrství. 

OMEZENÍ PROJEKTU:  Časové omezení – danou problematiku je potřeba vyřešit  

do konce prosince 2015  

PODMINÍKY    Při řešení projektu budu využívat firemních dat a materiálů. 

PROJEKTU:      Rovněž budu využívat konkrétních zkušeností jednotlivých 

      pracovníků, kteří jsou s danou problematikou v každodenním 

      kontaktu. Osobním přínosem do projektu bude vlastní invence, 

      nezaujatost díky externímu pohledu a teoretické znalosti  

      získané studiem v oboru průmyslové inženýrství.  
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1.1 RIPRAN analýza 

RIPRAN analýza před provedením opatření: 

Tab. 1 RIPRAN analýza před provedením opatření (Vlastní zpracování) 

č. Hrozba 
Pravd. 
hrozby 

Scénář 
Nositel 
hrozby 

Prav-
děp. 
scé-
náře 

Výsled. 
prav-
děp. 

Výsledná 
pravděp.   

kateg. 
Dopad        

Hodnota 
rizika 

  
1 
  

Neochota  
pracovníků  

ke spolupráci 
0,5 

1.1 Posunutí časového  
harmonogramu projektu 
 
1.2 Nedokončení projektu 
včas 

za
m

ěs
tn

an
ci

 fi
rm

y 

  
0,5 

  

  
0,25 

  

  
MP 

  
VP SHR 

  
2 
  

Nízká podpora  
managementu 

0,3 

2.1 Prodloužení jednání  
s managementem firmy 
 
2.2 Změna projektu 
 
2.3 Ukončení projektu 

za
m

ěs
tn

av
at

el
 

  
0,3 

  

  
0,09 

  

  
MP 

  

  
VD 

  
SHR 

  
3 
  

Nedostatek času 
na aplikaci  
nápravných  

opatření  

0,3 

3.1 Nedokončení projektu dle 
časového harmonogramu 
 
3.2 Neodevzdání projektu 
včas pr

oj
ek

to
vý

 tý
m

  

  
0,3 

  

  
0,09 

  

  
MP 

  
VD 

  
SHR 

  

  
4 
  

Zamítnutí  
investičních  
požadavků 

0,4 

  
4.1 Změna návrhových  
opatření projektu 
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RIPRAN analýza po provedením opatření: 

Tab. 2 RIPRAN analýza po provedení opatření (Vlastní zpracování) 

č. Hrozba Opatření 
Náklady 
na opat-
ření (Kč) 

Náklady 
na opat-
ření při  
indikaci 

rizika (Kč) 

Přepočit. 
pravděp.  
scénáře 
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pravděp. 
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pravděp. 
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pravděp. 
kateg. 
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dopad  
(kateg.) 
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spolupráci 

Neustálá  
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s pracovníky 
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1 0,3 0,09 MP SD MHR 

          
  

  
2 
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1.2 Milníky projektu 
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Obr. 1 Milníky projektu (Vlastní zpracování) 

1.3 Časový harmonogram  

Časový průběh zpracování projektu zachycuje Ganttův diagram:  

 

Obr. 2 Ganttův diagram (Vlastní zpracování) 
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1.4 Rozklad prací 

 

 

 

 

 

 

 

 

Obr. 3 Rozklad prací (Vlastní zpracování) 
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1.5 Cluster Brainstorming 

Tab. 3 Cluster Brainstorming (Vlastní zpracování) 

ZAVEDENÍ PRVKŮ ŠTÍHLÉ ADMINISTRATIVY 

KDO? - by toho měl dosáhnout?  

Projekt je řízen projektovým manažerem za spolupráce vedoucího procesního inženýrství. 

KDY? - toho chceme dosáhnout? 

Pro splnění stanovených cílů projektu je nutné motivovat zainteresované osoby k dodržení 

všech nápravných opatření. 

KDE? - a v JAKÉ situaci se nacházíme?  

Projekt je zaměřen na zaměstnance v kanceláři procesního inženýrství  

(manažer kvality, projektový manažer, dva inženýři kvality, dvě průmyslové inženýrky  

a vedoucí procesního inženýrství). 

JAK? - toho chceme dosáhnout 

Projekt je založen na principu využití vybraných metod průmyslového inženýrství.  

PROČ? - toho chceme dosáhnout? 

Důvodem projektu je zvýšit povědomí o štíhlé administrativě, eliminovat vyskytující  

se plýtvání, tím snížit náklady, pracnost a stresovou zátěž zaměstnanců.  

CO? - chceme dosáhnout?  

Cílem projektu je identifikovat plýtvání v administrativních činnostech na pracovišti  

procesního inženýrství, navrhnout nové řešení a tím změnit současný stav. Dalším cílem 

projektu je zvýšit povědomí o štíhlé administrativě a zefektivnit analyzované procesy.  
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Obr. 4 Cluster Brainstorming (Vlastní zpracování) 
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I.  TEORETICKÁ ČÁST 
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2 ŠTÍHLÝ PODNIK  

Štíhlý podnik, organizace či štíhlé myšlení, v angličtině Lean Production či Lean Manufactu-

ring - s těmito názvy se můžeme setkat již od 50. a 60. let minulého století, kdy základy 

tohoto konceptu položili ve firmě Toyota japonští průmyslový inženýři Taiichi Ohno a Shin-

geo Shingo. Název systému štíhlá výroba vznikl v automobilovém průmyslu, a jak již bylo 

řečeno, tvůrcem a průkopníkem byla japonská firma Toyota. V této mateřské společnosti  

i v jiných výrobních firmách po celém světě je tento systém označován jako Toyota Produ-

ction System (TPS), neboli Výrobní systém a v současnosti je považován za jeden z nejlep-

ších výrobních systémů. (Vochozka, 2012, s. 423 - 424)   

Jedna z velmi známých definicí pochází od Jána Košturiaka, který říká, že „štíhlost podniku 

znamená dělat jen takové činnosti, které jsou potřebné, dělat je správně hned napoprvé, dělat 

je rychleji než ostatní a utrácet přitom méně peněz. Nejde zde pouze o šetření, štíhlost je  

o zvýšení výkonnosti firmy tím, že na dané ploše dokážeme vyprodukovat víc než konku-

renti, že s danými zdroji dokážeme vyrobit vyšší přidanou hodnotu než druzí, že v daném 

čase vyřídíme víc objednávek, že na jednotlivé podnikové procesy a činnosti potřebujeme 

méně času.“ Také podotýká, že „štíhlost je v tom, že děláme přesně to, co chce náš zákazník, 

a to s minimálním počtem činností, které hodnotu výrobku nebo služby nezvyšují. Být štíhlý 

tedy znamená vydělat víc peněz, vydělat je rychleji a s vynaložením menšího úsilí.“ (2006, 

s. 17)  

Womack shrnuje štíhlost podniku do pěti principů – přesně specifikovaná hodnota u kon-

krétního produktu, identifikace hodnotového toku pro každý produkt, umožnění toku hodnot 

bez přerušení (nepřetržitý tok), zavedení tahového systému od zákazníka k výrobci a usilo-

vání o dokonalosti. (Womack, 2003)  

Zakladatel a tvůrce TPS Taiichi Ohno definoval tento koncept velmi výstižně - „Jediné,  

co děláme, je to, že sledujeme čas od okamžiku, kdy nám zákazník zadá objednávku, k bodu, 

v němž inkasujeme hotovost. A tento čas zkracujeme, když odstraňujeme ztráty, které ne-

přidávají hodnotu.“ (1988, s. ix) 

Z výše uvedených citací je zřejmé, že existuje mnoho různých definicí štíhlého podniku. 

Všechny definice, které popisují štíhlost podniku, jsou charakteristické tím, že se soustředí 

na činnosti, které přidávají hodnotu zákazníkovi, neustále se zlepšují procesy, eliminuje  

se plýtvání a snižují se náklady jak ve výrobní tak i nevýrobní oblasti. To znamená,  
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že do tohoto konceptu lze zahrnout podnikové oblasti jako logistika, vývoj, a jedna z nej-

více podceňovaných oblastí – administrativa.  

5S, vizualizace, Just-in-Time, Kanban, Total Product Maintenance a spoustu dalších jsou 

spojovány s konceptem štíhlého podniku. Je důležité si uvědomit, že štíhlý podnik není 

pouze o zavádění nových metod a nástrojů průmyslového inženýrství, jde především o filo-

zofii - štíhlé myšlení.  

V souvislosti s touto problematikou je velmi důležité i slovo Kaizen. Toto slovo je jedno 

z nejpoužívanějších výrazů v japonských firmách a překlad pojmu znamená neustálé zlep-

šování. Toto zlepšování se ale netýká pouze podniků, kde je zaveden koncem štíhlého pod-

niku. Týká se především lidí, jejich života a práce. Nejprve je potřeba zlepšovat sám sebe  

a poté se zaměřit na vztahy se svými zaměstnanci. Po ukončení těchto dvou etap je důležité 

se zaměřit na zlepšování procesů a věcí, které má člověk v podniku kolem sebe. Proces  

je tedy nikdy nekončící činností, který je potřeba neustále zlepšovat. (Košturiak, 2006, s. 17)   

Pokud tedy chceme budovat štíhlou organizaci je potřeba vnímat podnik jako celek, a klást 

důraz na všechny činnosti v celém podniku počínaje výrobou, logistikou, vývojem a v ne-

poslední řadě i administrativou. Všechny tyto výše zmíněné podnikové oblasti lze pojmeno-

vat jako pilíře štíhlého podniku, které jsou vizualizovány na obrázku níže (Obr. 5). 

 

 

Obr. 5 Štíhlý podnik (Košturiak, 2006, s. 20) 



UTB ve Zlíně, Fakulta managementu a ekonomiky 22 

 

3 ŠTÍHLÁ ADMINISTRATIVA 

Štíhlá administrativa je jednou ze čtyř filozofií štíhlého podniku. Je to systém, který se snaží 

vytvářet efektivní a stabilní organizaci procesů v rámci administrativy, a který podporuje 

denní produkci podniku. Do tohoto systému patří všechny procesy, které se podílí na vytvá-

ření hodnoty pro zákazníka, a také i ty, které přímo nesouvisí s tvorbou této hodnoty, ale vše 

zásadně podporují. Cílem štíhlé administrativy je vytvářet krátké průběžné časy zakázek, 

nízké zásoby, přehledné a bezchybné procesy a vyšší efektivnost administrativních procesů. 

(Mašín, Košturiak a Debnár, 2007, s. 24)   

Principy vedoucí k tvorbě štíhlé administrativy těží z těch nejznámějších metod a nástrojů, 

které se používají ve výrobních procesech. Ty nejznámější metody a nástroje, které se pou-

žívají k zeštíhlování administrativních procesů, odhaluje následující obrázek (Obr. 6). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                    Obr. 6 Štíhlá administrativa (Vlastní zpracování) 

3.1 Pilíře štíhlé administrativy 

V nevýrobní oblasti je mnohdy velmi složité rozpoznat jakékoliv vyskytující se druhy plýt-

vání. Plýtvání je většinou skryto a oproti výrobní sféře bývá často obtížněji rozpoznatelné. 

K identifikaci a zároveň i eliminaci plýtvání v administrativě využívá štíhlá administrativa 

tři pilíře, které spadají pod 3-fázové zlepšení zvané Office Kaizen - vizuální, procesní a ob-

jektový.  
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3.1.1 Visual Office Kaizen 

Visual Office Kaizen je označován jako první pilíř štíhlé administrativy, který se snaží iden-

tifikovat základní druhy plýtvání pouhým pohledem. Je potřeba se po pracovišti porozhléd-

nout a přímým pozorováním identifikovat jakékoliv nedostatky. Je vhodné se zaměřit,  

zda je pracoviště uspořádané, čisté, bezpečné, zda předměty mají své standardizované místo  

či jsou všechny položky na pracovišti použitelné. Při zavadění tohoto pilíře využíváme pře-

devším metodu 5S, vizualizaci a také se tvoří standardy na pracovišti. Je důležité nejprve 

vytvořit na pracovišti pořádek a poté začít dále k optimalizaci procesů. 

3.1.2 Process Office Kaizen  

Tento druhý pilíř štíhlé administrativy se snaží nalézt a zároveň pak i eliminovat jakékoliv 

plýtvání u administrativních procesů. Jedná se o procesy, které přímo souvisí s tvorbou při-

dané hodnoty, za které je zákazník ochoten zaplatit, a také zahrnuje procesy, které s touto 

tvorbou přímo nesouvisí, ale zásadně přidanou hodnotu podporují. Dle Mašína se Process 

Office Kaizen soustředí na jednotlivé procesy, tj. hledají se všechny možné způsoby, jak tyto 

procesy optimalizovat. (Mašín, Košturiak a Debnár, 2007, s. 25) Pro vizualizaci procesů  

se nejčastěji používají procesní analýzy a Value Steam Mapping (mapa toku hodnot).  

Na základě vizualizace procesů lze odhalit nedostatky, které je pak potřeba odstranit.  

3.1.3 Object Office Kaizen 

Poslední pilíř štíhlé administrativy se zaměřuje na optimalizaci samotného produktu, který 

poskytujeme samotnému internímu či externímu zákazníkovi. Jedná se například o prezen-

tace, reporty, tabulky, faktury.  
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4 PLÝTVÁNÍ V ADMINISTRATIVNÍCH ČINNOSTECH 

Organizace bez plýtvání - to je základní myšlenka filozofie „lean“. Bohužel plýtvání se vy-

skytuje v každém podniku ve všech oblastech, proto je potřeba se zaměřit na všechno (akti-

vity, činnosti, procesy), co nepřidává hodnotu výrobku a pouze zvyšuje jeho náklady. Z toho 

důvodu by měli zaměstnanci neustále vyhledávat, identifikovat a následně eliminovat  

či úplně odstranit nedostatky napříč celým podnikem s cílem zvyšovat produktivitu a snižo-

vat náklady. Avšak v administrativních procesech je vyhledání a následné odstranění plýt-

vání jednou z nejsložitějších činností. Potíží je především to, že u některých aktivit, činností 

či procesů nejsme schopni říci, zda skutečně přidávají hodnotu či nikoli. Nemůžeme ale říci, 

že v administrativě nelze identifikovat plýtvání. Jde pouze o složitější a delší proces identi-

fikování a rozhodování o výši přidané hodnoty než ve výrobních oblastech.  

Mašín například tvrdí, že se v administrativních činnostech setkáváme s tzv. neviditelným 

plýtváním, kde je obtížně postřehnutelné, obtížně rozlišitelné a také složitě odhalitelné plýt-

vání. (2005, s. 56)  

Mezi základní druhy plýtvání v administrativních činnostech můžeme zahrnout následující: 

 

Nadprodukce 

Je zřejmě nejhorším druhem plýtváním, protože umocňuje ostatní druhy plýtvání. Jedná  

se o činnosti, které nezvyšují zisk společnosti, tj. nepřidávají hodnotu, za kterou je zákazník 

ochoten zaplatit. I sami Japonci považují tento druh plýtvání za nejhorší. Mezi příklady to-

hoto druhu plýtvání můžeme zahrnout:  

 Duplicitní ukládání dat (elektronické a papírové)  

 Úkoly zadávané duplicitně  

 Rozsáhlé rozdělovníky emailů (API, 2015) 

 

Zbytečné procesy, postupy 

Můžeme zde zahrnout ty činnosti, které děláme navíc. Náš zákazník je nepotřebuje  

nebo někomu ve společnosti svou činností jeho práci ztížíme. Je potřeba se zamyslet, zda 

jsou aktivity, které děláme užitečné a zda jsou pracovní postupy optimalizované, tedy zda 

přidávají hodnotu. Můžeme zde zahrnout tyto činnosti:  
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 Více informací než je k výkonu práce potřeba 

 Málo podkladů k výkonu práce 

 Složité pracovní postupy (API, 2015)  

 

Tok informací (transfer)  

Lareau považuje za plýtvání jakýkoliv pohyb materiálu či informací, který se nevyužívá 

k dodání výrobku nebo služby přímo k zákazníkovi. (2003, s. 37) Mezi příklady můžeme 

zahrnout následující:  

 Komplikované informační toky  

 Nepřehlednost informací na společném sdíleném disku  

 Nestandardizované informační toky  

 Nevhodnost používání formátu dat, např. přeprava dokumentů, cestování člověka  

na poradu k zákazníkovi (API, 2015)  

 

Nadbytečné zásoby  

S tímto druhem plýtvání se setkáváme, pokud používáme např. budovy, kancelářské potřeby, 

materiál a výrobky k poskytování služeb nevhodným a neefektivním způsobem, který nám 

nepřidává hodnotu. Nadbytečné zásoby jsou všechny zdroje v procesu, které využiji ještě 

dříve, než jsou požadovány. Je nutné si uvědomit, že každá zásoba vyžaduje prostor  

a při hromadění dochází k zaplnění prostoru, který může být využit i jinak. (Laurea, 2003, 

s. 35) Patří zde:  

 Nadbytečné fasování 

 Mnoho uložených dat a nadměrné shromažďování 

 Mnoho emailu čekajících na vyřízení  

 Nevyužitá recyklace (API, 2015) 

 

Zbytečné pohyby 

Jedná se o takový druh plýtvání, který je buď v rámci podnikového rozmístění a informač-

ního systému, nebo rozmístění a komunikace v rámci kanceláře či oddělení. Jedná se plýt-

vání jako: 
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 Tým nepracuje pod jednou střechou  

 Neefektivní uspořádání prostorů v administrativě 

 Neefektivně uspořádané porady či služební pochůzky  

 Špatné hospodaření s místem (API, 2015)  

 

Chyby a opravy 

Pokud dojde v administrativních činnostech k jakékoliv chybě, je potřeba tuto činnost vyko-

nat opakovaně. Z toho důvodu je považována za zbytečnou. Vyžaduje pouze další investice, 

čas a práci, tudíž nepřispívá k tvorbě přidané hodnoty. V praxi se velmi často setkáme s chy-

bějícími informacemi, které jsou pak podmětem pouze ke vzniku další chyby. (Laureau, 

2003, s. 32 – 33) Příklady nejčastějších chyb jsou:  

 Nepochopení zadání  

 Nesprávná specifikace úkolu  

 Chyby v dokumentaci, nesprávné dokumenty a neaktuálnost dokumentu 

 Zadání úkolu bez ohledu na potenciál zákazníka (API, 2015) 

 

Čekání    

Čekání vzniká, pokud lidé čekají na dodání podkladů, na schůzku, na pracovníka, na podpis 

apod. Tento druh činnosti je považován za plýtvání, jelikož čekající lidé nemohou přidat 

hodnotu výrobku či službě. (Laureau, 2003, s. 23) Nejčastější druhy plýtvání z této oblasti 

jsou:  

 Nesprávné stanovení priorit  

 Čekání na kompetentní rozhodnutí  

 Zastoupení, které prodlužuje lhůty 

 Čekání na informace, rozhodnutí či materiály (API, 2015)  

 

Nevyužití znalostí  

Tento druhy plýtvání vzniká tam, kde není využito znalostí a schopností pracovníků svým 

zaměstnavatelem. Rozvoj firemních zaměstnanců patří k nejdůležitějším prvkům k posílení 
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konkurenceschopnosti společnosti. Bohužel většina firem tento rozvoj brzdí a neinvestují  

do svých pracovníků. Mezi nejčastější způsoby nevyužití znalostí patří:  

 Nevyužití kreativity zaměstnanců ve společnosti  

 Nedostatek vzdělávacích kurzů či workshopů pro zlepšení procesů  

 Chybějící podpora při podání návrhů ke zlepšení (API, 2015) 

 

Neergonomické způsoby práce 

Je důležité se ujistit, zda pracoviště a pracovní nástroje jsou v souladu se správnou ergonomií 

a jejími požadavky, tak aby vše zajišťovalo dobré a bezpečné zdraví a podporovalo co nej-

lépe zdravotní výkon. Neergonomické způsoby práce jsou následující:  

 Pracovní podmínky - špatné klima a hluk na pracovišti  

 Špatné nastavení pracovních pomůcek a nástrojů  
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5 ZLEPŠOVÁNÍ NEVÝROBNÍCH PROCESŮ 

Osmdesát pět procent důvodů, proč nesplníme požadavky zákazníků, je dáno chybami pro-

cesů, a ne chybami zaměstnanců. Úkolem managementu je změnit chybné procesy, a ne nutit 

jednotlivce k ještě vyšším výkonům.  

W. Edward Deming 

 

Velmi známý citát výstižně definuje systém pro dobrý management, tedy systém pro princip 

zlepšování. Tento systém vychází z předpokladu, že při zlepšování je nejdůležitější znát 

princip plýtvání a s pomocí pracovníka, který s procesem přichází každodenně do kontaktu, 

toto plýtvání odstranit, a postupně proces vylepšovat. Pokud se tedy firma rozhodne  

pro eliminaci plýtvání ve výrobních procesech, je zlepšení, v podobě snížení nákladů či zvý-

šení produktivity, podstatně viditelnější než v podnicích, které se rozhodnou pro zlepšování 

v nevýrobních procesech. I Košturiak ve své knize uvádí, že nejhůře řešitelné a měřitelné 

plýtvání nacházíme v nevýrobních oblastech. (2006, s. 119) Tento fakt potvrzuje i to,  

že administrativní pracovníci nemají pevně stanovenou pracovní náplň jak je tomu u pra-

covníků ve výrobě. Ve výrobě ihned identifikujeme jakýkoliv nedostatek, ale u pracovníků, 

kteří denně stráví mnoho hodin u svých počítačů, kde vyřizují mnoho emailů a telefonátů, 

tvoří reporty či tráví svůj pracovní čas na poradách či schůzkách je velmi obtížné říci,  

zda činnosti, které provádí, jsou opravdu ty, které přidávají hodnotu.  

5.1 Postup zlepšovacího procesu 

Pokud chceme zlepšovat procesy v nevýrobní oblasti je potřeba nejprve získat podporu ma-

nagementu. Ten musí rozhodnout, zda je potřeba pro splnění cílů společnosti zahájit systém 

zlepšování. Získáme-li podporu od managementu společnosti, můžeme se posunout dále 

k druhému kroku, který je důležitý především pro filozofii štíhlé administrativy. Má-li  

se stát zlepšení hodnotnou formou je zapotřebí zainteresovat do procesu i některé pracovníky 

společnosti. Je nutné všechny zainteresované osoby připravit a vyškolit k potřebným znalos-

tem. Následně se mohou analyzovat některé nevýrobní oblasti. V této fázi je zapotřebí použít 

ty nejlepší možné metody, které nám umožní vizualizovat výchozí stav jednotlivých procesů. 

Poté následuje identifikace plýtvání a slabých míst v nevýrobních procesech. Je zapotřebí  

se zaměřit na druhy plýtvání, které se vyskytují v administrativě, jak již bylo popsáno v ka-

pitole 4. Pokud jsme správně analyzovali nevýrobní proces a poté správně identifikovali 
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plýtvání, je zapotřebí v dalším kroku toto plýtvání eliminovat a implementovat metody  

ke zlepšení. Poslední krok, zvaný audit programu zlepšování, zhodnotí, jak jsme byli úspěšní 

při odstranění plýtvání v nevýrobní oblasti. (Mašín, 2008, s. 6 – 8) Vizualizovanou podobu 

jednotlivých kroků při zlepšování znázorňuje obrázek (Obr. 7) od Mašína: 

 

Obr. 7 Schéma postupu zlepšovacího procesu (2008a, s. 8)  



UTB ve Zlíně, Fakulta managementu a ekonomiky 30 

 

6 ANALYTICKÉ NÁSTROJE K IDENTIFIKACI PLÝTVÁNÍ 

Jak již bylo v přechozích kapitolách zmíněno, plýtvání je v nevýrobní oblasti hůře identifi-

kovatelné než v té výrobní. Ovšem k zachycení jednotlivých druhů plýtvání se i v adminis-

trativních činnostech využívají metody průmyslového inženýrství. Tyto metody se uplatňují 

především ve výrobní oblasti, avšak s malými úpravami je lze využít i pro analýzu nedo-

statků v administrativních činnostech. Podstata všech metod zůstává zachována, pouze jde 

o to, zvolit tu nejlepší možnost pro identifikování plýtvání.    

Tato kapitola pojednává o metodách, které se nejčastěji používají k identifikaci plýtvání 

v administrativních činnostech. Jedná se tedy i o metody, které prozatím nebyly použity 

v projektu v rámci analýzy současného stavu.  

6.1 Snímek pracovního dne  

Snímek pracovního dne je metoda, která pomocí kontinuálního pozorování a zaznamenávání 

umožňuje vyhodnotit spotřebu času směny. (Krišťak, 2007) Jedná se o časovou studii, která 

lze použít ve výrobní i nevýrobní oblasti. Můžeme tedy vyhodnotit spotřebu času jak u ope-

rátora ve výrobě tak i u administrativního pracovníka. Výhodou této metody je, že pomocí 

zaznamenaných aktivit, které sledovaná osoba vykonala v průběhu sledování, lze určit, které 

činnosti zdržují sledovanou osobu ve výkonu jeho práce, a které přidávají hodnotu výrobku.  

Nevýhodou je pak časová náročnost a stresová zátěž především pozorovaného tak i sledova-

ného. I přes veškerou časovou náročnost této analýzy je nejvíce odpovídající k vyhodnocení 

spotřeby času. Pozorovatel je navíc v kontaktu se sledovanou osobou, tudíž si může všim-

nout některých nedostatků v procesu. Pro tuto metodu mohou být použity různé druhy 

snímků:  

 Snímek pracovního dne jednotlivce 

 Snímek pracovního dne čety 

 Hromadný snímek pracovního dne  

 Vlastní snímek pracovního dne 

(Pavelka, 2009)  

Záznam časů se provádí do předem připravených formulářů, tzv. pozorovacích listů. Ukázka 

univerzálního pozorovacího listu je zobrazena na obrázku (Obr. 8): 
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   Obr. 8 Pozorovací list (Vlastní zpracování)  

6.1.1 Postup analýzy snímku pracovního dne 

Výběr pracovníka či pracoviště se vytváří většinou z podnětu vedení firmy. Mnohdy to bý-

vají úzká místa, pracoviště, kde se plánují změny či pracovníci u kterých je potřeba zjistit 

pracovní vytíženost. Pozorování se z pravidla provádí většinou tam, kde je potřeba odhalit 

nedostatky a lze ho rozdělit do 3 etap: 

 Příprava snímku  

o Stanovení cíle, způsobu provedení analýzy a stanovení počtu snímků 

o Výběr pracovníka a pracoviště 

 Vlastní měření a zaznamenání  

o Zaznamenání údajů o pracovníkovi, procesu, provedených činnostech či or-

ganizaci práce 

 Vyhodnocení naměřených údajů  

o Zde je důležité brát v potaz místo, čas, osobu a způsob vykonávání práce. 

Rozebrání těchto faktorů nám pomohou k eliminaci nepotřebných činností 

o Zhodnocení času z hlediska obsahu činnosti. Skutečná bilance vyjadřuje ko-

lik času v minutách a procentech je některá z činností prováděna (Pavelka, 

2009) 
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6.2 Interview s pracovníky 

Jedná se o osobní dotazování, které je založeno na rozhovoru tazatele s respondentem  

na předem připravené otázky v rámci vytvořeného formuláře. Cílem této techniky je získat 

potřebné informace od respondenta. Tato technika je považována jako jedna z nejspolehli-

vějších a přináší tazateli mnoho spolehlivých a poměrně i detailních informací k problema-

tice. Nevýhodou této metody je časová náročnost při přípravě otázek, kdy se snažíme  

co nejlépe formulovat otázku, a především stresová zátěž ze strany respondenta.  

6.3 Procesní analýza 

Dle Mašína je tento nástroj průmyslového inženýrství graficky znázorněný sled aktivit  

jak výrobního tak i nevýrobního procesu pomocí symbolů pro operaci, kontrolu, čekání, 

transport a skladování. (2005, s. 68) Tento nástroj nám tedy pomáhá pochopit a vizualizovat 

zkoumaný proces a zároveň v rámci provedené analýzy i identifikovat nedostatky. Při reali-

zaci procesního diagramu se lze zaměřit pouze na informační toky v podniku či vytváříme 

procesní diagram zaměřený pouze na pracovníka. Je důležité podotknout, že u procesní ana-

lýzy pracovníka se nepoužívá symbol skladování. Symboly, které se používají, jsou zobra-

zeny na následujícím obrázku (Obr. 9):  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

Obr. 9 Symboly procesní analýzy  

(Vlastní zpracování) 
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6.4 Management toku hodnot 

Jeden z velmi důležitých nástrojů průmyslového inženýrství, který slouží k analýze procesu, 

zaznamenání toku a komunikace, identifikaci a zároveň i eliminaci plýtvání. Tento základní 

nástroj lze využít pro analýzu plýtvání v rámci celého podniku, tedy ve výrobě, logistice, 

vývoji i administrativě. (Košturiak, 2006, s. 43) 

V případě analýzy hodnotového toku se používá metoda zvaná Value Stream Mapping. Po-

kud se tedy rozhodneme pro tvorbu mapy hodnotového toku, standardizované ikony nám 

pomáhají k popisu jednotlivých vazeb v materiálových a informačních tocích u konkrétního 

hodnotového toku daného výrobku či služby. Výstupem analýzy je mapa současného stavu, 

tzv. Value Stream Map (VSM). Tato mapa nám vizualizuje veškeré klady i zápory, které lze 

odhalit v pozorovaném hodnotovém toku. Je-li provedena jakékoliv změna v rámci mapy 

současného stavu, výstupem je pak nová mapa zvaná mapa budoucího stavu. (Mašín, Koš-

turiak a Debnár, 2007, s. 44 – 45)  

6.5 Kontrolní listy 

Kontrolní listy, neboli také „checklisty“, je velmi jednoduchá a velmi používaná technika, 

která používá seznam položek, kroků či úkolů, podle kterých je možné vyhodnotit správnost 

či úplnost zkoumaného postupu. Analýza pomocí kontrolních listů lze využít téměř ve všech 

oblastech lidských činností. Lze ji také využít pro preventivní kontrolu nebo jako metodu  

ke zjištění příčiny nějakého problému. Tato analýza musí být předem připravená, promyš-

lená a obvykle se využívá pro opakované činnosti, které vyžadují stejné výsledky. Tyto vý-

sledky jsou zaznamenány buď jako ano/ne, nebo lze kontrolnímu listu přiřadit více možností, 

např. podle hodnotící stupnice. (Management Mania, 2013) 

 

Např. u administrativních činností v rámci Visual Office Kaizen  se využívají pro analýzu 

pracoviště kontrolní listy, nebo také miniaudity:  

 Kontrolní list pořádku a čistoty na pracovišti 

 Kontrolní list vizualizace na pracovišti  

Výstupem analýzy pracoviště je nejčastěji návrh na eliminaci plýtvání či doporučení k od-

stranění nedostatků, které byly při analýze vypozorovány. Ukázka kontrolního listu pořádku 

a čistoty na pracovišti zobrazuje následující obrázek (Obr. 10): 



UTB ve Zlíně, Fakulta managementu a ekonomiky 34 

 

 

Obr. 10 Kontrolní list čistoty a pořádku na pracovišti (API, 2015) 

 

6.6 Spaghetti Diagram  

Spaghetti Diagram, neboli také „špagetový diagram“ je nástroj průmyslového inženýrství, 

který zaznamenává ušlou vzdálenost pozorovaných osob po určitý časový interval. Pohyb  

se zaznamenává do předem vytvořeného layoutu pracoviště. Tento diagram je vhodné vy-

tvářet při snímkování průběhu práce, kde lze snadno odhalit množství chůze mimo praco-

viště a tím i neefektivní rozvržení pracoviště. Výstupem této analýzy může být i změna lay-

outu, tedy re-layout, s cílem redukce vzdálenosti. (Pavelka, 2009) 
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7 METODY K ODSTRANĚNÍ PLÝTVÁNÍ  

Administrativní činnosti v podniku tvoří podle průzkumů více jak 50% průběžné doby za-

kázky. Z toho důvodu je důležité jakékoliv vyskytující se nedostatky v těchto činnostech 

odstranit. K odstranění plýtvání v administrativě slouží vybrané metody průmyslového in-

ženýrství, které jsou v této kapitole popsány. Uvedeny jsou zde pouze ty metody, které jsou 

použity v projektové části.   

7.1 Vizuální management – vizuální řízení 

Vizuální management, také vizualizace, je technika průmyslového inženýrství poskytující 

informace či instrukce o dílčích prvcích pracovních činností. Tento nástroj viditelným a zřej-

mým způsobem znázorňuje komunikační prostředky, tak aby maximalizoval produktivitu 

pracovníků. Například se zviditelňují používané metody, výrobní činnosti, podnikové pro-

cesy či sledované parametry. (CIE, 2015) Dle Mašína a Vytlačila je cílem této metody pod-

stata předávání a sdílení informací bez jakýkoliv zpoždění takovým způsobem, aby o nich 

věděl každý pracovník ve společnosti. Vizuální management je vhodný pro dosažení kvalit-

nějších, levnějších a rychlejších výrobků či služeb. (1998, s. 367)  

7.2 Moderované workshopy  

Rozvoj zaměstnanců je jednou z nejdůležitějších aktivit ve společnosti a vzdělávání lidských 

zdrojů je jeho nedílnou součástí. Je důležité, aby zaměstnanci byli informováni a získávali 

nové poznatky o nových metodách či postupech, které jsou aktuálně v řešení společnosti.  

Je nezbytné vytvářet i u zaměstnanců kvalifikační rezervy v rámci budoucího růstu společ-

nosti. (Vytlačil a Mašín, 1999, s. 39 - 40) K těmto výše uvedených vzdělávacím prvkům 

slouží moderovaný workshop, někdy také označován jako průmyslová moderace.  

Podle Vytlačila je workshop, nebo také tvůrčí dílna, platformou pro dynamické zlepšování, 

který se zaměřuje na hloubkovou analýzu procesu vybraného managementu, na kterém  

se schází tým zainteresovaných osob. (1999, s. 39)  

Mašín a Vytlačil ve své knize popisují workshop jako soubor postupů a technik, které umož-

ňují větší míru účasti přítomných na právě probíhající diskuzi. (1998, s. 387)  

Moderovaného workshopu se účastní všechny zainteresované osoby včetně moderátora. Mo-

derátor má za úkol řídit diskuzi, a musí zapojit všechny účastníky, tak aby došlo k využití 

jejich potenciálu. Používá různé moderační techniky, například vytváří kreativní prostředí, 
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vizualizuje prostředí či myšlenky, snaží se nalézt hlavní příčiny problému. V dnešní době  

je workshop velmi populární a osvědčil se jako jeden z nejrychlejších metod, jak řešit krátké, 

a ne příliš náročné úkoly či problémy. (Pavelka, 2012)  

Na následujícím obrázku (Obr. 11) je zobrazen postup od přípravy, průběhu až konec 

workshopu:  

 

  Obr. 11 Deset kroků workshopu (Vytlačil a Mašín, 1999, s. 45) 

 

7.3 Metoda 5S  

Metoda 5S je jednou ze základních stavebních kamenů při zavádění konceptu „lean“. Tato 

metoda se zavádí i v administrativních procesech, jelikož vizualizuje a redukuje plýtvání  

na pracovišti, snižuje zásoby a rozpracovanost zavedením minimálních a maximálních 

úrovní, minimalizuje hledání potřebných položek na pracovišti a eliminuje chybnost zave-

dením vizuálního řízení a pomůcek. Dopadem správného užívání metody 5S je také zlepšení 

materiálových a informačních toků, zkvalitnění a zpříjemnění pracovního prostředí a postojů 

zaměstnanců. Je důležité si uvědomit, že při správném užití této metody vtáhneme pracov-

níky do zlepšování podnikových činností. (Machalová, 2008, s. 13 – 16) Název této metody 

je odvozen od pěti základních kroků, jejíchž název začíná písmenem „S“, viz obrázek (Obr. 

12):  
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                      Obr. 12 Pět kroků metody 5S (API, 2015) 

Seiri = Separovat   

V prvním krku metody 5S je důležité identifikovat nepotřebné a překážející položky na pra-

covišti, které nejsou v současných administrativních činnostech zapotřebí. Cílem je odstranit 

nepotřebné a zachovat důležité.  

Seiton = Systematizovat  

V druhém kroku je potřeba vytvořit položkám vhodné umístění. Zde se tedy řídíme heslem 

„Vše má své místo“. Položky musí být umístěny tak, aby byly snadno použitelné, viditelné 

a dosažitelné, tak aby bylo možné vše jednoduše a snadno vrátit na své místo. V tomto kroku 

se také používá již zmíněný vizuální management.  

Seiso = Stále čistit  

Je důležité na pracovišti udržovat čistotu. K tomuto je určen třetí krok metody 5S, kde  

se definují oblasti, které se budou čistit. U definovaných oblastí, které se mají čistit, je velmi 

důležité si říci – kdy, jak často, kdo bude tuto činnost vykonávat a jaké prostředky bude 

potřebovat.  

Seiketsu = Standardizovat  

Separovat, systematizovat a stále čistit lze považovat pouze jako činnosti, jako něco co dě-

láme. Zato čtvrtý krok, standardizace, je metodou, kterou používáme pro zachování před-

chozích tří „S“. Pokud tedy máme pracoviště vylepšené dle předchozích kroků, je považo-

vané za standardizované. Účelem tohoto kroku je vytvořit a dodržovat standardy pracoviště, 

tak aby bylo zabráněno nedbalosti.  

Shitsuke = Sebedisciplína 

Účelem kroku sebedisciplína je udržovat a především stále zlepšovat současný stav. Je za-

potřebí, aby se uskutečnily audity 5S a realizovaly se doplňující školení pro pracovníky. 
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Z úklidu se musí stát zvyk, tím že budujeme u pracovníků smysl pro pořádek a čistotu. (5S, 

2009, s. 13-16) 

7.4 Štíhlé pracoviště 

V souvislosti se štíhlým pracovištěm kanceláře se na pracovišti nachází pouze ty předměty, 

které přidávají hodnotu výslednému výrobku či službě. Hlavním cílem této metody je zvý-

šení výkonu pracovníka, snížení úrazovosti, zatížení organismu a zlepšení kvality a stability 

procesu. (Košturiak, 2006, s. 65)  

Dle Košturiaka je štíhlé pracoviště spojené s metodou 5S, principy ergonomie a je podložené 

měřením práce tak, aby pracovník při minimální námaze podal co nejvyšší výkon. (2006, 

64)  

7.5 Ergonomie 

Ergonomie - v dnešní době již velmi známá interdisciplinární věda ve výrobních i nevýrob-

ních oblastech. Je důležitá v případě navrhování nového pracoviště.  

V knize od Salvendyho, který na začátku své publikace pojednává o historii ergonomie,  

se dozvídáme, že ergonomii původně navrhl polský vědec B. W. Jastrzebowski jako vědní 

disciplínu s velmi širokým zájmem, který zahrnoval všechny aspekty lidské činnosti, včetně 

práce, zábavy, uvažování a vědomí. Tento polský vědec rozdělil práci do dvou hlavních ka-

tegorií - užitečnou a neužitečnou práci. Například užitečná práce si kladla za cíl zlepšit věci 

a lidi v rámci fyzické, estetické, racionální a morální práce člověka. (Salvendy, 2012, s. 3 – 

4) Dříve se tedy ergonomie využívala k označení vědeckých a technických znalostí ve vztahu 

člověk a jeho práce, tak i jako ukazatele, k dosažení vyšší úrovni vzájemné adaptace mezi 

člověkem a jeho prací z hlediska zdravotního tak i produktivity práce. (Gilbertová a Matou-

šek, 2002, s. 15) Dnes je tomu jinak. Příkladem toho je definice, kterou uvádí ve své knize 

Bercaw - ergonomie je vědecká disciplína, založená na porozumění interakcí člověka a dal-

ších složek systému. Aplikací vhodných metod, teorie či dat zlepšuje lidské zdraví, pohodu 

i výkonnost. (2013, s. 12)  

V praxi se znalosti z ergonomie využívají především k analýze a hodnocení pracovních pod-

mínek a jejich vliv na člověka a také eventuální ovlivnění hranic jeho výkonu, k regulaci 

pracovní zátěže z důvodu omezené výkonnosti člověka a řešení pracovních postupů a úpravě 

pracovního místa. (Marek a Skřehot, 2008, s. 8 - 9)  
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8 ZÁVĚR K TEORETICKÉ ČÁSTI  

První část diplomové práce byla věnována problematice štíhlé administrativy, která je ná-

sledně výchozí pro praktickou část.  

Zdroje k tvorbě teoretické části jsou v tištěné podobě velmi málo zastoupené. Většina kniž-

ních titulů je v anglickém či německém jazyce a jsou obecného charakteru. Většinou je pro-

blematika štíhlé administrativy krátce popsána a je součástí knižní tvorby, která je zaměřená 

na výrobní oblast podniku. Proto je vhodné se zaměřit například na časopis Úspěch, ve kte-

rém se najde mnoho inspirací k implementaci této problematiky. Další zdroje, které mohou 

sloužit jako zdroj inspirace, jsou internetové články publikované zejména od Akademie pro-

duktivity a inovací s.r.o. či IPA Slovakia, s.r.o.  

Důležité body literární rešerše jsou rozděleny na šest základních kapitol. První se věnuje 

charakteristice štíhlého podniku a rozebírá zejména definice tohoto konceptu. Dále byla 

představena řešená problematika štíhlá administrativa a její pilíře, které slouží i identifiko-

vání základních druhů plýtvání. Ty jsou poté detailně popsány v následující kapitole. Další 

část se věnuje zlepšování nevýrobních procesů, kde je popsán postup při jakémkoliv zlep-

šení. Poslední dvě části se věnují metodám a nástrojům průmyslového inženýrství, které po-

mohou identifikovat a také odstranit identifikované plýtvání v nevýrobních činnostech.    
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II.  PRAKTICKÁ ČÁST 
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9 GREINER GROUP 

Společnost Greiner byla založena v roce 1868 v Německu v Nürtigenu panem Carlem Al-

bertem Greiner, který otevřel továrnu na výrobu korku pro pivní, vinné, likérové a moštové 

láhve. O 30 let později, v roce 1899, ji následoval sesterský závod v Kremsmünsteru v Ra-

kousku. Závody v Německu a Rakousku si prošly sice podobným vývojem, specializovaly 

se ale na rozdílné oblasti. Greiner Německo kladl důraz na další rozvoj korku, budování 

laboratorní oblasti a výrobu pěnové hmoty. V Rakousku naproti tomu směřoval rozvoj  

do oblasti plastových obalů, pěnové hmoty pro nábytkářský průmysl a později také do vý-

roby nástrojů, strojů a zařízení. Po mnoho desetiletí byly podniky sice familiárně spojeny, 

pracovaly však v Německu a Rakousku odděleně. Pro posílení úderné síly se rodina Greiner 

v roce 1989 rozhodla závody spojit pod jednu kontrolní společnost usazenou v Rakousku.  

Zrodila se tak evropská Greiner Group. Skupina Greiner Group se dnes skládá z pěti různých 

divizí, které nabízí širokou a rozmanitou škálu plastových a pěnových produktů a každá 

z těchto divizí pracuje ve své vlastní oblasti. Do skupiny patří: 

 Greiner Packaging International – výroba plastových obalů v oblasti potravinář-

ských a nepotravinářských výrobků  

 Greiner Bio-One International – zabývá se oblastí biotechnologie, diagnostickým 

a farmaceutickým průmyslem a lékařskou a In-Vitro diagnostikou 

 Greiner Foam International – výroba pěnových výrobků 

 Greiner Perfoam – výrobce automobilů a jejich interiérů a výrobce speciálně uspo-

řádaných akustických komponentů pro vnitřní prostor 

 Greiner Tool.Tec – je světovým lídrem výroby nástrojů, strojů a zařízení v oblasti 

vytlačování profilů, technických a plastových profilů (Interní materiály společnosti) 

V průběhu let bylo postaveno několik závodů a založena řada poboček v tuzemsku i zahra-

ničí. Podnik rostl rovnoměrně a harmonicky a dodnes je ve vlastnictví rodiny Greiner. Pod-

nik má více než 125 obchodních zastoupení v 31 zemích s více jak 8200 zaměstnanci  

po celém světě. V roce 2013 dosahovala společnost ročního obratu 1.3 mld. €. Z toho připadá 

přibližně polovina na pěnovou hmotu, více než třetina na plasty, 16% na laboratorní techniku 

a 6% na korek a těsnící techniku. (Interní materiály společnosti) 
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   Obr. 13 Rozdělení Greiner Group AG (Interní materiály společnosti) 

 

9.1 greiner assistec s.r.o. 

Společnost greiner assistec. s.r.o. vznikla zápisem 

do obchodního rejstříku 11. listopadu 2009 se sídlem 

Slušovice – Březová a jejím jednatelem se stal pan 

Ing. Martin Červenka, MBA. Od začátku svého pů-

sobení je firma vedena jako dceřiná společnost zá-

vodu greiner packaging slušovice s.r.o. O základní 

kapitál společnosti 200.000,- CZK se rozdělili dva spo-

lečníci: 

 

1. Greiner Packaging International GmbH s částkou 20.000,- CZK  s obchodním podí-

lem 10 %  

2. greiner packaging slušovice s.r.o. s částkou 180.000,- CZK s obchodním podílem 

90% 

V současné době firma zaměstnává přes 290 pracovníků a její roční obrat v roce 2013 činil 

0,9 mld Kč.  

 

Obr. 14 Divize Assistec      

(Interní materiály společnosti) 
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9.1.1 Organizační struktura 

 

Obr. 16 Organizační struktura společnosti (Interní materiály společnosti) 

  

9.1.2 Výrobní program firmy greiner assistec s.r.o.  

Od počátku svého působení se divize „Assistec“ zaměřuje na oblast kancelářských potřeb  

a volného času, domácností a zahradničení, péče o zdraví a pleť, automobilů a užitkových 

vozidel, přebalování a logistika.  

Obr. 15 Společnost greiner assistec s.r.o. (Vlastní zpracování) 
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Jméno „Assistec“ vzniklo z anglických slov – Assembling – Systems – In Sourcing – Tech-

nologies, těmito hesly se firma řídí a i díky tomu se stala jedničkou ve svém podnikání. 

Společnost využívá širokou škálu technologií, které tvoří špičku v oblasti výroby plastových 

komponentů a jejich sestav. Tato technologická všestrannost je charakteristická tím, že po-

skytuje zákazníkům individuální řešení na míru podle jejich požadavků. (Interní materiály 

společnosti) 

Firma spolupracuje se zákazníky v rámci celého světa, a mezi ty největší můžeme zahrnout 

společnost LEGO a XEROX, další zákazníci společnosti, se kterými se dlouhodobě spolu-

pracuje je firma HILTI, Makita, Ikea, MORA, 3M, TYCO atd.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Obr. 18 Výrobní portfólio zákazníka XEROX (Interní materiály společnosti)  

Obr. 17 Výrobní portfólio zákazníka Hilti (Interní materiály společnosti) 
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10 ANALÝZA SOUČASNÉHO STAVU 

Analýza současného stavu je zaměřena na identifikaci základních druhů plýtvání vyskytují-

cích se v nevýrobní oblasti společnosti, na pracovišti procesního inženýrství. Vnímané druhy 

plýtvání na pracovišti jsou rozděleny do základních pilířů štíhlé administrativy – vizuální, 

procesní a objektový.  

10.1 Popis zkoumaného pracoviště 

Analýza současného stavu probíhá na pracovišti procesního inženýrství, kde je umístěno 

sedm zaměstnanců pracujících na administrativních pozicích. Nachází se zde veliká různo-

rodost pracovních pozic: 

 Manažer kvality, který je vedoucím pracovníkem pro dva zaměstnance v této kan-

celáři na pozici Inženýra kvality a ZEMS a Inženýr kvality a metrolog  

 Vedoucí procesního inženýrství, pod kterého spadá Projektový manažer a dvě pra-

covnice Průmyslového inženýrství 

Dříve všechny tyto zmíněné pracovní místa, řídila pouze jedna osoba, vedoucí procesního 

inženýrství. Od poloviny března 2015 byla organizační struktura společnosti pozměněna  

a útvar kvality se osamostatnil a stal se samostatnou a nezávislou jednotkou, kterou řídí pra-

covník, manažer kvality.  

 

10.2 Visual Office Kaizen  

Jak již bylo v teoretické části zmíněno, první pilíř štíhlé administrativy odhaluje plýtvání 

viditelné pouhým okem. Z toho důvodu byla pro tuto identifikaci zvolená metodika prvním 

pohledem, kde byly vypozorovány všechny patrné nedostatky na pracovišti.  Před analýzou 

se vytvořily kontrolní listy, neboli miniaudity, které byly zaměřeny na prostředí odpovídající 

konceptu štíhlé pracoviště. Nejprve byl zmapován pořádek a čistota na pracovišti, poté pro-

storové uspořádání, např. zda se na pracovišti nacházejí pouze ty předměty, které jsou  

pro pracovníka potřebné, dále byla zkontrolována vizualizace a standardizace pracoviště.  

Pracoviště bylo hodnoceno podle kritérií pohybující se v rozmezí 0 až 2. Nula znamenala 

nesplněno, číslem 1 byla ohodnocena částečně splněná činnost. Pokud bylo vše v pořádku, 
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činnost získala maximální možné hodnocení 2. Vypracované kontrolní listy mohou mít ma-

ximálně 10 bodů, tedy 100% ohodnocení:  

Tab. 4. Vyhodnocení pořádku a čistoty na pracovišti (Vlastní zpracování) 

Kontrolní list čistoty a pořádku na pracovišti 

Pracoviště je čisté, bezpečné a uspořádané  nesplněno 

Na pracovišti se nachází pouze potřebné předměty částečně 

Předměty májí své místo  částečně 

Je využívána metoda 5S a jsou vypracované a zavedené  

standardy na pracovišti 
nesplněno 

Je vypracován a používán plán úklidu nesplněno 

  

Vyhodnocení čistoty a pořádku na pracovišti  2 body 

Procentuální vyjádření (%)  20% 

 

Tab. 5. Vyhodnocení vizualizace na pracovišti (Vlastní zpracování) 

Kontrolní list vizualizace na pracovišti 

Pomůcky a nástroje jsou označeny a mají své standardizo-

vané místo 
částečně 

Je snadné najít pomůcky a nástroje na pracovišti částečně 

Na nástěnce jsou zobrazeny aktuální informace  ne  

Na tabuli je zavedena vizualizace kompetence jednotlivých 

pracovníků 
ne  

Je vypracován plán, kde ukládat dokumentaci ne  

  

Vyhodnocení vizualizace na pracovišti  2 

Procentuální vyjádření (%)  20% 

 

Z vyhodnocení (dle kontrolních listů) plyne, že čistota, pořádek a vizualizace se na pracovišti 

vyskytují v nedostatečné míře. Proto je potřeba už v této fázi eliminovat plýtvání vyskytující 

se na pracovišti.  

10.2.1 Fotodokumentace pracoviště 

Další metodou pro zachycení stávajícího stavu na pracovišti byla fotodokumentace praco-

viště. Zaměřila jsem se především na neuspořádané a nepřehledné části kanceláře (viz. Obr. 

19, 20, 21 a 22): 
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Obr. 20 Fotodokumentace pracoviště 2  

(Vlastní zpracování) 

 

 

 

 

 

Obr. 19 Fotodokumentace pracoviště 1  

(Vlastní zpracování) 

Obr. 22 Fotodokumentace pracoviště 4 

(Vlastní zpracování) 

Obr. 21 Fotodokumentace pracoviště 3 

(Vlastní zpracování) 
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Z pořízených snímků lze na první pohled identifikovat plýtvání. Především se zde nachází 

referenční vzorky či vzorky z výroby, které zde byly dodány manažerovi kvality nebo pro-

jektovému manažerovi, jež sídlí v této kanceláři. Tyto výrobky si zaměstnanci musí v kan-

celáři ponechat a vyřídit potřebné náležitosti související s těmito komponenty, např. rekla-

mace, vytvoření fotodokumentace výrobků nebo vytvoření plánu kvality. Z obrázků (Obr. 

19, 20, 21 a 22) je zřejmé, že na výrobky není v prostorách kanceláře vyhrazen úložný pro-

stor. Proto se ukládají na podlahu, do poliček, na stůl určený pro návštěvy či na pracovní 

stoly. Problémem těchto odložených výrobků je, že se mohou zlikvidovat až v po spuštění 

výroby. To znamená, že mohou ležet v kanceláři až několik týdnů. Dále pomůcky, nástroje 

či předměty nejsou označeny a nemají standardizované místo. S tím je spojené neustálé, 

opakující se hledání potřebných informací. Touto analýzou bylo zjištěno, že zkoumané pra-

coviště nemá žádné prvky vizuálního managementu, je velmi nepřehledné, neuspořádané  

a je zde i vyšší míra nebezpečí z hlediska bezpečnosti práce na pracovišti, zejména kvůli 

množství a chaotickému uložení předmětů, které by se zde neměly vůbec vyskytovat. 

Zaměřila jsem se taktéž na vizualizaci nástěnky před vstupem do kanceláře. Na následujícím 

obrázku (Obr. 23) můžete vidět pracovní místa a jména osob v kanceláři: 

 

   Obr. 23 Vizuální nástěnka (Vlastní zpracování) 

Z vlastní zkušenosti osoby příchozí z “venku“ se mi zdá vstupní vizitka s pracovními pozi-

cemi v kanceláři nepřehledná. Osoby dlouhodobě pracující ve společnosti tabuli nesledují. 

Všichni se mezi sebou znají a ví, kde má pracovník své pracovní místo. Noví pracovníci, 

trainee studenti, či jiné návštěvy, které se ve firmě vyskytují a tyto skutečnosti neví, mohou 

mít s orientací a vyhledání správné osoby na pracovišti problém.  
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10.3 Process Office Kaizen   

V každé literatuře, která se zaměřuje na administrativní činnosti, se můžeme dočíst, že pře-

devším nevýrobní oblast přispívá k tvorbě přidané hodnoty, za kterou je zákazník ochoten 

zaplatit. Pokud zvážíme tuto skutečnost, je vhodné se zamýšlet, zda procesy vyskytující  

se v administrativě jsou bezchybné, zda pracovníci vykonávají pouze to, co odpovídá jejich 

náplni práce, zda jsou pracovníci schopni odvádět práci napoprvé správně, zda jsou dosta-

tečně informováni či zda jednotlivé procesy mají vždy jasné vstupy a výstupy. Z tohoto dů-

vodu byla jako základní metoda pro identifikaci plýtvání použita metoda analýzy plýtvání 

prostřednictví vytvořeného formuláře, přímého pozorování a dotazování. 

10.3.1 Formulář pro analýzu problémových administrativních činností 

Pro analýzu procesů na zkoumaném pracovišti, byl vytvořen formulář (viz příloha PI), který 

sloužil jako základ pro odhalení problémových administrativních činností. Struktura formu-

láře byla rozdělena na dvě části. První část obsahovala nejčastější příčiny plýtvání v admi-

nistrativních procesech, které v kanceláři vznikají. Druhá část byla vytvořena z důvodu růz-

norodosti pracovních pozic na pracovišti. Zde byl ponechán volný prostor pro psaní nedo-

statků vyskytujících se u pracovníka spojených s jeho prací. Žebříček činností, který byl 

uveden v první části, byl vytvořen na základě předchozích zkušeností a přímého pozorování 

na tomto pracovišti. Formulář si vyplňoval každý pracovník sám, po dobu dvou týdnů  

a při výskytu jakéhokoliv problému, který se objevil v průběhu jeho pracovní směny, vše 

zaznamenával. Na základě vyplněných formulářů, byly sestaveny nejčastější příčiny plýt-

vání, které jsou rozčleněny podle pracovních pozic:  

 Vedoucí procesního inženýrství 

o Příliš málo času na řešení problému – mnohdy se problém řeší až na po-

slední chvíli z důvodu čekání na schválení od nadřízených či odkládání čin-

ností některých pracovníků 

o Příliš mnoho požadavků – ze strany nadřízených 

o Složité dohledávání informací – problém je spojen s hledáním informací 

v adresářové struktuře 

o Zbytečné schůzky a porady – jedná se o neproduktivní čas strávený  

na schůzkách, nepřipravenost účastníků či nepřipravenost přímo organizátora 

schůzky, mnohdy nejasný výstup či cíl schůzky 
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 Průmyslové inženýrky 

o Časté reklamace internímu zákazníkovi – chybné zadání, chybné pocho-

pení zadání ze strany interního zákazníka 

o Mnoho Emailů - ohlášení dovolené, kulturní události, místo volání psaní 

opakovaných emailů 

o Práce za druhé – problém spočívá v tom, že popis některých pracovních 

pozic není natolik specifický 

o Nekompletní zadání - čekání na vyjasnění, na souhlas či schválení, telefo-

nování za účelem vyjasnění 

 Projektový manažer  

o Telefonování za účelem vyjasnění – neinformovanost některých pracov-

níků, neustálé vysvětlování a ujišťování interních zákazníků  

o Práce za druhé – aby nemusel dlouho projektový manažer čekat, raději  

si některé administrativní činnosti vykonává sám 

o Neinformovanost o důležitých událostech – telefonování za účelem vyjas-

nění, psaní mnoha emailů  

o Málo času na řešení problému – složitá příprava některé dokumentace  

 Manažer kvality 

o Telefonování za účelem vyjasnění – neinformovanost některých pracov-

níků, neustálé vysvětlování a ujišťování interním zákazníkům 

o Nepřehlednost informací – spojená s nepřehledností v adresářové struktuře 

společnosti  

o Příliš mnoho požadavků – ze strany interního i externího zákazníka 

o Mnoho Emailů – urgování odpovědí, opakované emaily, ohlášení dovolené, 

kulturní akce společnosti, psaní emailů za účelem vyjasnění, mnoho emailů 

spojených se schvalováním dokumentů 

 Inženýři kvality  

o Vytváření dokumentace – příliš mnoho reportů, podkladů, složitá příprava 

podkladů pro zákazníka  

o Nepřehlednost informací – spojená s nepřehledností v adresářové struktuře 

společnosti  
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o Neinformovanost o důležitých událostech – nepřítomnost na schůzce či po-

radě vede k neinformovanosti, psaní mnoha emailů či telefonování za účelem 

vyjasnění 

o Telefonování za účelem vyjasnění – vyjasnění potřebných informací někte-

rým pracovníkům 

 

Všechny uvedené druhy plýtvání, které pracovníci uvedly, se v kanceláři vyskytují často  

a jsou nedílnou součástí jejich pracovní doby. Jsou vnímané jako určitý standard, který každý 

zaměstnanec akceptuje, a který nelze eliminovat.  

10.3.2 Dotazování 

Další metoda zvolená pro odhalení nedostatků, bylo dotazování pracovníků. Byly domlu-

veny schůzky se všemi pracovníky, kteří vyplnili formulář uveden výše. Schůzka s adminis-

trativním pracovníkem trvala kolem jedné hodiny a měla vždy dvě fáze. Nejprve jsem  

se pracovníků ptala na předem připravené otázky (viz. Interview v příloze PII), které jsem 

rozdělila do šesti kategorií:  

 Plýtvání 

 Otázky k organizačnímu uspořádání 

 Otázky k zastoupení 

 Otázky ke komunikaci 

 Ergonomie na pracovišti; 

 Otázky k úlohám, pravomocím a poradám 

Druhá část vycházela z vytvořeného formuláře. Většinou byly kladeny otázky k nejčastějším 

druhům plýtvání, které se vyskytují u pracovníka v průběhu jeho pracovní doby či k problé-

mům, které uvedli sami zaměstnanci, například jsme se věnovali některým reportům či ad-

resářové struktuře z důvodu neustálého hledání na společném disku.  
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10.4 Object Office Kaizen 

Po schůzce s vedoucím procesního inženýrství bylo rozhodnuto, že snímky pracovního dne 

budou prováděny u 3 zaměstnanců, respektive u Projektového manažera (podpora projektu), 

Manažera kvality a u Inženýra kvality a ZEMS. Pozorování proběhlo po domluvě se sledo-

vanými osobami a probíhalo po celou pracovní dobu administrativního pracovníka. Protože 

má každý pracovník jinou pracovní náplň, výsledky z pozorování budou zveřejněny ke každé 

sledované osobě zvlášť.  

Pozorování pracovníků bylo provedeno rovněž z důvodu pochopení pracovní náplně sledo-

vané osoby a sledování reportů, se kterými zaměstnanci každodenně přichází do kontaktu. 

Hlavním cílem tohoto pozorování bylo zjistit vytíženost pracovníka a časovou náročnost 

jednotlivých činností. 

10.4.1 Snímek pracovního dne Projektového manažera 

Snímkování administrativního pracovníka proběhlo dne 24. 2. 2015 od 6:05 do 16:00 hodin. 

Ukázalo se, že zaměstnanec byl po celou pracovní dobu maximálně vytížený. Nejprve  

se věnoval ukládáním souborů na internetovou stránku zákazníka XEROX. Při ukládání do-

kumentů nastal problém. Zprvu systém nereagoval na přihlašovací údaje společnosti a poté 

co tyto údaje přijal, nezobrazila se složka společnosti greiner assistec s.r.o. a pracovník ne-

mohl tyto reporty uložit na server. Z toho důvodu musel pracovník v průběhu celé své pra-

covní doby server kontrolovat. Důsledkem je potom vyšší procento uvedené u tohoto zákaz-

níka. V dalším průběhu pracovního dne musel pracovník vytvářet plán kvality a s ním spo-

jené další činnosti, jako například tvoření SAP štítků a etiket, fotografování vzorových kusů 

a přepisování údajů a tolerancí. S tvořením plánu kvality je spojeno také vyšší procento te-

lefonování za účelem konzultací, psaní emailů, hledání či přímá komunikace s pracovníky. 

V průběhu dne měla sledovaná osoba také dvě pracovní porady. O první poradě byl projek-

tový manažer s velkým předstihem informován a mohl si tak rozvrhnout svou pracovní čin-

nost. K druhé poradě byl pracovník přizván až v průběhu dne. Jelikož se ale musel před-

nostně věnovat urgentním činnostem, které měl v den sledování dokončit, zúčastnil se jen 

části porady. Další činnosti jako tisk či kontrola dokumentů jsou prováděny na denní bázi. 

Zaměstnanec musí plány kvality, které vytvoří vytisknout, zkontrolovat a poté osobně odnést 

do kanceláře, kde se provádí testování na vzorových či originálních výrobcích.  
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Obr. 24 Grafické vyhodnocení snímku pracovního dne projektového manažera (Vlastní zpracování) 

10.4.1.1 Organizace práce projektového manažera 

Ze snímku pracovního dne projektového manažera můžeme také vyčíst jeho organizaci práce 

v průběhu dne. Ta je rozdělena do činností, které přidávají a nepřidávají hodnotu:  

 Přidávající hodnotu  

o Aktualizace plánu kvality  - přepisování technických hodnot, tvoření no-

vých SAP štítků a etiket, tvorba fotodokumentace, vkládání nových výkresů  

o Příprava podkladů pro Technické manažery projektu – zde patří tvorba 

tabulek, fotodokumentace  

o Příprava dokumentace SPAF  
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 Podpůrné činnosti nezbytné pro pracovní náplň 

o Tisk dokumentů – slouží k zálohování dat v tištěné podobě, jsou předlohou 

pro osoby, které testují vzorkové či originální výrobky 

o Třídění dokumentů - některé dokumenty se musí po vytištění zakládat  

do šanonů, jiné se předávají dalším osobám  

o Chystání vzorku materiálu a balíku – zasílání komponentů zákazníkovi  

o Porady – diskuze aktuálních činnostech ve společnosti, např. zavádění no-

vých projektů  

 Činnosti nepřidávající hodnotu  

o Komunikace s pracovníky – porady se zaměstnanci o dalším postupu  

na daném úkolu, (např. balení výrobků, úprava plánu kvality), neporozumění 

nejasných emailů  

o Telefonování za účelem vyjasnění – sdělení informací ohledně výroby  

či balení výrobků, urgování odpovědí, upřesnění při nejasném znění emailů  

o Psaní a čtení emailů – přeposílání dokumentů, které projektový manažer vy-

tvořil, psaní kvůli nejasnostem či odesílání informací ostatním 

o Chůze - chůze především do výroby a do kanceláře, kde se testují vzorové  

a originální výrobky 

o Hledání informací - především k dokumentu plánu kvality (informace oh-

ledně odchylek, výkresů či SAP štítků a etiket)  

o Kontrola dokumentů – projektový manažer musí kontrolovat správnost vy-

tvořených dokumentů a při tisku kontroluje, zda se vytiskly všechny doku-

menty  

 

Následující graf ukazuje podíl činností za celou dobu pozorování do tří základních celků 

z hlediska přidané hodnoty, které byly již rozepsány: 
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          Obr. 25 Činnosti projektového manažera (Vlastní zpracování) 

 

Dalším výstupem je také grafické znázornění organizace práce projektového manažera. Čin-

nosti, které pracovník vykonal v průběhu své pracovní doby, se dělí na práci (přidávající 

hodnotu a podpůrné činnosti) a prostoj, tedy dobu, kdy pracovník nemůže vykonávat druh 

své práce podle pracovní smlouvy. Červeně jsou zobrazeny právě ty činnosti, které nevyka-

zují znaky práce a jsou tedy označeny jako plýtvání. 

 

 

   Obr. 26 Organizace práce (Vlastní zpracování) 
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10.4.2 Snímek pracovního dne Inženýra kvality a ZEMS 

Pozorování pracovníka se uskutečnilo dne 27. 2. 2015 od 6:45 do 14:10 hodin. Nejprve  

se pracovník věnoval reportu Evidence přípravků a měřidel, kde se měnily údaje jednotli-

vých komponentů. S tvorbou tohoto dokumentu je spojeno vyrytí evidenčních čísel na kom-

ponenty, balení balíčku pro dodavatele společnosti, vyplnění dodacího listu, chůze do kan-

celáře s žádostí o objednávku zmíněných komponentů, komunikace s pracovníky, chůze  

do úschovny balíčků a také vyšší procento hledání informací, jak fyzického tak i elektronic-

kého rázu. Dále měla sledovaná osoba tři porady v průběhu dne. Na první poradě se řešil 

plán výroby, další byla zaměřena na nový projekt, který se bude ve firmě realizovat v násle-

dujících týdnech a třetí porada se týkala vadných výrobků pro zákazníka Lego. Tento den 

také připravoval pracovník report Testovací a zkušební pokyny. Zde se především vytvářela 

fotodokumentace a popis jednotlivých obrázku vložených do reportu. Další dokument, kte-

rému se inženýr kvality věnoval, byl plán kvality. Měnily se zde jednotlivé hodnoty a tvořila 

se fotodokumentace výrobku. S plánem kvality je spojen i tisk a kontrola dokumentu. Vyšší 

procento chůze je důsledkem toho, že zaměstnanec musí některé vytvořené dokumenty 

osobně odnést do výroby či kanceláří. Činnosti jako psaní emailů, komunikace s pracovníky 

či kontrola enviromentálních dokumentů jsou na denní bázi.  
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Obr. 27 Grafické vyhodnocení snímku pracovního dne inženýra kvality a ZEMS 

(Vlastní zpracování) 

 

10.4.2.1 Organizace práce Inženýra kvality a ZEMS 

Ze snímku pracovního dne inženýra kvality a ZEMS můžeme vyčíst, které činnosti pracov-

ník vykonal v průběhu pracovní doby a rozdělit je na ztrátové časy a na ty, které vykonal 

v souladu se svými pracovními povinnostmi. Tyto činnosti jsou v následujícím rozdělení 

rozděleny na ty, které přidávají a nepřidávají hodnotu a činnosti nezbytné pro výkon hlav-

ních činností: 
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 Přidávající hodnotu  

o Činnosti související s projekty zákazníka Lego – tvorba dokumentace např. 

plán kvality, evITA (založení faktur), testovací a zkušební pokyny 

o Enviromental management systém (EMS) – pracovník je zmocněn vyko-

návat jakékoliv činnosti související s EMS, např. kontrola odpadu, doku-

mentů  

o Dokumentace Evidence přípravků a měřidel – souvisí se změnou řešení  

a kalibrací u komponentů  

o SAP – pracovník aktualizuje údaje ohledně projektu Lega, informuje  

se v programu 

o Dokument – Testovací a zkušební pokyny – souvisí s kalibrací komponentů  

 Podpůrné činnosti nezbytné pro pracovní náplň 

o Tvorba fotodokumentace a úprava obrázků – vizualizace kvalitních vý-

robků a zmetků, které mohou vzniknout ve výrobě, ty se pak vkládají do po-

žadovaných reportů 

o Příprava balíku, objednávka přepravy, požadavek na objednávku  

o Čištění výrobků a vyrytí číslování na komponent  

o Porady – diskuze s pracovníky o dalším postupu u jednotlivých projektů pro-

bíhajících ve firmě, nebo které se chystají k realizaci 

 Činnosti nepřidávající hodnotu  

o Chůze – chůze do kanceláří či do výroby a předání dokumentace 

o Email – psaní emailů za účelem zjištění dalších postupů či posílání doku-

mentů na schválení   

o Komunikace s pracovníky a telefonování – porady se zaměstnanci za úče-

lem zjištění dalších postupů či zjištění potřebných informací k vykonání čin-

nosti 

o Čekání – doba strávená čekáním na pracovníky a na informace  

o Hledání – hledaní jak fyzických, ale především elektronických údajů na spo-

lečném úložném disku 

Taktéž u pracovníka Inženýra kvality a ZEMS byl vytvořen graf, který zobrazuje podíl čin-

ností za celou dobu pozorování do tří základních celků z hlediska přidané hodnoty, které 

byly již rozepsány: 
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    Obr. 28 Činnosti inženýra kvality (Vlastní zpracování) 

 

Následující graf zobrazuje organizaci práce na jednotlivé činnosti rozdělené na prostoj, práci 

a přestávku v průběhu dne pracovníka: 

 

   Obr. 29 Organizace práce (Vlastní zpracování)  

 

10.4.3 Snímek pracovního dne Manažera kvality 

Sledování manažera kvality se uskutečnilo dne 23. 3. 2015 od 6:30 do 16:00 hodin. Ukázalo 

se, že pracovník byl po celou svou pracovní dobu vytížen. Nejprve zpracovával 8D report 

pro zákazníka společnosti. Tento dokument vytvářel pracovník, i přestože chyba vznikla  

na straně zákazníka, jelikož nespecifikoval rozměry výrobku. V rámci dobrých vztahů  

se zákazníkem byl tento report vytvořen a ještě ten den zaslán. Také se zúčastnil porady, 
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konané denně v 7.30 hod. Na ní je řešen každodenně plán výroby. Poté manažer kvality 

zkontroloval příchozí dokumenty zaslané emailem, schvaloval dokumenty plánu kvality  

pro zákazníka Lego, zakládal faktury do programu evITA a vytvářel program interních pro-

věrek jakosti, které proběhnou v roce 2015. Odpoledne pak proběhl zákaznický audit  

pro zákazníka 3M. Nejprve zákazník u manažera kvality kontroloval dokumentaci a poté  

se všichni účastníci auditu přemístili do provozu, kde rozjížděli výrobu jednoho produktu. 

Další činnosti jako telefonování a komunikace s pracovníky v rámci týmové spolupráce jsou 

prováděny na denní bázi.  

 

Obr. 30 Grafické vyhodnocení snímku pracovního dne manažera kvality 

(Vlastní zpracování) 
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10.4.3.1 Organizace práce Manažera kvality 

Ze snímku pracovního dne manažera kvality můžeme stejně jako u předchozích sledovaných 

osob vyčíst činnosti, které přidávají nebo nepřidávají hodnotu a činnosti, které jsou nezbytné 

pro výkon hlavních činností: 

 Činnosti přidávající hodnotu  

o SAP – manažer kvality je klíčovým uživatelem SAP pro modul kvality, např. 

kontroluje a zapisuje k jednotlivým produktům v SAPu potřebné informace  

o evITA – zakládání faktur do tohoto programu  

o Plán kvality – kontroluje a schvaluje plán kvality  

o Zpracovává reporty pro oblast kvality - dokument seznam reklamací, do-

kument Brano 2015 a dokument program interních prověrek jakosti 2015  

a 8D Report  

o Zákaznický audit – jedna z nejdůležitějších činností manažera kvality.  

Na základě dobrého výsledku auditu společnosti zákazník zasílá nové pro-

jekty 

 Podpůrné činnosti nezbytné pro pracovní náplň 

o Porada – diskuze s pracovníky o dalším postupu u jednotlivých projektů pro-

bíhajících ve firmě, nebo které se chystají k realizaci 

o Kontrola dokumentů -  kontrola zaslaných dokumentů, např. kontrola vý-

kresu  

o Ukládání dokumentů na společný disk 

 Činnosti nepřidávající hodnotu 

o Email – sdělení informací ohledně dalších postupů  

o Komunikace s pracovníky za účelem vysvětlení - porady se zaměstnanci 

za účelem sdělení důležitých informací či vysvětlení postupů pracovníkům  

o Telefonování za účelem vyjasnění - sdělení informací ohledně výroby, dal-

ších postupů či kvality výrobků 

o Chůze – chůze do výroby  

 

Následující graf ukazuje podíl činností manažera kvality za celou dobu pozorování do tří 

základních celků z hlediska přidané hodnoty, které byly již rozepsány: 
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  Obr. 31 Činnosti manažera kvality (Vlastní zpracování) 

 

Další graf zobrazuje organizaci práce manažera kvality, strukturu činnosti rozdělenou  

na prostoj, práci a přestávku v průběhu dne pracovníka: 

 

Obr. 32 Organizace práce (Vlastní zpracování) 
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covníkovi hodnotu. Pro výpočet se používaly údaje, které jsou uvedeny v tabulce (Tab. 6): 
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 Tab. 6 Údaje pro výpočet nákladů na plýtvání (Vlastní zpracování) 

Veličina  Jednotka 

Mzdové ohodnocení pracovníka na hodinu 300,- Kč 

Počet pracovních dnů v roce  251 dnů 

 

Mzdové ohodnocení pracovníka bylo poskytnuto po schůzce od vedoucího pracovníka pro-

cesního inženýrství a bylo rozhodnuto, že se propočítají náklady na jeden pracovní den  

a na celý rok v případě, že se tyto náklady budou pravidelně objevovat u každé sledované 

osoby.  

V tabulkách (Tab. 7, 8, 9) jsou zaznamenány činnosti, které pracovníkovi nepřidávají hod-

notu v průběhu jeho pracovní doby. Uvedené časové hodnoty jsou nejprve jednotlivě roze-

psány a poté sečteny. Tímto postupem vzejde celkový časový údaj všech druhů plýtvání  

na jeden pracovní den. Tento celkový ztrátový čas je vynásoben průměrnou mzdou pracov-

níka (mzdovým ohodnocením) a tím dostáváme náklady na plýtvání na jeden pracovní den. 

V případě, že by se u pracovníka objevovalo vypozorované plýtvání (činnosti nepřidávající 

hodnotu) každý pracovní den, alespoň v podobné výší, je zde vyčíslené i sledované plýtvání 

na jeden rok. Tento postup je aplikován u všech sledovaných osob viz níže. 

10.4.4.1 Projektový manažer 

    Tab. 7 Náklady na pozorované plýtvání u projektového manažera (Vlastní zpracování) 

Náklady na pozorované plýtvání u Projektového  

manažera  
Jednotka 

Komunikace s pracovníkem  65 min 

Email  44 min 

Hledání  47 min 

Čekání  4 min 

Chůze 20 min 

Telefonování 46 min 

Kontrola dokumentů 13 min 

Celkem  239 min 

 

Celkové náklady na plýtvání v den pozorování 1195,- Kč/den 

Celkové náklady na sledované plýtvání za rok  299.945,- Kč/rok 
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10.4.4.2 Inženýr kvality a ZEMS 

    Tab. 8 Náklady na pozorované plýtvání u inženýra kvality a ZEMS (Vlastní zpracování) 

Náklady na pozorované plýtvání u inženýra kvality  

a ZEMS 
Jednotka 

Chůze 57 min 

Email 50 min 

Komunikace s pracovníkem  35,5 min 

Čekání 15 min 

Hledání 13 min 

Celkem  170,5 min 

 

Celkové náklady na plýtvání v den pozorování 852,5,- Kč/den 

Celkové náklady na sledované plýtvání za rok  213.977,5,- Kč/rok 

 

10.4.4.3 Manažer kvality  

Tab. 9 Náklady na pozorované plýtvání u manažera kvality (Vlastní zpracování) 

Náklady na pozorované plýtvání u manažera kvality Jednotka 

Email  78 min 

Komunikace s pracovníky  101 min 

Telefonování  37 min 

Chůze 6 min 

Celkem  222 min 

   

Celkové náklady na pozorování v den pozorování 1110,- Kč/den 

Celkové náklady na pozorování za rok  278.610,- Kč/rok 

 

10.4.5 Adresářová struktura 

Tato kapitola popisuje adresářovou strukturu, neboli úložiště elektronické dokumentace. Zde 

jsou umístěny všechny reporty potřebné k výkonu práce všech osob společnosti. Každý pra-

covník má vytvořen účet s uživatelským jménem a heslem, díky kterému může vstoupit  

do adresářové struktury společnosti greiner assistec s.r.o. Na obrázku (Obr. 33) můžeme 

vidět, že organizační struktura na pevném disku je rozdělena na čtyři základní oblastí – Vstři-

kovna, Montáže, New Business a Centrální střediska. Každá z těchto oblastí se dělí na další 

podoblasti neboli útvary, které se nachází přímo ve společnosti. Např. obrázek (Obr. 33) 
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znázorňuje dělení Centrálního střediska. Pracovníci, kteří mají vytvořen účet, nemusí mít 

oprávnění ke vstupu do všech vložených souborů na společném disku. Většinou má osoba 

přístup k souborům, které jsou uloženy v útvaru, pod který přímo spadá. Pokud chce některý 

z pracovníků nahlédnout do souborů, do kterých nemá přístup, musí požádat oddělení IT  

o oprávnění. V případě, že má zaměstnanec otevřený některý ze souborů, druhá osoba  

si tento dokument může otevřít pouze ke čtení. Tuto skutečnost zobrazuje obrázek (Obr. 34) 

kde soubor s názvem 20150210-TP-Honeywell Rumunsko_conventional pannel.xlsx je uza-

vřen pro úpravy. 

 

  Obr. 33 Adresářová struktura (Vlastní zpracování) 

 

 

Obr. 34 Adresářová struktura - soubor uzavřen pro úpravy 

(Vlastní zpracování)   
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Po dotazování a pozorování pracovníků byl vytvořen žebříček nejčastějších problémů adre-

sářové struktury:  

 Neustále změny v adresářové struktuře – soubory se neustále přemísťují a po pro-

vedení změny nejsou zaměstnanci dostatečně informování, to vede k neustálému hle-

dání potřebných souborů  

 Revize souborů – pro aktualizaci dokumentů nejsou stanovena pravidla, kterýma  

by se měl každý z pracovníků řídit. Jednou je revize zaznamenána s číslem, jindy 

slovem. Tento způsob je v některých případech velmi nepřehledný a uživatel musí 

dlouho hledat nejaktuálnější verzi souboru 

 Neaktuálnost souborů – někteří z pracovníků mají reporty uložené pouze ve svém 

počítači a nevkládají je na společný disk. Tím způsobují časové ztráty ostatním za-

městnancům společnosti, kteří tak nemají potřebné aktuální údaje, např. pro vytvá-

ření reportů aktuálních dat 

 Složitá cesta k jednotlivým souborům – pracovník musí znát detailně cestu k ně-

kterým souborům. V případě nepřehledné struktury to vede k neustálému hledání  

a tím k časovým ztrátám  

 

10.5 Ergonomie na pracovišti 

10.5.1 Kontrolní list pro uspořádání pracovního místa vsedě 

Mnoho odborníků uvádí, že až 80% populace má zdravotní potíže způsobené nevhodným 

pracovní prostředím. Například u administrativních prací se jedná o nejčastější onemocnění 

svalově-kosterního aparátu. Z toho důvodu bylo provedeno zhodnocení stavu ergonomie  

na pracovišti, při kterém byl využit Checklist pro uspořádání pracovního místa v sedě (viz 

příloha PIII), který vydal v roce 2008 Státní zdravotní ústav v Praze. Tento checklist byl 

vodítkem pro vyhledání jednotlivých rizikových faktorů při práci vsedě. Tabulka (Tab. 10) 

vyobrazuje naměřené hodnoty na zkoumaném pracovišti. V případě, že nebyly doporučené 

rozměry dodrženy, jsou vyznačeny červeně. Pokud bylo vše v pořádku, je kritérium značeno 

zeleně.  
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Tab. 10 Vyhodnocení naměřených hodnot (Vlastní zpracování) 

Kritérium 
Doporučené  

rozměry 

Výsledek  

měření 

Přijatelné        

ano/ne 

A. Pracovní výška rukou 56 - 91 cm 78 cm ano 

B. Výška displeje 69 - 84 cm 65 cm ne 

C. Tloušťka povrchu pracovního stolu 5 cm 3,6 cm ne 

D. Hloubka prostoru kolena 
min. 53 cm                    

dop. 61 cm 
53 cm ano 

E. Šířka prostoru na kolena 
dop. 61 cm        

min. 53 cm 
83 cm ano 

F. Prostor na stehna min. 20 cm 21 cm ano 

G. Vzdálenost prováděné práce 2,21 - 10 cm Volitelné ano 

H. Hloubka prostoru pro nohy 15 cm 23 cm ano 

I. Vzdálenost zadní části prostoru  

pro nohy 
61 cm 63 cm ano 

J. Výška prostoru pro nohy 15 cm 22,5 cm ano 

 

Po provedené analýze rizikových faktorů při práci vsedě bylo zjištěno, že doporučeným hod-

notám odpovídají všechna uvedená kritéria, až na dvě výjimky – výška displeje a tloušťka 

povrchu pracovního stolu. I když tloušťka pracovního stolu neodpovídá podle kontrolního 

listu zákonným požadavkům, je vyrobena z pevného a kvalitního dřeva. Díky tomu nedo-

chází k prohýbání a stůj je plně vyhovující. Dalším nedostatkem byla nedostatečná výška 

displeje, kterou lze eliminovat nastavením výšky židle.  

10.5.2 Ergonomické zhodnocení pracoviště 

Velká otevřená kancelář pro mnoho lidí, neboli „open space“, tak vypadá kancelář, kde pro-

běhla výše zmíněná analýza. Tento druh kanceláří se stal v poslední době pro společnosti 

velmi populární z důvodu snadnější kontroly a rychlé komunikace mezi pracovníky, ale z er-

gonomického pohledu je toto pracoviště velmi nepraktické.  Pracovníkům chybí klidná zóna 

pro řešení úkolů vyžadujících maximální soustředění. Na pracovišti procesního inženýrství 

neexistuje prostor pro klidnou a soustředěnou komunikaci, pracovníci se vzájemně ruší  

při jednání, telefonických hovorech apod. Dalším důležitým faktorem ergonomie v adminis-

trativní práci je umístění pracovního stolu. Jak můžete vidět na obrázku (Obr. 35) pracovní 

stůl je vzhledem k umístění monitoru a působení denního světla situován tak, že nedochází 

k negativním odleskům, oslnění pracovníka a zvýšené námaze očí. Ještě důležitější složkou 

ergonomie je osvětlení, kterého je díky umístění oken nedostatek. Kancelář je osvětlena 
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umělým bílým světlem. Tyto svítidla jsou umístěny podélně a rovnoběžně s plochou okna, 

což odpovídá ergonomickým parametrům na pracovišti.  

 

Obr. 35 Fotodokumentace pracoviště – umístění stolu 

(Vlastní zpracování) 

 

10.5.3 Ergonomické vybavení na pracovišti 

Na pracovišti se nacházejí následující ergonomické pracovní pomůcky: 

 Kancelářská židle – v celém podniku, nejenom na pracovišti procesního inženýrství 

se používá ergonomická židle zvaná Ergohuman Mesh. Podle výrobce je židle výji-

mečná tím, že nabízí podporu celého těla a jednoduchou nastavitelnost. Skutečnost 

tomu ale neodpovídá. Židle je sice nastavitelná do třech různých poloh, ale dle sub-

jektivních pocitů pracovníků způsobuje bolesti v oblasti zad a krku 
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Obr. 36 Ergohuman Mesh – židle na pracovišti (Ergohuman, 2015)  

 

 

 Ergonomické podložky pod myš  

 Ergonomické podložky pod nohy  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Obr. 38 Ergonomická 

podložka pod nohy 

(Superacer,2015)  

Obr. 37 Ergonomická podložka 

na myš (Cybersoft, 2015)  
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11 ZÁVĚR K ANALYTICKÉ ČÁSTI PRÁCE 

Jeden z hlavních úkolů této práce je identifikování plýtvání v nevýrobních činnostech. Z to-

hoto důvodu byly pro identifikování využity pilíře štíhlé administrativy, respektive metody 

Office Kaizen. Samotná struktura identifikování nedostatků je rozepsána postupně, od nej-

jednoduššího k nejobtížnějšímu. První pilíř Visual Office Kaizen je zaměřen na plýtvání, 

které je patné na první pohled. Byly využity kontrolní listy pro kontrolu vizualizace a po-

řádku na pracovišti. Dále pak byla použita metoda fotodokumentace, která vizualizovala 

zjištěné nedostatky na pracovišti. Druhý pilíř zvaný Process Office Kaizen je více zaměřen 

na procesy související s pracovištěm a jeho pracovníky. Byl zde vytvořen formulář, který 

vyplňovali sami pracovníci po dobu 14 dnů, a který měl vizualizovat nedostatky přímo v ad-

ministrativních procesech. Dále pak pro detailnější zjištění nedostatků byla využita metoda 

zvaná interview, která poskytla další potřebné informace. Ve třetím pilíři Object Office Kai-

zen, byla zvolena metoda přímého pozorování a časových studií, kde po schůzce s vedoucím 

procesního inženýrství bylo rozhodnuto o prozkoumání časové náročnosti a vytíženosti třech 

pracovníků na zkoumaném pracovišti. Byla analyzována také adresářová struktura společ-

nosti z důvodu neustálých stížností ze strany zaměstnanců. Dále je věnována pozornost er-

gonomii na pracovišti, kde je vyhodnoceno zkoumané pracoviště a pomocí checklistu  

je na základě doporučených rozměrů prozkoumáno uspořádání pracoviště v sedě.   
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12 IMPLEMENTACE ŠTÍHLÉ ADMINISTRATIVY 

Zavádění štíhlé administrativy ve společnosti není jednoduchou ani krátkodobou záležitostí. 

Je potřeba zdůraznit, že identifikovat nedostatky v nevýrobní oblasti je obtížnější než hledat 

nedostatky ve výrobě. Ve většině případech nejsou na první pohled viditelné. I podle mnoha 

průmyslových inženýrů, kteří se zabývají problematikou štíhlá administrativa, je zavádění 

této filozofie do praxe nikdy nekončícím procesem zlepšování.  

K samotné implementaci štíhlé administrativy je v první řadě nezbytný souhlas a rozhodnutí 

vedení společnosti, zda se věnovat i jiným, než výrobním procesům. Tento impulz přišel 

v roce 2014, kdy se vedení společnosti rozhodlo rozšířit strategické cíle firmy, tedy budování 

štíhlé organizace.  

Cesta k budování štíhlé organizace zahrnuje zavádění štíhlé výroby, logistiky, vývoj a v ne-

poslední řadě i štíhlé administrativy. Firma v posledních letech zavedla tři ze čtyř těchto 

filozofií. Nyní nastal čas zavést i tu poslední - štíhlou administrativu. Vedení společnosti 

v prosinci roku 2014 rozhodlo, že pilotním pracovištěm se stane pracoviště procesního inže-

nýrství. Tímto rozhodnutím zainteresovalo sedm pracovníků, kteří se v této kanceláři pohy-

bují.  

Při zavádění štíhlé administrativy je zapotřebí nejprve identifikovat plýtvání pomocí metod 

a nástrojů průmyslového inženýrství, např. dotazováním zaměstnanců či analýzou časových 

studií, které je pak zapotřebí eliminovat a popřípadě i navrhnou nová řešení.  

Dále chci podotknout, že při zavádění štíhlé administrativy hraje důležitou roli komunikace 

s pracovníky a jejich motivace ke spolupráci. Předpokladem k tomu je nezbytné znát meto-

diku, vhodné nástroje a umět je ve správný čas na pravém místě použít.  

Zavádění štíhlé administrativy na pilotním pracovišti procesní inženýrství se ukázalo  

jako správná volba, jelikož analýza současného stavu vygenerovala věcné a podmětné pod-

klady k výskytu mnoha plýtvání.  

Všechna provedená zlepšení na zkoumaném pracovišti do konce dubna 2015 jsou uvedená 

v kapitole Projekt zavedení prvků štíhlé administrativy. V této kapitole jsou zahrnuty  

jen některá zlepšení. Projekt na zkoumaném pracovišti se bude realizovat až do konce roku 

2015 a poté se štíhlá administrativa bude postupně zavádět dále do ostatních kanceláří.  
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13 PROJEKT ZAVEDENÍ PRVKŮ ŠTÍHLÉ ADMINISTRATIVY 

Tato kapitola se zabývá vzděláváním zaměstnanců na pracovišti procesního inženýrství  

a návrhy na odstranění plýtvání, které byly zjištěny při analýze současného stavu.  

13.1 Vzdělávání a rozvoj zaměstnanců  

Na sledovaném pracovišti bylo při definování projektu zjištěno, že zaměstnanci nejsou se-

známeni s problematikou štíhlá administrativa. Proto bylo po schůzce s vedoucím proces-

ního inženýrství rozhodnuto, že součástí dílčích cílů projektu bude i vzdělávání zaměst-

nanců. Tato metodika zajišťuje společnosti vyšší povědomí o štíhlé administrativě.  

13.1.1 Workshop č. 1 

Moderovaný workshop se uskutečnil koncem měsíce února za účelem vzdělávání a rozvoje 

zaměstnanců. Workshop byl rozdělen na dvě části. První část byla zaměřena na projekt „Za-

vedení prvků štíhlé administrativy“, kde byl tento projekt představen zaměstnancům. Byly 

sděleny důležité informace, především to, že fraktál procesního inženýrství je prvním, tedy 

pilotním pracovištěm, kde se bude tento projekt zavádět a bude inspirací pro ostatní praco-

viště ve společnosti. Pracovníci byli také motivováni ke spolupráci a změnám, které budou 

v dalších měsících probíhat. Dále byli všichni přítomni seznámeni s problematikou štíhlá 

administrativa. Důraz byl kladen především na pilíře této problematiky (vizuální, procesní  

a objektový) a bylo zdůrazněno, že se tyto pilíře snaží vizualizovat a poté eliminovat plýt-

vání, které vzniká v nevýrobní oblasti. Druhá část nesla název „Plýtvání v kanceláři“. Zde 

byly vyjmenovány základní druhy plýtvání, které vznikají v administrativních procesech. 

Analyzovat a definovat toto plýtvání si pracovníci mohli vyzkoušet přímo na obrázcích po-

cházejících z kanceláře procesního inženýrství. Na snímcích, které byly pořízeny, byly pře-

devším neuspořádané referenční vzorky a vzorky z výroby, které končí v kanceláři u mana-

žera kvality a projektového manažera (viz. Obr. 19, 20, 21, 22 v kapitole 9.2.1). Jelikož 

vzorky „leží“ v kanceláři i několik týdnů a není pro ně místo, rozpoutala se velmi dlouhá  

a vážná diskuze, kde ukládat tento materiál. Dále se na flipchart zapisovaly další druhy plýt-

vání, které nebyly zobrazeny na obrázcích. Každý pracovník se k zapsaným druhům vníma-

ného plýtvání vyjádřil a popřípadě navrhl námět na zlepšení. 

Volba workshopu se ukázala jako správná cesta, jejíž výstupem bylo mnoho řešení jak vy-

tvořit čisté, bezpečné a uspořádané pracoviště. Pracovníci po moderovaném workshopu více 

vnímají problematiku plýtvání na pracovišti a snaží se jej eliminovat či úplně odstranit.  
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13.1.2  Workshop č. 2 – Zavedení metody 5S  

Implementace metody 5S proběhla formou moderovaného workshopu za přítomnosti všech 

pracovníků (7 osob), kteří se vyskytují v kanceláři procesního inženýrství. Seznámení  

se s problematikou, objasnění všech kroků a následné zavedení metody 5S proběhlo přímo 

na pracovišti.  Na tuto činnost byly vyhrazeny celkem 4 hodiny. Při zavádění metody 5S 

využívali pracovníci žluté a červené kartičky 5S (viz příloha PIV) a záznamové bloky (viz 

příloha PIV), které byly pro tento workshop přímo vyrobeny.  

Průběh zavadění je rozepsán v následujících bodech:  

 

1. Separovat „Seiri“ 

Před realizací prvního kroku byla provedena fotodokumentace pracoviště, která po zavedení 

metody 5S sloužila pro srovnání proměny pracoviště. Každému pracovníkovi bylo přiděleno 

místo, kde má tuto metodu zavádět a následně byly rozdány červené a žluté kartičky a zá-

znamové bloky, které zapisovali zaměstnanci pouze u přiděleného místa.  

Cílem prvního kroku bylo odstranit zbytečné položky vyskytující se na pracovišti a označit 

předměty, které nejsou na svém místě. Tyto předměty byly charakteristické tím, že pracov-

níkům působily opakované problémy nebo je zpomalovaly při výkonu jejich práce.  

Před označením bylo nutné oddělit položky, které musí být na pracovišti, mohou být na pra-

covišti, a které je nutné odstranit.  

Pracovníci zprvu používali červené kartičky, jež se přikládaly k předmětům, které je potřeba 

z pracoviště trvale odstranit. Při odstranění předmětů využívali pracovníci frekvenční me-

todu sledující četnost používání jednotlivých položek, nebo si na každý předmět pokládali 

otázku „Opravdu je potřebujeme?“. Označení položky provedli zaměstnanci na základě 

svého úsudku, nebo se poradili s některou z přítomných osob na pracovišti.  
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Obr. 39 Zapisování do červených kartiček 

(Vlastní zpracování) 

 

Obr. 40 Nepotřebné položky na pracovišti (Vlastní zpracování) 

Jakmile pracovníci označili všechny předměty, které se mají z pracoviště odstranit, využili 

žluté kartičky. Ty sloužily k označení položky, která není na svém místě v požadovaném 

množství, nebo jejich místo neodpovídá frekvenci používání. Po označení předmětu žlutou 

kartičkou byla provedena fotodokumentace a následně bylo vše zapsáno do záznamového 

bloku. Tento vyplněný dokument sloužil v dalším kroku k přehodnocení položek. 
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Žlutými kartičkami nebyly označeny pouze jednotlivé položky, byly označeny i problémová 

místa jako např. poličky, skříně, ve kterých dochází k hromadění nepořádku, viz obrázek 

(Obr. 41 a 42): 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Na obrázku (Obr. 43) můžete vidět, že z pracoviště byly především odstraněny referenční 

vzorky, či vzorky přímo z výroby, které manažer kvality a projektový manažer nepoužívají. 

Odstraněním položek z pracoviště se ihned vytvořil skladovací prostor pro nové vzorky, 

který je pro toto pracoviště velmi potřebný.  

Obr. 41 Označení nevhodně umístě-

ných položek 1 (Vlastní zpracování) 

Obr. 42 Označení nevhodně umístě-

ných položek 2 (Vlastní zpracování) 

Obr. 43 Odstraněné položky z pracoviště 

(Vlastní zpracování) 
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Nejčastěji se na pracovišti objevovaly špatně značené skříňky, šanony a kontejnery, kde ne-

byl na první pohled znám jejich obsah. Následkem toho docházelo na pracovišti k neustá-

lému hledání potřebných položek. Jako další problém byl označen kancelářský či balicí ma-

teriál, jež nemá své standardizované místo. Jako následek chybějící standardizace umístění 

vznikají problémy při vracení a ukládání některých položek na místo.  

 

Obr. 44 Chybějící vizualizace ve skříni 

(Vlastní zpracování) 

 

2. Systematizovat „ Seiton“ 

V této fázi zlepšení bylo provedeno vyhodnocení všech záznamových bloků. Byla potřeba 

spolupráce všech pracovníků a jejich společný souhlas k zaznamenaným položkám. V týmu 

bylo rozhodnuto o nápravném opatření, jeho uskutečnění a o pověření zodpovědné osoby. 

Poté se muselo najít místo pro uložení položek označené žlutou kartičkou z prvního kroku. 

Při uložení označených položek byla respektována frekvence používání.  

 

3. Stále čistit „Seiso“  

Ve třetím kroku byly definovány místa, které je potřebné v rámci kanceláře čistit. Kancelář 

byla rozdělena na jednotlivé oblasti, kterým bylo definováno:  
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 Co je potřeba čistit 

 Kdo bude za tuto činnost zodpovědný 

 Kdy a jak často se bude tato činnost vykonávat  

 Jaké čisticí prostředky a nástroje budou k vykonání činnosti potřeba 

Pracovníci se k jednotlivým oblastem v kanceláři vyjádřili a bylo rozhodnuto, že do stan-

dardu čistění budou zahrnuty skříňky v kanceláři a pracovní místo každého pracovníka.  

 

Po schůzce s vedoucím procesního inženýrství bylo rozhodnuto o realizaci pouze prvních 

třech krocích v den konání workshopu, tzn., že moderovaný workshop byl po třetím kroku 

ukončen a další kroky byly implementovány až následující týden. Cílem bylo, aby se pra-

covníci sžili s uklizeným a uspořádaným prostředím. V případě nesouhlasu či nespokojenosti 

s uspořádáním či umístěním položky, byl pracovníkům vyhrazen jeden týden na případné 

přeorganizování a po uplynutí zmíněné doby byla zavedena vizualizace, standardizace a se-

bedisciplína, které jsou rozepsány níže: 

 

4. Standardizovat „ Seiketsu“  

Před zavedením čtvrtého kroku metody 5S byla nejprve provedena vizualizace na pracovišti. 

Ta se sice realizuje už v kroku „systematizovat“, ale vzhledem k tomu, že pracovníci měli 

týden na případné přeorganizování některých položek, bylo bezvýznamné se touto metodou 

zabývat dříve. Následující obrázky (Obr. 45, 46, 47 a 48) zobrazují zavedení vizualizace  

na pracovišti: 

Na pracovišti byla zavedena vizualizace především ve skříních, kde nebyl na první pohled 

znám jejich obsah. Následkem toho nedochází k neustálému hledání potřebných předmětů.    
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Obr. 45 Zavedená vizualizace 1 (Vlastní zpracování)  

 

Ve fázi vizualizace byly označeny i nástěnky nacházející se na pracovišti. Nejprve bylo vy-

jasněno, kdo nástěnku využívá a poté bylo vše pojmenováno.  

Zodpovědnost a uspořádání nástěnek má na starosti zvolená osoba, která má tuto část pra-

coviště znázorněnou ve standardu svého pracovního místa. 

 

Obr. 46 Označení nástěnek (Vlastní zpracování) 

 

Ve společných prostorech v kanceláři byly často používané položky označeny žlutou cedulí. 

Díky tomuto vizuálnímu označení je na první pohled zřejmé, zda se položka nachází na svém 

místě nebo je vypůjčena (viz Obr. 47 a 48). 
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        Obr. 48 Zavedená vizualizace 3 

            (Vlastní zpracování) 

 

Po zavedení vizualizace na pracovišti bylo nejprve vše zfotodokumentováno a poté se vy-

tvořily standardy pracovního místa. Bylo rozhodnuto o vytvoření standardu pro každého 

pracovníka s jeho pracovním místem, tzn., že každý pracovník bude zodpovědný za uspořá-

dání svého pracovního místa. Zpracují se standardy pro uspořádání skříní a také se určí,  

kdo bude za dodržení pořádku zodpovědný. Standardy pracovního místa byly vytvořeny 

v šabloně, kterou ve společnosti používají průmyslové inženýrky. Standardy některých pra-

covních míst, jsou uvedeny v příloze PV a PVI.  

 

5. Sebedisciplína „Shitsuke“  

Hlavním cílem tohoto kroku je vytvořit na pracovišti zvyk k dodržování nápravných opat-

ření, které byly zavedeny. Je zapotřebí vytvořit audit 5S, který slouží jako nástroj k zobra-

zení, zda pracovníci dodržují zavedené opatření. V příloze (příloha PVII) je zpracován návrh 

auditu 5S pro administrativní činnosti.  

 

 

Obr. 47 Zavedená vizualizace 2 

(Vlastní zpracování) 
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13.1.3 Ergonomie na pracovišti 

Další vzdělávání zaměstnanců proběhlo za účelem navržení správného pracovního prostředí, 

jež by zajišťovalo ochranu zdraví, bezpečnost a podporovalo pracovní výkon. Jelikož každý 

z pracovníků  kanceláře procesního inženýrství tráví většinu své pracovní doby prací u po-

čítače a někteří z nich nemají povědomí o správném ergonomickém sezení a upořádání pra-

coviště, bylo nezbytné pracovníky informovat alespoň o jednoduchých zásadách této pro-

blematiky. Nejprve bylo pracovníkům ukázáno vyhodnocení, které bylo vypracováno v ana-

lýze současného stavu podle ergonomického checklistu pro uspořádání pracovního místa 

vsedě. Pracovníci byli informováni o rozměrech, které byly na pracovišti naměřeny. Ty pak 

byly poměřeny s doporučenými hodnotami. Podle provedené analýzy pracovních míst  

pro práci v sedě byly až na výjimky tyto normy splněny. K nedostatkům byly okamžitě na-

vrženy opatření. U měřeného pracoviště neodpovídala doporučeným hodnotám výška dis-

pleje. Tento nedostatek lze eliminovat pouhým správným nastavením výšky pracovní židle 

či výměnou stavitelné výškové časti u počítače s větším rozsahem. Dalším nedostatkem byla 

tloušťka pracovního stolu. I když neodpovídá podle kontrolního listu zákonným požadav-

kům, je vyrobena z pevného a kvalitního dřeva. Díky tomu nedochází k prohýbání a stůl  

je plně vyhovující. 

Následující obrázek byl využit k popisu správného ergonomického sezení u počítače a záro-

veň byl umístěn na nástěnky všech pracovníků v kanceláři procesního inženýrství:  

 

Obr. 49 Správné ergonomické sezení u počítače (Podruce, 2015)  
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Pracovníkům bylo na základě obrázku vysvětleno tzv. pravidlo pravého úhlu: 

 Stehna a kolena musí svírat pravý úhel – 90° 

 Chodidla by měla být položena celou plochou na podlaze, pokud tomu tak není  

a nohy visí ve vzduchu, je zapotřebí používat podložku na nohy 

 Vzpřímené držení těla zajišťuje pravý úhel mezi trupem a stehenní kostí 

 Předloktí zároveň s paží by mělo svírat pravý úhel  

 Ramena by neměla být zvednutá nebo příliš svěšená 

 Předloktí by mělo být umístěno lehce nad úrovní klávesnice a myši, a nemělo  

by docházet k ohnutí zápěstí 

 Nesedět strnule u počítače – měnit polohy 

 

Především bylo zdůrazněno, že správně ergonomické nastavení pracoviště nespočívá pouze 

ve správném sezení. Je to kombinace správného sezení a nastavení pracovních nástrojů  

dle ergonomických požadavků. Z toho důvodu byly zaměstnancům vysvětleny i zásady er-

gonomického nastavení pracoviště. Pozornost byla věnována výšce a umístění monitoru, 

výšce sedadla, vzdálenosti klávesnice a myši a poloze sedu a nohou. Všechny tyto zásady 

jsou vizuálně znázorněny ve standardu ergonomického pracoviště zpracované společnosti 

API v příloze PVIII.  

Například následující obrázek (Obr. 50) ukazuje, že byla věnována pozornost především 

správnému držení předloktí a zápěstí u používání klávesnice a myši. Pokud člověk pracuje 

dlouhé hodiny na počítači, dochází k únavě. Člověk většinou začne rukám polevovat a po-

kládat je na desku stolu nebo její hranu. Ruka se tak dostává do nepřirozené polohy, kdy nutí 

ohýbat zápěstí a prsty. V tomto okamžiku dochází v zápěstí napětí a zápěstní kůstky tak tlačí 

na kanálek, kterým prochází mediánový nerv v oblasti tzv. karpálního tunelu. Všem pracov-

níkům bylo zdůrazněno, že syndrom karpálního tunelu je nemocí z povolání a je nezbytné 

se na zaměřit na správné držení předloktí a zápěstí.  
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Obr. 50 Správné držení předloktí (Svobodová, 2010) 

Nakonec byly zaměstnancům vizualizovány další důležité prvky, jež pomáhají předcházet 

trvalým následkům sedavého zaměstnání – tzv. kompenzační cvičení1. Ukázka těchto cviků 

je v příloze PIX. Tyto cviky byly také umístěny na nástěnky všech zaměstnanců v kanceláři. 

Zároveň byl doporučen software, který by každé 2 hodiny pracovníky upozornil na protažení 

a uvolnění.  

 

Obr. 51 Nástěnka a ergono-

mickými zásadami (Vlastní 

zpracování)  

                                                 

 

1 Kompenzační cvičení – cvičení, které obsahuje cviky protahovací (stretching) a posilovací. 
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13.1.4 Brožurka 

Dalším vzdělávacím prvkem pro zaměstnance společnosti se stane brožura. Tato krátká pu-

blikace by měla poskytnout teoretické a praktické znalosti z oblasti štíhlé administrativy, 

které mohou pracovníci využít v nevýrobní sféře. Praktická část by měla pojednávat o tom, 

jak vytvořit pracoviště přehledné, organizované a bez nepořádku. Místo, kde by byly procesy 

bezchybné a pracovníci by vykonávali pouze činnost odpovídající popisu práce, jednotlivé 

procesy by měly vždy jasné vstupy a výstupy – místo, kde by každý rád pracoval. 

13.2 Visual Office Kaizen  

13.2.1 Návrh nového pracovního prostředí 

Při detailní analýze, která byla uskutečněna v rámci Visual Office Kaizen bylo zjištěno, že 

pracoviště je velmi nepřehledné a neuspořádané. Toto plýtvání bylo odstraněno zavedením 

metody 5S, kdy se vytvořilo čisté, bezpečné a uspořádané pracoviště. Také byly zavedeny 

standardy pro uspořádání pracovních míst, podle kterých se pracovníci musí řídit. Při od-

stranění nepotřebných položek na pracovišti v rámci prvního kroku „separovat“ metody 5S, 

vznikly prostory ve skříních a poličkách, které byly dříve zaplněny. Tyto volné prostory byly 

v rámci vizualizace vymezeny pro vzorky, které nebyly dříve kde ukládat. I když vznikly 

nové prostory pro vzorky, které potřebují manažer kvality a projektový manažer, může  

se stát, že tyto prostory budou velmi rychle zaplněny. Z toho důvodu byly navrženy další 

dvě opatření. První se týkalo nové místnosti, kde by byly vzorky ukládány. Inženýr kvality 

a ZEMS má přidělenou místnost, kde si odkládá nástroje, pomůcky a vzorky, které potřebuje 

k výkonu své práce. Tato místnost je velmi prostorná, aby do ní mohli ukládat vzorky i další 

zaměstnanci. Tyto vzorky by měly v místnosti svůj standardizovaný prostor a kancelář pro-

cesního inženýrství by byla uspořádaná a čistá. Druhý návrh se týkal vizuální změny, která 

by proběhla přímo v kanceláři. Ta je znázorněna na následujícím obrázku (Obr. 52 a 53):  
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Obr. 52 SketchUp - Návrh nového pracovního prostředí 1 (Vlastní zpracování)  

 

Obr. 53 SketchUp - Návrh nového pracovního prostředí 2 (Vlastní zpracování)  

 

Na obrázku můžete vidět návrh nových poliček a nových dvířek od skříní. Nové poličky  

by byly umístěny nad stolem pro návštěvy a místo nástěnky, kterou doposud nikdo nevyu-

žíval. Tímto návrhem by se vytvořil nový odkladný prostor na pracovišti. Navíc vzorky, 

odložené na poličkách, by byly v blízkosti pracovníků. Další návrh se týkal nových dvířek 

od skříní. Skleněné dveře by byly odstraněny a nahrazeny bílými. Tím by se zabránilo mož-

ným viditelným nedostatkům ve skříních.  
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13.2.2 Vizuální nástěnka 

V analýze současného stavu bylo zmíněno, že vizualizace nástěnky před vstupem do kance-

láře je nepřehledná, což vede k tomu, že osoby příchozí z „venku“ mohou mít s orientací  

a vyhledání správné osoby na pracovišti problém. Také bylo uvedeno, že v polovině března 

2015 došlo ke změně v organizační struktuře společnosti a útvar kvality se stal samostatnou 

a nezávislou jednotkou. Na nástěnce ale tato skutečnost nebyla doposud změněna a útvar 

kvality stále spadá pod procesní inženýrství. Mimo jiné jsem také objevila chybně uvedené 

jméno jednoho pracovníka z kanceláře, což může být matoucí pro příchozí z „venku“ při  hle-

dání správné osoby na pracovišti. 

 

Obr. 54 Chyby na vizuální nástěnce (Vlastní zpracování) 

 

Díky chybám, které jsou znázorněny na obrázku (Obr. 54), byla vytvořená nová nástěnka, 

kde byl kladen důraz především na aktuálnost, přehlednost a také srozumitelnost informací. 

Hlavní informace, které by se měla příchozí osoba dozvědět před vstupem do kanceláře, 

jsou:  

 Vedoucí pracovníci -  Procesní inženýr a Manažer kvality 

 Layout pracoviště  

 Pozice a jména pracovníků v kanceláři (oprava jména - uvedeno: Ondřej Zadražil, 

ve skutečnosti Ondřej Zdražil) 

 Zasedací pořádek všech pracovníků v kanceláři – byla přiřazena ke jménu barva, 

která pak byla uvedena i v layoutu pracoviště  
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Obr. 55 Nová vizuální nástěnka 1 (Vlastní zpracování) 

 

Obr. 56 Nová vizuální nástěnka 2 (Vlastní zpracování) 
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13.3 Object Office Kaizen  

13.3.1 Návrh nové pracovních pozice  

Projektový manažer 

Z analýzy časových ztrát na zkoumaném pracovišti bylo zjištěno, že 40,17 % pracovní doby, 

tedy 239 minut, projektového manažera, tvoří činnosti, které nepřidávají hodnotu. Z toho 

důvodu byl zaměstnanec i po vyhodnocení snímku pracovního dne nadále sledován. Další 

pozorování proběhlo za účelem zjištění kořenové příčiny u činností, které nepřidávají hod-

notu. U pracovníka proběhlo několikrát momentové pozorování, dotazování a nakonec  

si pracovník vytvářel i vlastní snímek pracovního dne (tyto analýzy nejsou součástí analýzy 

současného stavu). Z těchto časových analýz bylo zjištěno, že pracovníka především zdržují 

ve výkonu jeho práce jiní pracovníci, kteří nejsou dostatečně informování či sledovanou 

osobu dostatečně neinformují o důležitých činnostech u některých projektů.    

Je důležité podotknout, že pracovní pozice Projektový manažer (podpora projektu)  

je ve firmě pouze jedna. Zaměstnanec provádí specifikované a určené činnosti pro oblast 

přípravné a výrobní fáze projektu, tudíž je nepostradatelnou součástí každého projektu  

ve společnosti. Někdy se tak stává, že kvůli velkému počtu projektů musí pracovník zůstávat 

v práci přesčas či je nucen pracovat z domu.  

Po vyhodnocení všech časových analýz byl vedoucí pracovník procesního inženýrství,  

pod nějž projektový manažer spadá, informován. S těmito problémy, které sledovanou osobu 

zdržují při výkonu práce, je již vedoucí pracovník delší dobu obeznámen. Vyhodnocení po-

tvrdilo a zároveň i vizualizovalo fakt, že je pracovník neúměrně vytížen. Už v minulosti 

usiloval vedoucí pracovník o nábor nového zaměstnance na pozici projektový manažer. Bo-

hužel vedení s tímto návrhem nesouhlasilo a návrh zamítlo. Nebyly totiž provedeny dosta-

tečné analýzy, kde by byla vizualizována časová náročnost na činnosti pracovníka. Díky 

časovým analýzám, které byly provedeny v rámci projektu, podá vedoucí pracovník opět 

návrh na novou pracovní pozici. V případě, že by byl návrh přijat a firma získala nového 

pracovníka, sledovaná osoba už nebude muset zůstávat v práci déle a zaměstnanci nebudou 

nuceni obracet se pouze na tuto osobu a tím ji zdržovat od její práce. Taktéž se sníží nepři-

měřené vytížení a stresová zátěž tohoto zaměstnance a v případě nepřítomnosti sledované 

osoby bude mít pracovník zástup. Pro návrh nové pracovní pozice byl vypracován i rozklad 

prací, který byl současně vedení odprezentován, a který můžete najít v příloze PX. 



UTB ve Zlíně, Fakulta managementu a ekonomiky 88 

 

13.3.2 Adresářová struktura 

V analýze současného stavu v rámci procesní a objektové analýzy bylo zjištěno mnoho pro-

blémů z hlediska adresářové struktury. Nejčastější a nejzávaznější problémy, které byly zjiš-

těny pomocí pozorování a dotazování pracovníků, byly neustálé změny v adresářové struk-

tuře, neaktuálnost souborů, složitá cesta k některým souborům a žádná pravidla u revize 

souborů. Všechny tyto problémy pracovníky zdržují při výkonu jejich práce a minimálně 3x 

denně se jeden z výše uvedených problémů objeví a pracovníka zdrží.  

Na základě těchto skutečností z dotazování, mého pozorování i pozorování jiných, byl navr-

žen nový layout pro adresářovou strukturu. Zde byl kladen důraz především na přehlednost 

a na to, že se pracovníci nebudou muset složitou cestou dostávat k některým souborům. Jak 

již bylo zobrazeno na obrázku (Obr. 33, v podkapitole 9.4.5) v adresářové struktuře jsou 

čtyři základní oblastí – Vstřikovna, Montáže, New Business a Centrální střediska. Každá 

z těchto oblastí se dělí na další podoblasti neboli útvary, které se nachází přímo ve společ-

nosti. Tato složitá cesta byla zrušena a v základní části bylo vytvořeno více oblastí podle 

útvarů ve společnosti. Dále bylo ke každému problému stanoveno opatření, které má tyto 

nedostatky redukovat či je úplně odstranit. K problémům, které se nejčastěji vyskytují, jsou 

uvedena nová pravidla, viz níže: 

 Revize dokumentů  - zavede se jednotná forma. Aktualizace dokumentů budou zna-

čené s datem, kdy byly změny provedeny 

  Neaktuálnost souborů – všichni pracovníci budou vkládat všechny dokumenty  

na společný disk. Budou to dokumenty, které potřebuje více osob k výkonu své práce 

i pomocné dokumenty, které používá pouze jedna osoba. Bude přísně zakázáno uklá-

dání dokumentů pouze do svého počítače 

 Neustále změny v adresářové struktuře – soubory se nebudou přesouvat  

a při každé změně v adresářové struktuře budou pracovníci pověřenou osobou infor-

mováni 
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Taktéž bylo navrženo, že po vložení všech dokumentů na společné uložiště, si každé oddě-

lení soubory prozkoumá a prodiskutuje, zda jsou opravdu potřeba k výkonu práce zaměst-

nanců. Dále bude i navržena cesta k souboru, kde bude report umístěn. Díky této metodě 

budou mít všichni pracovníci v každém oddělení možnost přispět svým názorem k realizaci 

nové adresářové struktury. Hlavně ale budou už od samého začátku vědět, kde jsou doku-

menty, které potřebují k výkonu své práce uloženy. Dříve se zaměstnanci setkávali s tím,  

že nevěděli, kde jsou potřebné reporty uloženy. Některý ze zaměstnanců dokument přemístil, 

aniž by informoval ostatní o této skutečnosti.  

 

Na obrázku (Obr. 57) můžete vidět návrh nové adresářové struktury. Byly zrušeny čtyři zá-

kladní oblasti a vytvořil se nový layout uložiště, který byl vytvořen především na základě 

organizační struktury společnosti. Například složka „!Info“, která se nachází na obrázku  

na prvním místě, bude sloužit pro vkládání aktuálních informací, které je potřeba zaměst-

nancům firmy sdělit. Budou zde uloženy informace ohledně kulturních akcí společnosti, do-

Obr. 57 Nová adresářová struktura společnosti (Vlastní zpracování) 
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volených pracovníků, jazykových kurzů či benefitů pro zaměstnance. Dříve tato složka ne-

byla součástí adresářové struktury. Tato skutečnost způsobovala to, že zaměstnanci obdrželi 

během dne mnoho emailů týkající se výše zmíněných informací. Vytvořením složky „!Info“ 

se zamezí příchozím emailům, které zaměstnance spíše zdržují v jejich výkonu práce. 

Další složka „Projekty“ bude zaměřena na projekty probíhající ve společnosti i ty, které  

se teprve chystají k realizaci. Budou zde uvedeny časové harmonogramy projektů a povin-

nosti zaměstnanců, kteří se podílí na těchto činnostech. Zavedením této nové složky dojde 

k tomu, že pracovníci budou včas informování a tím mít i více času na řešení problému, 

který u realizace projektu může vzniknout.  

V případě dodržení všech zavedených pravidel zaměstnanci společnosti, dojde k eliminaci 

nejčastějších a nejzávaznějších problémů tykající se adresářové struktury. Dojde především 

k přehledné, srozumitelné a aktuální struktuře. 
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14 ZHODNOCENÍ PROJEKTU 

V této kapitole jsou popsány přínosy projektu. Vycházíme z údajů o současném stavu a opat-

ření, které byly realizovány.  

14.1 Vzdělávání pracovníků  

Jedním z dílčích cílů projektu Zavedení prvků štíhlé administrativy je vzdělávání a rozvoj 

lidských zdrojů. V průběhu čtyř měsíců proběhly tři moderované workshopy, jejichž cílem 

bylo obeznámit pracovníky na sledovaném pracovišti s danou problematikou. Pracovníkům 

byl vysvětlen důvod zavádění štíhlé administrativy, cíle, principy a nástroje, které se použí-

vají při zavádění této filozofie. Byly jim vysvětleny základní druhy plýtvání vyskytujících 

se v nevýrobních oblastech. Přímo na jejich pracovišti si mohli vyzkoušet jednu ze základ-

ních metod štíhlého podniku - metodu 5S. V neposlední řadě byli obeznámeni i s ergonomií  

při práce vsedě. 

Po moderovaných workshopech si pracovníci více všímají plýtvání na pracovišti a upozor-

ňují na nedostatky. Po zavedení vizualizace vnímají pracoviště čisté a standardizované. Dále 

si nastavili pracovní místo a jeho pomůcky podle ergonomicky správných požadavků. Dá se 

říci, že zainteresované osoby mají po pouhých třech moderovaných workshopech ucelený 

přehled o štíhlé administrativě a všech činnostech, které s ní souvisí. 

14.2 Metoda 5S a vizualizace 

Metoda 5S se ukázala jako správná cesta k odstranění plýtvání vznikající na pracovišti.  

Na počátku měla kancelář málo skladovacího prostoru a tuto skutečnost alespoň z části eli-

minovalo zavedení metody 5S. Mnoho věcí bylo z pracoviště odstraněno a tím se vytvořil 

prostor pro odkládání referenčních vzorků či vzorků z výroby, což byl dosud velký pro-

blém  kanceláře. Také se pro položky na pracovišti našly standardizované místa, které byly 

zároveň označeny, a tím se eliminoval čas pro hledání věcí pracovníky. V rámci metody 5S 

byly vytvořeny standardy pracovních míst, které jsou pracovníky dodržovány. Vytvořil  

se zvyk na nápravná opatření, které byly realizovány. Změny, které proběhly po zavedení 

metody 5S jsou vyobrazeny na následujících fotografiích (Obr. 58, 59 a 60):  
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Obr. 59 Před a po zavedení metody 5S  2 (Vlastní zpracování) 

 

Obr. 60 Před a po zavedení metody 5S  3 (Vlastní zpracování) 

Obr. 58 Před a po zavedení metody 5S 1 (Vlastní zpracování) 
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Audit 5S, proběhl na pracovišti měsíc po zavedení této metody a ukázalo se, že všech sedm 

pracovníků vyskytujících se v kanceláři procesního inženýrství, prospělo na výbornou, zís-

kali maximální možné ohodnocení – 50 bodů. Např. nyní zaměstnanci dokážou vysvětlit,  

v čem spočívá význam metody 5S, dodržují vytvořené standardy či předměty vrací na své 

standardizované místo. Tabulka znázorňující celkové vyhodnocení auditu 5S je následující: 

 

 

Obr. 61 Audit 5S (Vlastní zpracování) 

 

Cílem bylo vytvořit čisté, uspořádané a bezpečné pracoviště, kde budou mít předměty  

své standardizované místo, čehož bylo dosaženo.  

14.3 Adresářová struktura 

Dle podkapitoly 7.3.1. navrhuji nový layout adresářové struktury, který i díky novým zave-

deným pravidlům eliminuje výskyt nejčastějších a nejzávaznějších problémů. Předpokládá 

se, že lepší layout této adresářové struktury usnadní každodenní práci všem zaměstnancům 

společnosti.  

Toto opatření je navrženo prozatím v teoretické rovině, jelikož se jedná o dlouhodobější 

proces, který vyžaduje značné časové náklady.   
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14.4 Projektový manažer  

Využitím časových analýz, které byly u pracovníka na pozici projektový manažer apliko-

vány, by mělo být argumentem pro vedení společnosti pro přijetí dalšího pracovníka.  

Je pochopitelné, že ve většině případech má firma raději náklady na plýtvání na jednoho 

pracovníka, než aby přijala dalšího. V tomto případě ale dochází k tomu, že nepřítomnost  

či zpomalení projektového manažera při práci zbrzdí práci i ostatních zaměstnanců ve spo-

lečnosti, především v oblasti kvality. Tím dochází k plýtvání i u dalších pracovníků. Napří-

klad pracovníci v oddělení kvality provádí testování výrobků na základě plánu kvality, který 

vytváří projektový manažer denně ke každému výrobku. I když se jedná o delší proces, který 

sebou nese značné náklady v podobě financí i času, přesto se předpokládá, že nástupem no-

vého pracovníka dojde u projektového manažera ke zvýšení činností přidávající hodnotu  

a činností, které jsou nezbytné k výkonu práce. Dále se předpokládá redukce času u činností, 

které nepřidávají hodnotu minimálně o 50%. V neposlední řadě se také sníží stresová zátěž 

pracovníka, což byl jeden z cílů projektu.  

14.5 Další doporučení  

Jelikož se předpokládá, že projekt na zkoumaném pracovišti bude ukončen až v prosinci 

v roce 2015, je potřebné věnovat se dalším zlepšením a tím eliminovat plýtvání, které bylo 

v analýze současného stavu uvedeno: 

 Je třeba zaměřit se na reporty, se kterými pracovníci přicházejí každodenně do kon-

taktu jako např. plán kvality či objednávka dopravy. Pokud se budeme zabývat de-

tailně reporty, může dojít ke zjednodušení některých reportů a tím se sníží pracnost 

u některého z pracovníků  

 Dále se věnovat i popisu pracovních pozic, protože některé popisy nejsou natolik 

specifické. Díky této skutečnosti dochází k tomu, že pracovníci pracují za druhé  

a nevěnují se pak dostatečně své pracovní činnosti, jak je uvedeno v kapitole 5.3.1  

u pozice průmyslový inženýr. 

 Všem zaměstnancům ve společnosti vysvětlit důvody zavedení některých složek 

v základní části adresářové struktury a upozornit je na složku „Projekty“ a „!Info“, 

které mají snížit počet příchozích emailů u zaměstnanců, zvýšit informovanost a ak-

tuálnost a také navýšit množství času na řešení problémů  
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 Rovněž jsem vypozorovala, že firma nesleduje výdaje za kancelářské potřeby. Je po-

třeba provést analýzu a případně zredukovat náklady na kancelářské pomůcky po-

mocí zavedení metody Kanban Office 
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ZÁVĚR 

V současné době je hlavním tématem výrobních podniků konkurenční boj. To znamená,  

že podniky si musí zvolit strategii, díky které se podnik stává silnější a konkurenceschopný. 

Mnoho podniků se vydává cestou zeštíhlování, tedy budování štíhlého podniku, kde je za-

potřebí eliminovat plýtvání, zvyšovat produktivitu, a tím snižovat náklady. Hledají se úspory 

i mimo výrobní oblasti. Tím se štíhlá administrativa spolu s logistikou a vývojem dostává 

do popředí zájmu.  

Hlavním cílem mé práce bylo identifikovat a zároveň eliminovat plýtvání v administrativ-

ních činnostech, navrhnout nové řešení, a tím optimalizovat pracoviště, procesy  

a pracovní postupy na pracovišti procesního inženýrství ve společnosti greiner assistec s.r.o.  

První krok, který vedl ke splnění cílů této diplomové práce, spočíval na základě zpracování 

dostupných informací v podobě literární rešerše na začátku práce. Nejprve byl definován 

štíhlý podnik, kde byla věnována pozornost teoretickým definicím od významných osob, 

zabývajících se konceptem štíhlého podniku. Poté následoval rozbor štíhlé administrativy, 

jejích pilířů a také popis základních druhů plýtvání v nevýrobní oblasti. Poslední dvě kapi-

toly této části rozebíraly metody a nástroje průmyslového inženýrství, které identifikují  

a zároveň eliminují plýtvání v administrativě. Snahou zpracování této teoretické části bylo 

vytvořit znalostní základ pro vypracování praktické části.   

Na první část navazuje druhá, praktická, ve které je nejprve představena společnost Greiner 

Group a její dělení na jednotlivé divize. Poté je představena společnost greiner assistec s.r.o. 

a její výrobní program, ve které je projekt implementován. Další část tvoří analýza součas-

ného stavu na zkoumaném pracovišti, kde je identifikováno plýtvání v administrativních 

činnostech na základě pilířů štíhlé administrativy. Byly zde použity metody a nástroje, které 

pomohly identifikovat nedostatky u jednotlivých pracovníků či procesů, se kterými se pra-

covníci denně setkávají a které je nezbytné řešit.  

Projektová část se věnuje optimalizaci pracovních činností či procesů na pracovišti proces-

ního inženýrství. Sesbírané data byly předloženy vedoucímu procesního inženýrství a byly 

uvedeny návrhy na eliminaci plýtvání, které byly následně realizovány. Jelikož časový har-

monogram projektu je vymezen až do konce roku 2015, je zapotřebí zmínit, že v projektové 

části jsou pouze některá opatření, které mají zvýšit produktivitu, eliminovat plýtvání a tím  

i snížit náklady v administrativních činnostech. Zkoumané pracoviště je pilotním pracoviš-
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těm, které má sloužit jako vzor pro ostatní pracoviště ve společnosti, tzn. po skončení pro-

jektu na konci roku 2015 se štíhlá administrativa začne implementovat do dalších částí spo-

lečnosti.  

Součástí optimalizace byly moderované workshopy, které se ukázaly být účinné  

v rozvoji a vzdělávání zaměstnanců. Dále byla navržena nová vizuální nástěnka, která má 

předejít problémům s hledáním osob v kanceláři, také byl změněn layout adresářové struk-

tury a byla navržena nová pracovní pozice z důvodu veliké pracovní vytíženosti projekto-

vého manažera.   

Ukazuje se, že veškerá opatření, které byly realizovány, vnímají pracovníci velmi pozitivně.  

Nedostatky už nevnímají jako zažitý standard, který nelze eliminovat. Závěrem byly shrnuty 

přínosy, vyhodnocení zpracovaných námětů a další doporučení projektu.  
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