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ABSTRAKT 

Diplomová práce je zaměřena na projekt zefektivnění logistického procesu transportu polo-

tovarů ve společnosti Continental Barum, s. r. o. V teoretické části jsou uvedeny základní 

principy logistiky, štíhlé logistiky a metod měření práce. V praktické části je provedena 

analýza současného stavu. Hlavním cílem diplomové práce je předložení vhodných návrhů 

optimalizace transportních tras, které povedou k odstranění nadbytečných hodin a snížení 

prostojů lisů z důvodu nedostatku polotovarů. 

Klíčová slova: transport, manipulant, plýtvání, logistika.   

 

 

 

ABSTRACT 

The thesis is focused on a project to streamline the logistics process transport semi-work 

pieces at Continental Barum, s. r. o. The theoretical part provides the basic principles of 

logistics, lean logistics and methods of work measurement. The practical part is an analysis 

of the current status. The main aim of the thesis is to submit appropriate proposals on op-

timization of transport routes, which will lead to the removal of excess hours and reduce 

downtime due to lack of presses blanks. 

Keywords: transport, transporter, losses, logistics. 
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ÚVOD 

Předmětem této diplomové práce je upravení stávajícího transportu surových plášťů a na-

vržení nových dopravních cest jednotlivých linek ve společnosti Continental Barum, s. r. o.  

Práce je rozdělena do tří celků, teoretické, praktické a projektové části. Teoretická část je 

zaměřena no logistiku, vysvětluje základní logistické systémy push a pull, Just In Time, 

Kanban a nevyhýbá se ani novým trendům, které do ní pronikají a s vývojem nových tech-

nologií ji mění.  Další kapitola je věnována štíhlé logistice převážně proto, že díky lean 

pohledu na danou problematiku, jsou nalézána řešení, která vedou k úsporám. Obsahem 

poslední kapitoly jsou metody měření práce, tedy časové studie a systém předem určených 

časů. Je v ní možné naleznout normování metodikou REFA. 

Praktická část je podstatně rozsáhlejší a v úvodu je podrobně představena společnost Con-

tinental Barum, s. r. o. Její historie, která je neodmyslitelně spjata s nejvýznamnější zlín-

ským rodákem Tomášem Baťou. Jsou zde uvedeni významní zákazníci společnosti, není 

opomenuta firemní kultura a je zde uveden popis výroby společně se základními pojmy. 

Nechybí tu analýzy současného stavu transportu surových plášťů se zaměřením na plýtvá-

ní, která vznikají v jeho průběhu. Na základě podrobné analýzy a dat o výrobě jsou vytvo-

řeny konkrétní návrhy nové obslužnosti linek, což znamená svoz plných vozíků od jiných 

konfekčních modulů a to s přihlédnutím na to, jaký typ vozíků konfekční moduly produku-

jí. K těmto návrhů jsou připojeny i další 3, které se netýkají změny transportních tras, ale 

výrazně by zefektivnily transport surových plášťů. 

Projektová část se zabývá návrhem realizace celého projektu, zohledňuje rizika, která 

s sebou celý projekt nese a v neposlední řadě hodnotí přínos, který má pro společnost. Jsou 

zde zmíněny klíčové aktivity, které jsou potřeba vykonat v průběhu realizace projektu. 
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CÍLE A METODY PRÁCE 

Cílem projektu je vytvoření nového návrhu transportu polotovaru ve společnosti Continen-

tal Barum s. r. o. a dále určení počtu nových vozíků konkrétního typu, který je potřeba za-

koupit. 

Na základě teoretických poznatků, analýzy současného stavu transportu polotovaru a úda-

jích o výrobě byly vytvořeny nové návrhy transportních tras. Jejich realizovatelnost byla 

ověřena pomocí programu POM. 

Užitím Ishikawa diagramu byly odhaleny příčiny problémů, které způsobují, že transport 

není plynulý. 

Špagetovým diagramem byly zaznamenány nejužívanější dopravní trasy, které jsou využí-

vány v průběhu transportu. 

Na základě SWOT analýzy, RIPRAN analýzy a logického rámce bylo vytvořeno projekto-

vé řešení. 
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I.  TEORETICKÁ ČÁST 
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1 LOGISTIKA 

Logistikou rozumíme řízení materiálových, informačních a finančních toků s ohledem 

na včasné splnění požadavků koncového zákazníka a tvorbu zisku v celém materiálovém 

toku. Při plnění potřeb finálního zákazníka napomáhá již při vývoji výrobku, výběru doda-

vatele, řízení vlastní realizace při výrobě výrobku odpovídajícím způsobem, vhodným 

přemístěním výrobku k zákazníkovi a v neposlední řadě zajištění likvidace morálně i fy-

zicky zastaralého výrobku. (Sixta a Žižka, 2009, s. 15) 

1.1 Cíle logistiky 

Cíle podnikové logistiky musí vycházet z celopodnikové strategie a napomáhat plnění ce-

lopodnikových cílů a taktéž musí zabezpečit přání zákazníků na zboží a služby 

v požadované úrovni a při minimalizaci celkových nákladů. 

Ekonomický rozvoj podniku je podmíněn efektivností reprodukčního procesu, který je 

tvořen výrobou, rozdělováním, směnou a spotřebou. Tyto jednotlivé části reprodukčního 

cyklu spolu úzce souvisí a ke zlepšení přispívá také logistika, která řídí materiálový tok 

a informace jako nedělitelný celek. 

Cíle logistiky se dělí podle jejich působnosti a to zda se jedná o působení uvnitř podniku 

nebo v jeho okolí. Dalším dělením může být dle způsobu měření daných cílů (ekonomicky 

nebo výkonem). 

Základním cíl je optimální uspokojování potřeb zákazníka, který je nejdůležitějším 

článkem celého řetězce. Od zákazníka přichází informace o zabezpečení dodávky 

a s ní souvisejících služeb, u něj také končí celý logistický řetězec, který zabezpečuje po-

hyb materiálu a zboží. (Sixta a Žižka, 2009, s. 19) 
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• Vnější – jsou zaměřeny na uspokojování přání zákazníka, což přispívá k udržení 

a také rozšíření poskytovaných služeb. Sem lze zařadit: 

o zvyšování objemu prodeje, 

o zkracování dodacích lhůt, 

o zlepšení spolehlivosti dodávek, 

o zlepšení flexibility. 

V logistice je nejdůležitějším ukazatelem čas. 

• Vnitřní – jsou zaměřeny na snižování nákladů. Sem patří: 

o náklady na zásobu, 

o náklady na dopravu, 

o náklady na manipulaci a skladování, 

o náklady na výrobu, 

o náklady na řízení. 

• Výkonové – zabezpečují požadovanou úroveň služeb, tak aby požadované množ-

ství nebo zboží bylo ve správný čas, množství, kvalitě u správného zákazníka. 

• Ekonomické – zabezpečení těchto služeb za přiměřené náklady, které jsou 

v porovnání s úrovní služeb minimální. (Sixta a Žižka, 2009, s. 19 – 20) 

Cíle podnikové
logistiky

Vnější Vnitřní Výkonové Ekonomické

Obr. 1 Cíle logistiky (vlastní zpracování, 2017) 
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1.2 Řízení materiálových toků 

Nedílnou součástí procesu logistického řízení je řízení v oblasti materiálu (správu surovin, 

součástek, polotovarů, balících materiálů, zásob ve výrobě atd.). Řízení materiálových toků 

je z hlediska logistiky životně důležité, přestože se toto řízení přímo nedotýká finálního 

zákazníka, rozhodnutí, která jsou přijata v této části logistického procesu, přímo ovlivňují 

úroveň poskytovaného servisu a schopnost podniku být konkurenčně schopný. Tato roz-

hodnutí ovlivňují prodej a tím následně podnikový zisk. 

V případě, že podnik nezabezpečí efektivní řízení, výrobní proces nebude schopen vyrábět 

produkty za požadované ceny. V případě, že ve výrobě není dostatečné množství výrobní-

ho materiálu v době, kdy je potřebné, dochází ke zpomalování výroby nebo její úplné za-

stavení čímž dochází k plýtvání a ztrátám. 

Řízení materiálových toků obvykle zahrnuje tyto činnosti: 

• předvídání materiálových požadavků, 

• zjišťování zdrojů a získávání materiálů, 

• doprava a uložení, 

• monitoring stavu materiálu. (Sixta a Žižka, 2009, s. 22 - 24) 

1.3 Systém tahu 

Takzvaný ,,pull“ systém je proaktivní systém, který se zakládá na tahu produktu logistic-

kým systémem, který je vyvolán poptávkou zákazníků. Do tohoto typu logistických tech-

nologií spadá Just-In-Time, Just-In-Time Manufacturing, Kanban. Tyto technologie jsou 

nejrozšířenější v automobilovém průmyslu a mají původ v Japonsku. (Lukoszová, 2012, 

s. 13) 

1.4 Systém tlaku 

Tlakový systém v logistice lze charakterizovat tím, že vytváří zásoby, jejichž struktura 

a velikost se stanovuje na základě prognózované poptávky. Tento systém je tradiční v Ev-

ropě a Americe a je celosvětově nazýván Just-In-Case. Největší výhodou tohoto systému je 

připravenost na možné výpadky dodávky i za cenu zvýšených nákladů na skladování 

a udržování zásob. (Lukoszová, 2012, s. 14)  
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1.5 JIT Just in Time 

JIT spojuje nákup, výrobu a logistiku. Jde o způsob uspokojování poptávky po určitém 

materiálu, polotovaru, výrobku v distribučním řetězci v přesně dohodnutém čase, který je 

dodržován podle potřeb odebírajícího článku. Pokud se JIT implementuje takto komplexně, 

zvýší se konkurenceschopnost celého dodavatelského řetězce tím, že se zvýší jeho pruž-

nost, kvalita efektivita a eliminuje se plýtvání. 

JIT je spíše chápána jako určitý druh filosofie řízení výroby než jako konkrétní techniku. 

Filosofie JIN se zaměřuje na identifikaci a eliminaci ztrát ve všech místech výrobního pro-

cesu. Hlavním prvkem je koncepce neustálého zlepšování. JIT je založeno také na „pull 

principu“, jelikož výroba je podřízena poptávce. (Lukoszová, 2012, s. 30 – 31, Sixta a Žiž-

ka, 2009, s. 31 - 32) 

Podstatou JIT je myšlenka, že je nezbytně nutné eliminovat veškeré možné ztráty, což je 

v přímém rozporu s Just-In-Case (potřeba držet pojistné zásoby). Velikost jedné jednotky 

se rovná ekonomickému objednacímu množství a pojistná zásoba je vnímána jako nepo-

třebná a jakékoliv zásoby na skladě by se měly vyloučit. (Lukoszová, 2012, s. 43 – 48) 

1.5.1 Principy 

• Rovnoměrnost výrobního plánu, 

• vyrábět jen to, co je vyžadováno, 

• i ty nejmenší položky vyrábět v co nejmenším množství. (Lukoszová, 2012, s. 44) 

1.5.2 Přínosy JIT 

• výrazné snížení zásob, 

• zkrácení materiálového toku, 

• snížení velikosti prostor potřebných pro výrobní proces. (Sixta a Žižka, 2009, 

s. 31 - 32) 

1.5.3 Podpůrné techniky 

• 5S 

• SMED 

• Techniky vizuálního řízení 
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• Nulová kontrola kvality 

• Komplexní výrobní údržba. (Lukoszová, 2012, s. 48) 

1.6 Kanban 

Je bezzásobová technologie, která je dobře využitelná ve výrobách, kde se opakovaně pou-

žívají potřebné díly. Jedná se o mechanismus, který ve výrobním systému zajišťuje řízený 

tah. Často bývá zaměňován za systém JIT, přitom Kanban je jen jednou ze součástí systé-

mu JIT a aplikace samotného Kanban systému bez ostatních prvků JIT nemůže skončit 

úspěchem. (Lukoszová, 2012, s. 51 – 52) 

Kanban může mít nespočet podob, může to být kartička, štítek, ale také krabice nebo iden-

tifikační místo na podlaze nebo v regálu. V Evropě je pod označením Kanban vnímáno 

dílenské řízení výroby, které využívá tzv. kanbanové karty, které slouží k vizualizaci aktu-

álního stavu. (Lukoszová, 2012, s. 51 – 52)  

Podstatou dílenského řízení výroby Kanban je ,,tah“ materiálu, součástek nebo polotovarů 

výrobním procesem na základě objednávky odběratele, bez existence zbytečných mezi-

skladů a rozpracované výroby. Systém určuje, kolik, kdy a co se bude vyrábět. V systému 

Kanban lze přesně určit, které oddělení výroby je dodavatel a které je odběratelem. (Lu-

koszová, 2012, s. 52 – 53) 

Princip tahu znamená, že odběratel pošle dodavateli signál v podobě kanban karty a doda-

vatel ve správném termínu dodá požadované množství. V systému není dovoleno dělat 

zásoby. Finální výroba určuje množství kanban karet v oběhu a dle filosofie JIT jejich po-

čet musí být minimální. (Lukoszová, 2012, s. 52 – 53) 

Tato metoda je nejefektivnější ve velkosériových výrobách, kde je jednosměrný tok mate-

riálu, výrobní operace lze lehce sladit a nejsou zde velké výkyvy požadavků na finální pro-

dukci. Aby tato technika byla maximálně účinná je potřeba vysoká odbornost pracovníků, 

sama o sobě zaručuje plynulý provoz, vysokou produktivitu a efektivnost výroby. Vyzna-

čuje se tím, že je tak přehledná, že není potřeba používat výpočetní techniku. (Sixta a Žiž-

ka, 2009, s. 31) 

V řadě firem fuguje tzv. elektronický Kanban, který funguje v součinnosti s informačním 

systémem. Slouží k oboustranné spolupráci a komunikaci pracovníků ve výrobě a logistice. 

Tento systém využívá čárové kódy, čtečky čárových, kódů RFID technologie a také termi-

nály. Typický a v praxi hojně užívaný systém je SAP. (Lukoszová, 2012, s. 55) 
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1.6.1 Principy 

• Existence samořídících regulačních okruhů, které jsou tvořeny dvěma vzájemně 

propojenými články, které fungují na základě tzv. „pull principu“ 

• Dodavatel ručí za kvalitu a objednavatel má povinnost objednávku vždy převzít. 

• Dodavatel ani objednavatel nevytváří žádnou zásobu 

• Spotřeba materiálu je vždy rovnoměrná a to bez velkých výkyvů nebo změn 

v sortimentu 

• Kapacity dodavatele i odběratele jsou vyvážené 

• Objednané množství je obsah jednoho přepravního prostředku (Sixta a Žižka, 2009, 

s. 30) 

1.6.2 Přínosy 

• Snížení stavu zásob 

• Zlepšení materiálového toku 

• Vytváří vizuální plánování a řízení procesu 

• Zvýšení schopnosti dodavatelského řetězce 

• Zajištění toku informací skrz celý výrobní systém 

• Tvorba výrobního plánu a jeho kontrola 

• Snížení nákladů na dopravu informací 

možnost delegování zodpovědnosti na operátory výrobních linek. (Gross, 2003, s. 4, Lu-

koszová, 2012, s. 53 – 54) 

1.7 Dopravní systém 

Doprava je souhrn všech činností, jimiž se uskutečňuje pohyb dopravních prostředků 

po dopravních cestách a přemisťování materiálu, věcí, zásilek a lidí dopravním prostřed-

kem nebo zařízením. Dopravou se tedy rozumí i technické prostředky určené pro přepravu 

nákladů a osob. (Řezáč, 2010, s. 67) 

Rozlišuje na: 
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• Mimopodnikovou – která se uskutečňuje mezi dodavatelem a podnikem a podni-

kem a zákazníkem. Tato doprava může být veřejná i neveřejná. 

• Vnitropodnikovou – sloužící k přepravování materiálu a polotovarů uvnitř podni-

ku. (Řezáč, 2010, s. 67) 

1.7.1 Speciální dopravní prostředky 

• Jednoúčelová vozidla pro technologickou přepravu -  vozidla sloužící pro trans-

port mezi objekty, během kterého je prováděna dílčí technologická operace např. 

promíchávání směsí. 

• Jednoúčelová vozidla pro meziobjektovou přepravu – taková vozidla, která nej-

sou určena k pohybu na veřejných komunikacích. Ve většině případů se jedná 

o vozidla unikátní konstrukce upravené dle požadavků přepravovaného materiálu 

a provozním podmínkám. (Řezáč, 2010, s. 86) 

1.7.2 Manipulační systém 

Přemístění správného výrobku, ve správném množství a ve správný čas za optimální ná-

klady řeší manipulační systém. Tento systém zahrnuje pohyb materiálu nebo výrobku 

ve fázích neveřejné a meziobjektové, vnitroobjektové dopravy, skladové a obalové hospo-

dářství. (Oudová, 2013, s. 54, Řezáč, 2010, s. 110 – 111) 

Vnější a meziobjektová doprava – jsou sem zahrnuty operace s manipulací materiálu 

nebo výrobků mezi závodem a jeho okolím, ale také mezi jednotlivými objekty závodu. 

Uskutečňuje se zde závodová doprava tj. veškerá doprava materiálu, výrobků, polotovarů 

zajištěné dopravními prostředky a pracovními silami firmy. (Oudová, 2013, s. 54, Řezáč, 

2010, s. 110 – 111) 

Vnitroobjektová manipulace – patří sem veškeré manipulační operace, ke kterým dojde 

v průběhu výrobního procesu uvnitř jednoho objektu. Hlavní částí je vnitroobjektová do-

prava. V rámci vnitroobjektové dopravy logistika dokáže řešit i stanovení potřebného 

množství logistických přepravních prostředků. Pro tento účel je potřeba znát základní in-

formace, které jsou: 

Q = množství přepraveného materiálu (kg, ks…), 

L = délka okruhu, 

i = průměrné množství manipulací s 1 manipulační jednotkou, 
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E = průměrná kapacita dopravního prostředku, 

v = rychlost přepravního prostředku, 

qv = průměrná nakládka, 

k = koeficient kapacitních ztrát, 

DK = dostupná kapacita (pracovní dny – dovolená – odstávky) x směny x trvaní jedné 

směny.  

Výpočet je následující: 
𝑄×𝐿×𝑖

60×𝐷𝐾×𝑣×𝑞𝑣×𝑘
 

Vykonavatelem logistických funkcí v manipulačním systému je manipulační prostředek. 

(Hrušecká, 2016, Oudová, 2013, s. 54, Řezáč, 2010, s. 110 – 111) 

1.8 Nové trendy v logistice 

Logistika se stejně jako jiné oblasti společenského života musí neustále vyvíjet a přizpůso-

bovat aktuálním podmínkám, novým trendům a výzvám. Změny jsou často vyvolány vyví-

jející se technologie, čím dál častěji se klade důraz na ekologii, ale taktéž se logistika musí 

přizpůsobit stárnoucí populaci. Lidé pohybující se v oboru připomínají, že některé trendy 

jsou spíše kontraproduktivní a mohou vyvolat nedostatek vhodných zaměstnanců nebo 

dopady na regulaci. (Bohutínksá, 2016) 

1.8.1 Big data 

V současné době logistiku ovlivňuje tzv. internet věcí, což je propojování jednotlivých 

zařízení (automobily, senzory, čidla) pomocí internetu bez účasti člověka. Tato zařízení 

mezi sebou komunikují a vyměňují si informace a navzájem spolupracují. Tento trend po-

vede k tomu, že logistické zakázky bude možno předvídat, zkvalitňovat služby, zlepšovat 

procesy nebo zkracovat časy doručení. (Bohutínksá, 2016) 

1.8.2 Umělá inteligence, virtuální realita 

Vytvoření inteligentních dodavatelských řetězců s velmi rozvinutým samotícím se systé-

mem. Optimalizování výroby, logistiky, dodávání zboží a skladování by mohlo, dosáhnou 

nepředstavitelného rozměru, využitím datového řízení. Tento trend by se mohl stát skuteč-

ností v následujících 5 letech. Rychlejšímu zavedení brání vysoké zřizovací náklady. (No-

votný, 01-02/2017, s. 52-55), Studie DHL odhaduje klíčové trendy v logistice, 2016) 
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1.8.3 Personalizace 

Personalizací je v logistice myšleno vytváření produktů a služeb na míru zákazníkům pro-

střednictvím využití automatizace, robotizace, 3D tiskáren. Logistika bude muset zareago-

vat vytvořením nových doručovacích konceptů a flexibilně diagnostikovaných procesů. 

Dále bude muset využít nové způsoby dopravy. (Bohutínksá, 2016, Studie DHL odhaduje 

klíčové trendy v logistice, 2016) 

• Batch Size One ,, ukazuje, co by se mohlo stát, kdyby se poptávka spotřebitelů po 

vysoce personalizovaných produktech dostala v nadcházejících dvaceti letech na 

úroveň velkovýroby. „Velikost série 1“ by vedla k decentralizované výrobě a rych-

lým změnám v dodavatelských řetězcích. Poskytovatelé logistických služeb budou 

muset být rychlí a flexibilní, aby mohli reagovat na změny v dobách a místě výro-

by.“(Studie DHL odhaduje klíčové trendy v logistice, 2016) 

• On – demand Delivery  v tomto případě zákazník rozhoduje o tom, kdy a kde má 

být zásilka dodána a následně kurýrní služba objednávku doručí. (Bohutínksá, 

2016, Studie DHL odhaduje klíčové trendy v logistice, 2016) 

1.8.4 Snižování výrobních dávek 

Ve vztahu mezi dodavateli a odběrateli se zvyšují tendence ke snižování velikosti dodávek 

a naopak ke zvyšování jejich frekvence. Důraz se klade na flexibilitu dodávek, kterou 

se přibližuje k ideálu JIT. (Bohutínksá, 2016) 

1.8.5 Stárnutí populace 

Stárnutí populace ovlivní i logistiku. Již nyní se hovoří o tzv. ,,logistice šedé síly“ což 

znamená reakce na požadavky stárnoucí populace a vyvíjet nové služby např. z oboru lé-

kařství, farmacie a preventivní péče do domu. (Bohutínksá, 2016) 

1.8.6 Vertikální logistika 

Čím dál častěji se objevují požadavky společností využívat vícepodlažní sklady. Tento 

požadavek se zvyšuje s rozšiřováním automatizace v logistice. Logistické společnosti po-

mocí automatizace zefektivňují skladovací procesy a nyní je možné využít i hůře dostupná 

místa. Díky automatizaci se snižují mzdové náklady a lidská práce se využívá spíše na čin-

nosti, které stroje nemohou vykonávat. (Marečková, Šitner, 03/2017, s. 32 – 35) 
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1.8.7 City logistika 

Potřeba být svým zákazníkům co nejblíže se nazývá city logistika. Vzhledem k tomu, 

že trendem posledních let je nakupování na internetu a v některých případech jde o dodání 

zboží do 90 minut (nákup potravin přes internet) je pro společnosti výhodné mít sklad 

co nejblíže městu. Tím, že sklad je umístěn na okraji města se snižují náklady na logistiku. 

(Marečková, Šitner, 03/2017, s. 32 – 35) 

1.8.8 Logistika 4.0 

Logistika 4.0 je proces automatizace skladování a efektivního distribučního systému řízení 

objednávek. Podstata spočívá v samořídících robotech, svážejících produkty v přenosných 

stojanech k sběrným stanicím. Roboty lze propojit se softwarem řídícím logistiku skladů. 

(Bohutínksá, 2016) 

1.8.9 Životní prostředí 

Péče o životní prostředí se v logistice nejvíce projevuje snahou o snižování emisí oxidů 

dusíku a oxidu uhličitého. V současné době se společnost opět navracuje k železniční do-

pravě, v silniční dopravě se zavádí automobily na alternativní pohon. Společnost Škoda 

Auto nově zavádí kamiony na CNG pohon. Momentálně využívá ve svém areálu 4 kamio-

ny a plánuje se jejich nasazení na trase Mladá Boleslav – Stráž nad Nisou. (Bohutínksá, 

2016, Škodovka nasazuje kamiony na CNG, 2017) 

1.8.10 On-line sledování zásob 

Velké změny čeká také sledování zásob na skladě, v příštích deseti letech se předpokládá 

velká automatizace. A je zde potenciál ve využívání dronů se skenery čárových kódů, které 

by mohly vykonávat inventuru každý den během noci, čímž by poskytly aktuální informa-

ce o zásobách. (Novotný, 04/2017, s. 21) 

1.8.11 Blockchain 

V současné době jsou dodavatelské řetězce tak komplikované, že v případě, když se vy-

skytne byť jen v jednom jeho článku nějaký problém, je takřka nemožné najít příčinu. 

Z jiného úhlu pohledu často bývá pro koncového zákazníka nemožné zjistit, z jakého mate-

riálu byl produkt, který zakoupil vyroben, za jakých podmínek nebo s jakým dopadem na 

životní prostředí. Jestli při jeho výrobě nedošlo například k vykořisťování nebo dětské prá-

ci. Blockchain je otevřená, sdílená a důvěryhodná databáze, která vznikla na základě spo-
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lečné aktivity všech jejich článků. V dodavatelském řetězci se využívá pro monitoring celé 

cesty výrobku ke spotřebiteli. (Kolář, 03/2017, s. 41-42, Novotný, 01-02/2017, s. 52-55) 

1.8.12 Bezpilotní vozíky  

Některé automobilky zavádějí ve svých výrobách bezpilotní tahače (AVG vozíky) na pře-

pravu vozíků mezi sklady a výrobou. Tyto tahače mohou fungovat na principu magnetic-

kých pásků upevněných na zemi nebo nověji na principu laserových paprsků. Využití lase-

ru má nesporné výhody v tom, že změna vyznačených drah je mnohonásobně rychlejší 

a to celé v softwarovém prostředí. Tyto tahače zvládnou přemístit náklad až do hmotnosti 

3 tuny.  Návratnost investice do této technologie je tím vyšší, čím je vícesměnný provoz. 

V případě třísměnného provozu se hovoří o 2 letech. Jeden AVG vozík může nahradit 

až 3 zaměstnance. (Novotný,04/ 2017, s. 17, 50-51) 

 

Obr. 2 AVG vozík (Novotný, 2017) 
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2 ŠTÍHLÁ LOGISTIKA 

Pojem štíhlá výroba zná každý člověk, který se pohybuje v oblasti průmyslového inženýr-

ství. Se štíhlou logistikou je to o poznání horší a přitom neodmyslitelně patří do lean enter-

prise, tedy štíhlého podniku. Štíhlost v podniku naznamená pouze aplikování lean nástrojů, 

ale také kultura a myšlení lidí musí projít změnou. Oblasti štíhlosti v podniku jsou vyobra-

zeny na obrázku ()a je nutné zmínit, že s rozvojem technologií zaznamenává rozvoj i 

v jiných oblastech, které prozatím nejsou součástí schématu. Jako příklad může posloužit 

,,lean IT“, ve kterém vznikají techniky, které usilují o efektivnost při využívání IT systé-

mů. (Miller, Šimon, 2014) 

 

Obr. 3 Lean enterprise (Miller, Šimon, 2014) 

První, kdo definoval plýtvání v logistice, byl již Henry Ford. Poukazoval na to, že držet 

zbytečně vysokou zásobu surovin nebo výrobků je kontraproduktivní a vede ke zvyšování 

cen. Dalším, kdo navázal na jeho systém, byla společnost Toyota a vyvinula svůj systém, 

se kterým se snažila dosáhnout maximální štíhlosti. U nás převzal Fordovy myšlenky To-

máš Baťa a provedl rozsáhlou reorganizaci v celé továrně. Spojil racionalizaci a specializa-

ci výroby se snahou eliminovat logistické činnosti. (Miller, Šimon, 2014) 

Z pohledu přidané hodnoty, se výrobek vyskytuje pouze ve 4 stavech – doprava - sklado-

vání – výroba – kontrolo.  Je zřejmé, že výrobku přidává hodnotu pouze stav výroba, zbylé 

tři nikoliv. V praxi mnohdy činnosti nepřidávající hodnotu tvoří až 95 % a místo 

aby se společnosti soustředily na jejich snižování, zaměřují se na zbylých 5 % a formou 

investic snižovat normy na operace. 
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Ve své podstatě se štíhlá logistika zaměřuje na ty činnosti, které výrobku nepřidávají hod-

notu. Snaží se nalézt místa, kde je možné tyto procesy zkrátit, eliminovat, sloučit apod. 

Dělat věci správně hned napoprvé, dělat je rychleji než všichni ostatní a při tom utrácet 

co nejmenší možství finančních prostředků. 

Lean metody postupně expandovaly i do jiných odvětví, než je automobilový průmysl. 

Mezi tato odvětví patří banky, nemocnice, výrobní podniky i obchodní řetězce, avšak 

ne za účelem zbohatnutí podniku, ale zefektivnění, zvýšení konkurenceschopnosti a zvýše-

ní výkonnosti podniku. (Miller a Šimon, 2014, Nové trendy v oblasti logistiky, 2017) 

  

 

Obr. 4 Štíhlá logistika (Uhrová, 2012) 

2.1 Plýtvání v logistice 

Aby nedocházelo ke zbytečným nákladům, je potřeba zamezit plýtvání napříč celým záso-

bovacím řetězcem. To si klade za cíl štíhlá logistika, která v první fázi identifikuje plýtvání 

a dále se snaží nalézat způsoby jak těmto příčinám zamezit. Dalším krokem je provedení 

důkladné analýzy na jejimž základě se určí opatření k zeštíhlení nebo ozdravění logistic-

kých procesů. (Toman, 2016) 

Zbytečné zásoby: materiál je dodáván v nadbytečném množství nebo příliš brzy, příčina-

mi jsou chyby v plánování nebo nepřesná dokumentace. 

Zbytečná manipulace: zbytečné přeskladnění, manipulace, přesun. 

Čekání: čekání ve všech formách, na materiál, informace, dopravní prostředek nebo sou-

částky. 

Oprava poruch: odstranění poruch v logistickém systému – informační systém, dopravní 

systém, manipulační systém. 

http://www.ccb.cz/images_aqua/2014/brezen/03-ZCU-stihla_logistika-03x.jpg
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Chyby: příprava komponentů, materiálu nebo součástek ve špatném čase. 

Nevyužité kapacity: v přepravě, poloprázdné palety, kontejnery, kamiony… 

Nevyužitý potenciál pracovníků: opomíjení zlepšovacích návrhů pracovníků, omezená 

možnost relokace pracovníků mezi pracovními místy, způsobená příliš úzkým zaměřením. 

(Jirsák, 2012, s. 174-175, Košťuriak, Frolík, 2006, s. 29) 

2.2 TPM v logistice 

TPM (Total Productive Maintanenc) je komplexní přístup k efektivnosti provozu a údržbě 

zařízení. Klade si za cíl dosáhnout perfektní výroby a nízkých nákladů, čehož chce dosáh-

nout nulovým výskytem defektů, prostoji ve výrobě nebo pomalým během strojů. TPM se 

zakládá na preventivní údržbě nejen strojů a klade důraz na jejich spolehlivost. TPM 

v logistice se zaměřuje na údržbu dopravních a přepravních prostředků, dále například 

údržbou skladovacích a uchovávacích prostředků jako jsou palety, bedny, krabice atd. 

(TPM (Total Productive Maintanenc), 2015) 

2.3 Management dodavatelských řetězců  

SCM (Supply Chain Management) jedná se o oblast řízení, která zahrnuje veškeré pro-

cesy komunikace s dodavateli, jejich vzájemnou koordinaci a řízení. Ve většině případů 

se vztahuje na výrobní sektor a řízení dodavatelů surovin nebo výrobků. SCM sdružuje 

procesy z oblastí logistiky, plánování, skladování a výroby a je součástí podnikového in-

formačního systému s vazbou na ERP. (SCM (Supply Chain Management), 2015) 

2.4 Kaizen 

Kaizen, nebo-li postupné zlepšování pochází z Japonska, zaměřuje se na postupné optima-

lizování pracovních postupů, procesů, zvyšování kvality a zároveň snižování zmetkovitos-

ti, úspory času a materiálu, což vede ke snižování nákladů. Dále se zaměřuje na bezpečnost 

práce, která vede k snižování počtu pracovních úrazů. Velkou úlohu v celém systému mají 

vrcholní manažeři, kteří navštěvují výrobní oddělení, kde od dělníků čerpají nápady a pod-

něty ke zlepšení. Výsledkem je zlepšení procesu napříč všemi úseky (vývoj – výroba – 

prodej). Zlepšování filosofií Kaizen neznamená jednorázové velké inovační skoky, ale 

zaměření se i na nejmenší detaily. (Kaizen, 2015) 
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2.5 Kvalita a standardizace logistických procesů 

Časové analýzy v logistických činnostech jsou mnohdy firmami zanedbávané, i když jsou 

pro výrobu nezbytné. Důvodů je hned několik např. to, že jejich standardizace je velmi 

obtížná a taktéž časové určení je problematické. V dnešní době se plánují výrobní kapacity 

podle aktuálního stavu produkce. To znamená, že pokud týdenní produkce je 

2000 ks a pro jejich výrobu je třeba 8 dělníků a v dalším týdnu je produkce pouze 

1000 ks je pro jejich výrobu potřeba pouze 4 dělníků. Stejně tak se mění požadavky 

na logistické procesy. 

Časové analýzy mají časově jasně vymezit procesy v logistice, standardizovat je a jasně 

popsat, což je nezbytný základ pro kapacitní plánování. (Miller a Šimon, 2014) 

Úroveň standardů ve společnosti má velkou vypovídající hodnotu o vyspělosti systému a je 

často nástrojem zlepšování procesů. Standardem se rozumí odborníky vybraná nejlepší 

varianta činnosti nebo stavu. Je to souhrn praktik a postupů, jak vytvořit, postupovat, udr-

žovat nebo užívat různé standardy v podniku. Může mít podobu tzv. jednobodových lekcí 

nebo se může jednat o vizuální standard aj. Vytváření a dodržování standardů pomáhá zvy-

šovat kvalitu procesů, které mohou být dále řízeny pomocí nástrojů kvality, mezi něž patří 

Paretův diagram, Ishikawa diagram, kontrolní tabulka, histogram aj. Například Ishikawa 

diagram řeší pravděpodobné příčiny problému. Do hlavy diagramu se uvede problém 

a formou brainstormingu jsou hledány potencionální zdroje problému. (Standardizace, 

2006, 7 starých nástrojů kvality, 2012) 

2.5.1 Přínosy 

 Standardizace 

 Určení časové náročnosti log. činností 

 podklady pro kapacitní plánování s vysokou vypovídací hodnotou 

 podklady pro odměňování pracovníků 

 identifikace ztrátových činností 

2.6 Procesní řízení 

Minimalizováním procesů, které nepřidávají výrobku hodnotu, se zabývá procesní řízení. 

Jeho základ je v detailním zmapování veškerých procesů v podniku. Ve chvíli, kdy jsou 
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procesy známy a optimalizovány je úkolem procesního řízení tento stav standardizovat. 

Pro mapování hodnotového toku se používá VSM (Value Stream Mapping), který mapuje 

veškeré procesy od vstupujícího materiálu po hotový výrobek. 

Kvalitně zpracované VSM poskytuje komplexní analýzu hodnotového toku výrobku a od-

haluje úzká místa, ztráty a důvody neefektivity v procesech, na pracovišti i ve skladech. 

V praxi se může vyskytovat situace, že i když je logistický proces standardizován, vlivem 

vícesměnného provozu může docházet k rozdílným způsobům výkonu dané činnosti. 

To znamená, že jeden logistický proces může mít na každé směně jiné časy pro stanovení 

normy. Z toho plyne, že na směnách, kde dochází k odchylkám od standardů, se trvale 

plýtvá. (Miller a Šimon, 2014) 

2.7 Ergonomie 

Ergonomie v oblasti logistických procesů je zaměřena na odstranění zbytečných pohybů 

a tím plýtvání. Klade si za cíl navrhnout uspořádání pracoviště tak, aby veškeré pohyby 

byly realizovány co možná s největší efektivitou. (Miller a Šimon, 2014) 

2.8 Řízení výroby, informační a komunikační systém 

MRP (Material Requirements Planning) = Plánování materiálových požadavků. 

MRP bylo původně prosazováno jako racionalizační prvek řízení zásob. Byl schopen určit 

bod objednávky i velikost dodávky. Později byl využit jako systém pro zajištění kontroly 

plánování nákupu ve vazbě na výrobu a odbyt. V dnešních dnech se tento koncept téměř 

nevyužívá. Výrobní zakázky jsou impulsem pro výpočet potřebných kusů dle kusovníků 

nebo norem spotřeby. Systém je schopen určit kvantitativní i časovou vazbu mezi nákupem 

a odběrem. 

Výhody přináší v nízké úrovni rozpracované výroby a výrobních zásob a přesné znalosti 

materiálových potřeb. Nevýhody jsou ty, že systém neumožňuje poznat finanční souvislos-

ti, které mají vliv na výrobu. Pro odvození dat využívá jen minulý vývoj. (MRP, 2012) 

MRP II (Manufacturing Resource Planning) = plánování výrobních zdrojů. Tento kon-

cept plynule navazuje na MPR a je rozšířen o další funkce materiálového hospodářství, 

denního plánování, sledování kritických částí a připravenosti materiálu. Následná aplikace 

rozšiřuje systém o další prvky operativního plánování výroby, nákladů na výrobu. V tomto 

systému se využívá principu tlaku. Systém propojuje hlavní oblasti řízení podniku s cho-
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dem výroby. Propojení finančního řízení, marketingu a výroby umožňuje aplikovat podni-

katelský pohled na firemní produkci. MRP II částečně umožňuje simulaci řešení problémů, 

který ještě nenastal. Jádrem lze považovat plánování materiálových požadavků. S rozvo-

jem MRP II jde ruku v ruce rozvoj softwarová podpora finančního řízení, zejména účetnic-

tví. Propojením těchto dvou oblastí vzniká ERP. (Louis, 2006, s. 5, MRP II, 2012) 

ERP (Enterprise Resource Planning) = Plánování podnikových zdrojů.  Jedná se o sys-

tém, který využívá software pro řízení a integrování různých oblastí činnosti firmy. Zpra-

vidla se jedná o výrobní společnosti a zasahuje do plánování, zásob, nákupu a prodeje, 

personalistiky, financí, marketingu atd. Rozlišnost těchto oddělení určuje specifické potře-

by každého z nich na informační systém. ERP lze přizpůsobit konkrétním potřebám 

a umožňuje sdílení informací v rámci celého podniku. (Enterprise Resource Planning – 

ERP, 2017) 

Výrobu lze dále řídit využitím speciálních programů jako je například POM. Tento druh 

programu je určen pro manažery, kteří pomocí lineárního nebo nelineárního programování 

mohou nasimulovat systém zaměřený na optimalizaci výroby, nákladů atd. Podstatou je 

vytvoření modelu, který se zanese do softwaru a ten je schopen určit, jestli je testovaná 

situace proveditelná atd. Na základě výsledků získaných z programu je následně možné 

upravit výrobu. (Kolčavová, 2006, s. 5 - 15) 

Jedním ze základních nástrojů, který slouží pro zachycení pohybu materiálu nebo pracov-

níka v předem stanoveném časovém úseku je spaghetti diagram. Sledování pohybů na pra-

covišti je neodmyslitelnou součástí zeštíhlování, protože se jedná o proces vyhledávání 

zbytečných činností, mezi které patří, zbytečný transport, manipulace, zbytečné pohyby 

atd. Jedná se o velice jednoduchý nástroj, pro jehož užití postačí tužka a papír. Často 

se zaznamenává do layoutu budovy nebo jen její části a jsou zaznamenány veškeré pohyby. 

Ve využitém spaghetti diagramu jsou znázorněny nejvíce frekventované cesty a po rozboru 

diagram slouží k lepší organizaci layoutu pracoviště a minimalizování logistických proce-

sů. Využitím spaghetti diagramu lze učinit rozbor ušlé vzdálenosti, zredukovat zbytečné 

pohyby, zkrátit cesty nebo přiblížit materiál opět s cílem minimalizování logistických pro-

cesů. (Miller a Šimon, 2014) 
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Obr. 5 Příklad špagety diagramu (Sell, 2012) 

2.9 Simulace 

Simulace se v posledních několika letech stala velice využívaným nástrojem pro návrhy 

a optimalizaci složitějších systémů. Simulace je podstatně složitější nástroj, proto-

že je k ní potřeba speciální software na druhou stranu lze s její pomocí namodelovat i veli-

ce složité systémy. (Miller a Šimon, 2014) 
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3 METODY MĚŘENÍ PRÁCE 

Metody a nástroje měření práce je jednou ze základních dovedností průmyslových inžený-

rů a Lean specialistů. Slouží k odstraňování neefektivností a plýtvání ve výrobě, 

ale i v administrativě. Pod pojmem měření a analýza práce se skrývají aktivity, které vedou 

k definování optimálních pracovních postupů a spotřeby času pro jednotlivé činnosti. Roz-

lišují se dvě základní skupiny činností. 

• Analýza práce, tedy studium pracovních metod, které mají za cíl identifikovat ne-

produktivní činnosti a tedy i plýtvání, a následně zjednodušit práci. Výstupem jsou 

nové optimální pracovní postupy. Při analýze práce dochází k bedlivému pozoro-

vání pracovního postupu a pokládání otázek, jestli se sledovaná činnost provádí tím 

nejlepším možným způsobem, jestli nelze některé úkony zjednodušit popřípadě 

sloučit, či úplně odstranit. Užívají se základní analytické nástroje např. diagramy, 

procesní analýzy, špagety diagramy, VSM. Pro správné nastavení procesů je ne-

zbytně nutné si uvědomit, že nelze užít jen analýzu práce nebo měření práce. 

V praxi dochází k zanedbávání analýzy práce, a tedy nedochází k optimálnímu na-

stavení procesů. 

• Druhým krokem je měření práce, tedy snaha o co nejpřesnější určení spotřeby ča-

su, který je nutný pro vykonání dané činnosti. Výsledkem měření práce je norma, 

která z pravidla bývá pouze jakýmsi popisem současného stavu bez reálného dopa-

du na zvýšení produktivity. Silná stránka měření práce je v detailní analýze pracov-

ního postupu, po které je navrhnut nejefektivnější způsob výkonu dané činnosti, 

který by bez důkladného poznání pracovního postupu nebyl možný. Po aplikaci ta-

kového nejefektivnějšího pracovního postupu by měření práce mělo sloužit 

jen k číselnému vyjádření zvýšení produktivity oproti stavu minulému. (Dlabač, 

2015) 

3.1 Časové studie 

Časové studie jsou základním nástrojem metod PI, které patří do oblasti měření práce, pro-

vádí se přímým měřením za pomocí stopek. Tyto techniky slouží k normování práce 

a zlepšování pracovního procesu.  

Přímé měření práce je metoda, která se provádí v reálném čase na konkrétním pracovišti, 

kde se sleduje průběh práce, a zaznamenávají se údaje, užívají se stopky, potřebné formu-
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láře nebo potřebný software (tato zařízení odbourávají potřebu užívat stopky, formuláře 

a přepisování údajů – v ČR se příliš nepoužívají). (Dlabač, 2015) 

V zásadě se rozlišují dva základní přístupy: 

• Zaměření se na pracovníka – v tomto případě se užívá snímek pracovního dne, 

který může mít několik podob. 

• Zaměření se na čas operace – užívá se chronometráž. (Dlabač, 2015) 

3.1.1 Metody přímého měření práce 

3.1.1.1 Snímek pracovního dne 

Zaznamenává celkové spotřeby veškeré pracovní doby formou nepřetržitého pozorování.  

Cílem této metody je získat celkový přehled o využití časového fondu, určit poměr činnos-

tí, kdy je přidávána hodnota a kdy ne, odstraňování plýtvání nebo navržení nové formy 

organizace práce. Snímek pracovního dne se zpravidla využívá pro definování nepravidel-

ných činností, které slouží jako podklad pro určení přirážky. V případě, že firma potřebuje 

získat informace o aktuálním stavu vytíženosti jednotlivých pracovníků, je vhodné užít 

právě snímek pracovního dne. (Dlabač, 2015) 

Snímek pracovního dne lze uplatnit také v administrativních procesech. Zde se nabízí 

možnost využití vlastního snímku pracovního dne, kde zaměstnanec sám provádí pozoro-

vání. Pozorování je prováděno na základě přede stanovených činností a pravidel. 

Tato metoda má své plusy, jako je získání podrobných informací. Mínusy lze označit časo-

vá náročnost sběru dat a také psychická náročnost jak pro pozorovatele, tak i pro pozoro-

vaného. Existuje několik druhů snímku (jednotlivce, čety, hromadný snímek, vlastní sní-

mek). (Dlabač, 2015) 

3.1.1.2 Momentkové pozorování 

Je statistické zjišťování počtu výskytu pozorovaných dějů v průběhu pracovního děje. 

Momentkové pozorování vycházejí z údajů, které jsou zjištěny výběrovým zkoumáním – 

náhodně volených momentů v průběhu pracovního děje. Jsou založeny na statistickém 

zjišťování počtu výskytu pozorovaných dějů a využívají teorii pravděpodobnosti a náhod-

ného výběru, která je jejich základem. (Krišťák, 2007) 
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3.1.1.3 Chronometráž 

Nejpoužívanější metoda sloužící k stanovení výkonové norem. Spočívá v přímém pozoro-

vání a měření pracovních operací, které se rozdělí do několika dílčích částí. Spotřeby času 

jsou u každé dílčí části zaznamenávány do připravených formulářů a slouží k porovnávání 

skutečného výkonu pracovníka s tzv. normálním pracovním tempem. Mezi výhody chro-

nometráže patří: 

• Nalezení a definování problematických činností. 

• Vyloučení extrémních hodnot, čímž se zajistí relativně vysoká spolehlivost měření. 

• Možnost balancování operací. (Dlabač, 2015) 

3.2 Systém předem určených časů 

Jedná se o druhý způsob určení potřebného času, kde je norma určena nepřímým způso-

bem, zjednodušeně se dá konstatovat, že pro určení spotřeby času se mohou použít stopky 

(forma přímého měření) nebo se užijí předem definované časy pro jednotlivé pohyby (for-

ma nepřímého měření). 

Cílem je rozebrat jednotlivé činnosti na základní pohyby, kterým se následně uděluje index 

na základě jejich náročnosti. Mezi jednoznačné výhody patří: 

• Odpadnutí subjektivity během stanovování stupně výkonu. 

• Možnost využití pro stanovování budoucích operací. 

• Možnost využití pro racionalizaci pracovního postupu. 

V praxi je užíváno hned několik systémů, mezi ty nejznámější patří: 

• MTM (Tetods Time Measurement) – tato metoda je základem většiny součas-

ných řešení. Bohužel má i své nevýhody, vyžaduje velice podrobný popis vykoná-

vaného pohybu (typ pohybu, vzdálenost, hmotnost objektu, náročnost pohybu). 

Často je nesmírně obtížné pohyb tak přesně specifikovat a navíc různí operátoři ne-

vykonávají pohyby stejně. Nevýhodou systému je také jeho složitost a časová ná-

ročnost. Snahy o zrychlení a zjednodušení těchto analýz vedlo k vytvoření jiných 

systémů, které vycházejí právě z MTM (MTM2, UAS, USD, …). (Dlabač, 2015) 

• MOST (Maynard Operatoin Sequence Technique) – je dnes nejvyužívanějším 

systémem. Tato technika podstatně zrychlila, zjednodušila a zvýšila produktivitu 



UTB ve Zlíně, Fakulta managementu a ekonomiky 35 

 

prováděných analýz, přesto zachovává vysokou přesnost. MOST je až na malé vý-

jimky univerzální a lze jej aplikovat na různé činnosti a oblasti například 

v automobilové, strojírenské nebo elektronické. Užívat lze také pro výrobní a pod-

půrné činnosti, což umožňují jeho 4 základní rodiny – Mini MOST, Basic MOST, 

Maxi MOST, Admin MOST. (Dlabač, 2015) 

3.2.1 Basic MOST 

Nejrozšířenější a nejpoužívanější je Basic MOST, který se používá pro normování pohybů, 

které trvají od několika málo vteřin až po několik minut s přesností na setiny vteřiny, čímž 

je zajištěno pokrytí běžných činností. Pro pohyby, které trvají několik málo vteřin a jejich 

četnost opakování je vysoká se doporučuje užít Mini MOST. (Dlabač, 2015) 

3.2.2 Maxi MOST 

Operace, které se opakují zřídka, a jejich cyklové časy jsou v desítkách minut, se normují, 

pomocí Maxi MOST. Mezi takové operace lze všeobecně zařadit logistické činnosti anebo 

operace související s přestavbou a údržbou strojních zařízení. (Dlabač, 2015) 

3.2.3 Admin MOST 

Admin MOST se používá k normování činností souvisejících s administrativou.  

MOST obecně je systém pro měření, analyzování a následnou optimalizaci práce, který 

vychází z toho, že během vykonávání jakékoliv činnosti ve výrobě (až na výjimku tvůrčího 

myšlení) se přemísťují různé objekty. Tyto objekty je možno přemisťovat různými způso-

by: 

• volně vzduchem – volným pohybem, 

• řízeným pohybem, 

• s pomocí ručního nástroje, 

• s pomocí ručního jeřábu. (Dlabač, 2015) 
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3.3 REFA 

REFA je německý spolek, který byl založen roku 1924 v Německu. V současné době je 

Svaz pro organizaci práce, provozní organizaci a vývoj podnikání. Skládá se z jedenácti 

autonomních regionálních a národních asociací, které tvoří federaci se sídlem v Darmstad-

tu. REFA vyvinul systém pro separaci jednotlivých operací na co nejmenší jednotky a od-

vození nejúčinnějšího pracovního postupu, dobře navržených pracovních míst, vytvoření 

důstojných pracovních podmínek. 

REFA je název pro metodu přímého měření práce.  

Metoda normování REFA je založena na schopnosti posoudit, s jakou intenzitou a účinnos-

tí je pozorovaná práce prováděna. Posouzením těchto dvou vlivů je možno korigovat na-

měřený čas při pozorování práce. Časy jsou získávány přímo stopkami nebo jiným ča-

sosběrným přístrojem. 

Tvs časy – jsou dodatečné činnosti související se strojním zařízením, pokud nejsou defino-

vané samostatným tg časem. REFA uznává celkem 9 možných příčin výskytu, obecně 

se jedná o TPM pokud nemá samostatný standard, drobné seřizování, oprava prováděná 

obsluhou, znovu opakovaný výkon, příprava a úklid pracoviště (nejedná se o TPM). Vždy 

je lepší stanovit Tvs časy ze snímku dne. 

Tvp časy – kompenzace, tzv. osobní potřeby pracovníků. Definuje se, když pracovník za-

staví nebo zpomalí činnost z důvodu WC, svačiny, dodržování pitného režimu nebo rozho-

vory a činnostmi, které nesouvisí s prací. Při stanovení Tvp času je potřeba brát v úvahu 

vzdálenost WC, bufetu, automatu na pití atd. Tvp se uděluje pouze v případě, kdy je pro-

kazatelný vliv na výkon/normu množství pracoviště a je lepší vycházet ze snímku pracov-

ního dne. 

Ter časy - kompenzace únavy, vlivu monotónní práce, fyzicky namáhavé nebo jinak zatě-

žující, práce v hučném, prašném prostředí atd. Ter časy se aplikují, když nelze střídat 

ani kompenzovat námahu vlivem rotací nebo odpočinkem. Vždy se určuje na základě 

snímku. Součet všech tří časů se nazývají ztráty ze standardu. (Interní dokumenty, 2017, 

REFA - Verband für Arbeitsstudien und Betriebsorganisation, 2015) 
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II.  PRAKTICKÁ ČÁST 
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4 PŘEDSTAVENÍ SPOLEČNOSTI 

V následujících částech diplomové práce byla některá interní data upravena koeficientem 

z důvodu ochrany dat. 

Společnost Continental Barum spol. s. r. o. sídlící v Otrokovicích je nejvýznamnějším 

a největší výrobcem různých druhů plášťů (osobní, nákladní a industriální) v České repub-

lice. Zároveň je tento závod největším v Evropě. Společnost je odedávna spjata se Zlínem 

a je jedním z největších zaměstnavatelů v této lokalitě. V současné době zaměstnává čtyři 

a půl tisíce zaměstnanců. Areál se rozprostírá na ploše o rozloze téměř 740 000 m2. Denní 

produkce osobních plášťů dosahuje 64 800 ks a nákladních 2 400 ks/den. Dosažení těchto 

výsledků je dílem týmové práce a také užívání nejmodernějších výrobních zařízení a tech-

nologií. (Continental AG, 2017) 

4.1 Historie 

Jak již bylo výše zmíněno, Barum je od prvopočátku spojena s městem Zlín a Tomášem 

Baťou. Důvodem vzniku byla zvýšená potřeba přepravy bot, ke které do té doby docházelo 

po železnici. Baťa se rozhodl využít automobilové dopravy, ovšem narazil na nekvalitní 

pneumatiky. Proto se rozhodl založit vlastní závod a první pneumatiky značky Baťa Zlín 

byly roku 1932 obuty na cestu Zlín – Luhačovice. 

V roce 1945 vytvořili tři největší výrobci společnou značku s názvem Barum. Pro nově 

nastupující značku byla využita počáteční písmena Baťa Zlín, Rubena a Matador. Samo-

statný národní podnik vznikl v roce 1 953 a nesl název Rudý říjen Gottwaldov. Rostoucí 

výroba byla limitována kapacitou bývalých Baťových závodů a tak se v roce 1 966 rozhod-

lo o výstavbě nového výrobního závodu v Otrokovicích a k jeho otevření došlo v roce 

1 972. Porevoluční vývoj ukázal, že aby společnost mohla být konkurenceschopná, musí 

dojít k velké změně a v roce 1 992 se tehdejší Barum a.s. stává součástí koncernu Conti-

nental AG. A v roce 1 993 dochází ke změně názvu na Barum Continental spol. s. r.o. 

(Continental AG, 2017) 

4.2 Firemní kultura 

Podstatou firemní kultury společnosti je orientace na rozvoj svých pracovníků, jejich nápa-

dů a utváření pracovního prostředí, kde je mohou uplatnit, dále pak rozvoj vzájemné spo-
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lupráce. Nejen díky tomu, ale i orientaci na pokrok a zaměstnávání odborníků je společnost 

jedničkou ve svém oboru. Rozhodujícími faktory jsou: 

• Špičkový výkon – motivuje každého člověka a také pracovní týmy po celém světě. 

V Continental Barum se může od ostatních očekávat více, jelikož každý člověk 

očekává více i sám od sebe. 

• Touha být lepší – být dvojkou na trhu žádnému zaměstnanci nestačí. 

• Týmová práce – každodenní práci charakterizují transparentní organizační struktu-

ry, tolerance, respekt a otevřená komunikace. 

• Odpovědnost a vedení – základním kamenem vedení zaměstnanců je podpora spo-

lupráce a osobní odpovědnost. K hodnocení dochází na základě vlastní práce. 

• Vzdělání a rozvoj – nejlepších výsledků je dosahováno neustálým rozvojem a vzdě-

láváním zaměstnanců. Rozvoj kompetencí a znalostí probíhá na všech úrovních. 

(Continental AG, 2017) 

Společnost si zakládá na principu rovných příležitostí pro všechny své zaměstnance. Tento 

princip je neodmyslitelnou součástí firemní kultury. Pro společnost jsou rozhodující pouze 

potenciál s dovednosti uchazečů a nebere ohledy na národnost, věk, pohlaví, původ, sexu-

ální orientaci či zdravotní stav uchazeče. (Continental AG, 2017) 

4.3 Péče o zaměstnance 

Společnost se velice orientuje na péči a rozvoj svých zaměstnanců a často k tomu využívá 

zaměstnanecké benefity jako např. péče o bývalé zaměstnance, jazykové kurzy, zajímavá 

a dynamická práce, práce s moderními technologiemi týden dovolené navíc, příspěvek 

na dětskou rekreaci, penzijní připojištění, příspěvky na stravování ve firemní jídelně, mož-

nost profesního rozvoje, zdravotní péče, rehabilitační a lázeňské pobyty, možnost využití 

sauny, zvýhodněný nákup pneu, 13. a 14. plat a mnoho jiných. (Continental AG, 2017) 

4.3.1 Rozvoj zaměstnanců 

Jak již bylo zmíněno, pro společnost není jen důležité získat kvalitní zaměstnance, ale také 

rozvíjet jejich schopnosti a dovednosti a také je motivovat pro dosahování těchto schop-

ností. K tomu ve firmě slouží několik nástrojů: 
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• „Absolventské kolečko“ – tento program je určen pro nově zaškolené absolventy 

a slouží k rozvoji tzv. měkkých dovedností, jako jsou moderační a prezentační do-

vednosti, získání základních informací o controllingu a personalistice, analýze 

osobnostního profilu, účast na Business game, možnost navštívit jiný výrobní zá-

vod. 

• Program Talenti – tento program je zaměřen na operátory z výroby a tyto pracovní-

ky dlouhodobě připravuje na technickou pozici. Program je zaměřen na rozvoj 

měkkých i tvrdých dovedností. 

• Barum Academy – program určený pro specialisty pro dlouhodobé zdokonalování 

jejich kvalifikace. 

• Neustálé zlepšování – zdokonalování v metodikách Lean Six Sigma, projektového 

řízení a Kaizen work shopů. 

• Leadership Entry Program – program pro techniky, kteří jsou dlouhodobě připra-

vováni v oblastech měkkých i tvrdých dovedností na pozice středního managemen-

tu. (Continental AG, 2017) 

4.3.2 Spolupráce se školami 

Continental Barum se zaměřuje taktéž na výchovu nové generace a to na úrovni středo-

školské i vysokoškolské. Studenti zde mohou podstoupit odborné praxe, kde si osvojí, 

zdokonalí a procvičí získané vědomosti. Ve společnosti nalezne uplatnění několik oborů 

od technologů, konstruktérů, strojařů, elektrikářů přes informatiky až po ekonomy. Absol-

venti VŠ mají možnost absolvovat Trainee program, který jim pomůže nastartovat profesní 

kariéru. 

Studenti mají možnost se účastnit následujících aktivit: 

• Odborné praxe. 

• Zapojení do projektů. 

• Účast na odborných přednáškách pro studenty i pedagogy. 

• Možnost zpracování BP/DP. 

• Možnost účasti na exkurzích do výrobního provozu společnosti. 

• Účast na veletrzích. (Continental AG, 2017) 
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4.4 Výrobky 

Otrokovický závod se neorientuje pouze na výrobu pneumatik Barum a Continental, 

ale vyrábí pláště i dalších značek, např. Generaltire, Gislaved, Global, Mabor, Matador, 

Sempresit, Sportiva, Uniroyal. (Continental AG, 2017) 

 

Obr. 6 Výrobkové portfolio (Continental AG, 2017) 

Portfolio zákazníků je velice rozmanité a jsou to převážně přední značky výrobců automo-

bilů (BMW, Chrysler, Fiat, Honda, Hyundaii, Land Rover, Porsche, Renault, Suzuki, 

Toyota), ale také menší odběratelé či koncoví zákazníci. 

 

 

Obr. 7 Zákaznické portfolio (Continental AG, 2017) 
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4.5 Organizační struktura 

 

Obr. 8 Organizační struktura (Kývala, 2010) 

4.6 Organizace výroby 

Společnost ve výrobě používá moderní zařízení a postupy pro co nejkvalitnější výrobu. 

Z toho důvodu zde také dochází k výrobě potřebných polotovarů a zpracování kaučuku 

ať již přírodního nebo umělého. Společnost vlastní míchací linky na zpracování kaučuko-

vých směsí, vytlačovací a lisovací strojní zařízení, nejmodernější konfekční stroje. 

 

Obr. 9 Konfekční stroj (Continental AG, 2017) 

Společnost pro řízení výroby hojně využívá metody a nástroje průmyslového inženýrství, 

bez kterých by v současné době nebyla konkurenčně schopná. Mezi tyto nástroje patří kon-

nákladních pl. 
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tinuální zlepšování, Kaizen WS, standardizované výrobní postupy, Lean Six Sigmu, 

DMAIC projekty, zlepšovací návrhy, PROMT projekty, CBS – Continental Business Sys-

tém, vizualizaci, kanban karty, metodu 5S, SMED analýzy a jiné. (Continental AG, 2017) 

4.7 Názvosloví 

Kostra: jedná se o základní nosnou část pláště, která je vyrobená buď z textilní, nebo ko-

vové vložky a patního lana. 

Bočnice: je vyrobená z kaučukové směsi a chrání kostru v boční části. Požadavky 

na její vlastnosti jsou odolnost vůči prolamování, bočnímu průrazu a povětrnostním vli-

vům. 

Běhoun: je vnější pryžová část z kaučukové směsi, do které je vlisován dezén. Chrání 

kostru před poškozením a je v přímém kontaktu s povrchem vozovky. Je nezbytně nutné, 

aby měl maximální přilnavost k vozovce, za všech klimatických podmínek, co největší 

životnost a odolnost proti oděru. 

Patka: zajišťuje pevně usazení pláště na ráfku. Hlavní části je neprotažitelné ocelové lano, 

kolem něhož jsou přehnuty okraje kordových vložek kostry. Proti mechanickému poškoze-

ní je chráněna textilním nebo pryžovým patním páskem. 

Nárazník: je vložen mezi kostrou a běhounem. Jeho funkci je zajištění obvodové pevnosti 

pláště a odolnost proti proražení, může být z textilu, oceli nebo jejich kombinací. 

Vnitřní guma: vnitřní folie nebo profil ze speciální plynonepropustné kaučukové směsi 

(halobutyl). Zabraňuje prostupování síry při vulkanizaci, vyrovnává nerovnosti uvnitř pláš-

tě a zajišťuje plynonepropustnost. Obvykle se používá zkratka VG. 

PAD nárazník: polyamidový nárazník překrývá ocelové nárazníky. Jeho vlákna směřují 

po obvodu pláště, což zvyšuje odolnost pláště vůči vysokým rychlostem. 



UTB ve Zlíně, Fakulta managementu a ekonomiky 44 

 

 

Obr. 10 Složení pneumatiky (vlastní zpracování, 2017) 

Pneumatika: její funkcí je zajistit bezprostřední kontakt s povrchem vozovky, musí zajistit 

přenášení zatížení vozidla, zprostředkovat přenos kroutícího momentu, reakce na volant, 

zajistit uspokojivé vlastnosti při jízdě (adheze, tlumit nerovnosti na vozovce, nepřenášet 

vibrace na vozidlo). Pneumatiky by měly mít minimální valivý odpor, což se projevuje 

naspotřebě pohonných hmot. Skládá se z pláště, ventilků, ráfku, popř. duše a hustícího ply-

nu. (Interní materiály, 2017) 

Plášť: je vnější část pneumatiky. 

Kára: elektrický dopravní prostředek, určený pro vnitropodnikovou přepravu polotovaru. 

Vozík: manipulační vozík pro uložení a transport polotovaru provozů konfekce PLT a li-

sovny PLT. 
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Obr. 11 Vozík na surové pláště (vlastní zpracování, 2017) 

Konfekce PLT: oddělení výroby, kde se na konfekčních strojích vyrábí z materiálů polo-

tovary kostra a surový plášť. 

Lisovna: oddělení výroby, kde dochází k vylisování…. 

Ilmberger: přístroj sloužící k emulgaci surových plášťů. 

4.8 Výroba 

Vzhledem k tomu, že společnost si sama zajišťuje výrobu potřebných materiálů a polotova-

rů, lze výrobu rozdělit do několika ucelených celků, mezi něž patří příprava směsí a polo-

tovarů, konfekce, emulgace, lisování a kontrola kvality. Výroba je řízena systémem Kan-

ban v podobě kanban karet. Tento systém zajišťuje objednávku materiálu a polotovarů 

z konkrétního pracoviště, v čase, kdy je materiál nebo polotovar potřeba a to tak, 

aby se nevytvářely zásoby. 

4.8.1 Příprava směsí 

Základní fází výroby a gumárenského procesu je příprava směsí, ze které se dále vyrábí 

jednotlivé polotovary. Směsi se skládají kromě kaučuku ještě z dalších deseti přísad. Hlav-

ním cílem této fáze výroby je rovnoměrné rozptýlení všech složek v kaučukové směsi. 

V opačném případě, vlivem špatně rozptýlených sazí, může dojít k zhoršení mechanických 

vlastností pryže až o 30%. Takto vytvořené směsi jsou dále schopné vulkanizace a splňují-

li veškeré mechanicko-fyzikální vlastnosti je možné je použít v dalším výrobním procesu. 
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4.8.2 Příprava polotovarů 

Z připravených směsí se na tomto oddělení vyrábí pomocí válcování a vytlačování jednot-

livé polotovary – vnitřní guma, bočnice, kord a běhoun. Každý z těchto polotovarů má 

svou unikátní funkci. Vnitřní guma nahrazuje dříve užívanou duši. Bočnice a běhoun jsou 

tvarovány na speciálních linkách, kde se vyrábí pomocí šablon. Běhoun vzniká pogumová-

ním, čímž dochází k jeho vyztužení a zajišťuje jeho pevnost a nosnost. 

4.8.3 Konfekce 

V gumárenském odvětví znamená montáž jednotlivých polotovarů do surového (nevulka-

nizovaného) pláště. Konfekce je nejnáročnější částí výroby pneumatiky a jsou zde kladeny 

vysoké nároky na zručnost a zodpovědnost operátorů, jelikož konfekce nejvíce ovlivňuje 

kvalitu výrobku. Konfekce probíhá na dvou strojních zařízeních, která jsou označena jako 

1. a 2. stupeň. Na prvním stupni se vyrábí kostra, která putuje na opracování na druhý stu-

peň, kde vzniká surový plášť. Vzniklý surový plášť je umístěn na transportní vozík, který 

může být pro 12 ks nebo 20 ks a je přepraven tzv. manipulanty k místu dalšího opracování. 

Kapacita vozíků je dána průměrem plášťů. 

 

Obr. 12 I. Stupeň (vlastní zpracování, 2017) 
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Obr. 13 II. Stupeň (vlastní zpracování, 2017) 

4.8.4 Emulgace 

Surové pláště, které jsou vyrobeny na oddělení konfekce, se ve speciálních vozících pře-

praví k Ilmbergerům. To jsou speciální stroje, do kterých jsou buď ručně, nebo s využitím 

robota zakládány surové pláště, aby mohly být ošetřeny speciálními látkami. Tyto látky 

zajišťují nepřilnavost a snadnější pohyb membrán v lisu. 

4.8.5 Lisovna 

Od emulgačního stroje jsou surové pláště přepraveny na oddělení lisovny, kde jsou ručně 

zakládány do vulkanizačních lisů. V lisech je možné na jedno plnění opracovat 2 pláště. 

Lisy jsou umístěny do jednotlivých řad. Před každým lisem je zásobník na čtyři pláště, 

které umožňuje jejich automatické přemístění do lisu. Operátorovým úkolem je přemístění 

surových plášťů z vozíku na tyto stojany. 

Během procesu lisování dochází k vulkanizaci, kde se mění chemicko-fyzikální vlastnosti 

a v neposlední řadě plášť získává finální podobu. Proces lisování a vulkanizace probíhá 

v lisech zároveň a to působením vulkanizačních činidel, vysokých teplot, tlaků a času. 

Ohřívány jsou samotné formy, které jsou uvnitř vyplněny membránou z toho důvodu, aby 

došlo k vylisování dutého tvaru. Bezprostředně po vylisování jsou hotové pláště pořád 

horké a z bezpečnostních důvodů jsou transportovány dopravníkem, na kterém dochází 

k jejich chladnutí. 

Na oddělení lisovny je kladen důraz na bezpečnost práce, jelikož z důvodů vysokých teplot 

forem a vzduchu, může docházet k úrazům na pracovišti – popáleninám a omdlévání. 
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4.8.6 Kontrola kvality 

Po vylisování jsou pláště přepravovány soustavou automatických dopravníků na oddělení 

kontroly kvality. V případě, že kus je shledán nekvalitním, je odeslán na opravu. 

Výroba je řízena plánovačem výroby, který má k dispozici roční plán výroby, který se dále 

dělí na měsíční plán, týdenní plán, denní plán a plán směny. Práce plánovače výroby není 

vůbec lehká, jelikož při své práci musí brát v úvahu několik měnících se faktorů, které 

ovlivňují samotnou výrobu. Dalo by se říci, že se jedná o jistý druh operačního řízení, jeli-

kož musí pružně reagovat na situace, které se momentálně vyskytly ve výrobě. Mezi tyto 

situace patří poruchy strojů, nesplněný plán jiné směny atd. 

4.9 Transport polotovarů 

Ve společnosti je vnitropodniková logistika zajišťována řadou zaměstnanců, kteří mají na 

starost transport vozíků na surové pláště. Transport se uskutečňuje mezi oddělením kon-

fekce a lisovny, kde je potřeba zajistit odvážení plných vozíků se surovými plášti k 

Ilmbergerům, čili místu určenému k emulgaci. Ošetřené pláště jsou odvezeny na lisov-

nu, kde dochází k vulkanizaci a prázdné vozíky se zpět odváží ke konfekčním modulům. 

Transport mají nestarosti tzv. manipulanti, kteří jsou momentálně rozdělení do dvou sku-

pin. První skupina „uklízí“ plné vozíky z oddělení konfekce, převeze je k Ilmbergeru a 

následně z lisovny přiveze prázdné vozíky na konfekci. Druhá skupina odváží vozíky 

s ošetřenými plášti od Ilmbergeru na lisovnu. 
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5 ANALÝZA SOUČASNÉHO STAVU 

5.1 Popis problému 

Společnost využívá jak klasické, tak nejmodernější metody a nástroje průmyslového inže-

nýrství a neustálému zlepšování procesů věnuje nesmírnou pozornost, přesto vlivem rozvo-

je v oblasti technologií, vyvíjející se výrobou, nutností pružného reagování na aktuální 

situaci a mimořádně velké množství procesů dochází občas k tomu, že jejich optimalizace 

nastane v delším časovém horizonvu. 

Ve společnosti je polotovar – surový plášť – transportován z oddělení konfekce ke shro-

mažďovacímu místu, kde jsou umístěny tři emulgační stroje. Tyto emulgační stroje se na-

zývají Ilmbergery (ILM), kde dochází k emulgaci vnitřní strany pláště. Po ošetření plášťů 

v Ilmergerech se dále transportují na oddělení lisovny, kde se ze surových plášťů vylisují 

hotové pláště. Během transportu dochází k zatím nespecifikovaným problémům, které vy-

úsťují v nedokonalou obsluhu jednotlivých linek, prostojům, nerovnoměrnému rozdělení 

práce a v neposlední řadě nespokojenosti zaměstnanců. Kvůli nerovnoměrnému rozdělení 

práce, nevytížení a přetížení některých linek, jsou vykazovány extra hodiny navíc odvede-

né práce, které by nebyly potřeba, kdyby transport na linkách byl optimální. Pro zjištění 

příčin neplynulého transportu, je potřeba vytvořit komplexní a podrobnou analýzu všech 

obsluhovaných linek. 

Transport zajišťují manipulanti transportu polotovarů, dále jen manipulanti/transportéři. 

Hlavním úkolem tohoto transportu je zásobování konfekce prázdnými vozíky a odvoz pl-

ných vozků k ILM. Těchto manipulantů je tedy 7 + výpomoc. Transport mají na starost 

káry s označením A, B, C, E, G, H a Moduly 6 a 7. 

Během transportu mohou být z bezpečnostních důvodů naráz převezeny maximálně 3 vo-

zíky, tento transport je považován za efektivní. V případě, že je převezen jen 1 nebo 2 vo-

zíky dochází k plýtvání. 

V současné době jsou sice vytvořeny standardy, ale díky změně sortimentu v posledních 

letech je potřeba jejich aktualizace a přehodnocení = návrhu optimalizace. 

Problémy prvotně nastávají na oddělení konfekce a dále se přenáší až na dílnu lisovny, kde 

se projevují ztrátami (prostoji lisů), způsobenými nedostatkem vozíků se surovými plášti. 

Sledovanými ukazateli jsou, kolik vozíků se na každé lince transportuje, využití časového 

fondu a efektivnost okruhů. Měření těchto ukazatelů proběhne formou snímku pracovního 
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dne, do kterého se kromě vykonávaných činností bude zaznamenávat i počet transportova-

ných vozíků, typ vozíku a zda jsou plné nebo prázdné během každého vykonaného okruhu. 

Dále se bude sledovat jaký je průměrný čas jednoho transportu pro potřeby stanovení nor-

my, jaké jsou nejvytíženější dopravní trasy a jaké další faktory ovlivňují a zpomalují trans-

port vozíků. 

V projektu nebude řešena možnost automatického transportu, protože společnost si přála 

zaměřit se na navrhnutí nových obslužných cest. Ve společnosti je automatický transport 

výhledově plánován, do té doby je ale potřeba upravit stávající stav. 

Na následujících obrázcích je znázorněn směr transportu mezi oddělením konfekce a li-

sovny a schéma obsluhy linek transportéry. 

 

 

Obr. 14 Schéma transportu vozíků (vlastní zpracování, 2017) 
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Obr. 15 Schéma obsluhy linek (vlastní zpracování, 2017) 

 

Současný stav byl podroben pozorování pomocí využití snímku pracovního dne jednotlivce 

a následnému analyzování. 

5.2 Popis sledovaných ukazatelů 

5.2.1 Využití časového fondu 

Tento ukazatel byl zvolen proto, že na jeho základě se zjistí, jak je čerpána pracovní doba, 

zda dochází k dodržování přestávek, jestli nedochází k jejich překračování, jestli je plně 

využit čas, který je určený k vykonávání pracovního procesu atd. Využitím tohoto ukazate-

le se taktéž zjistí, jestli nedochází k plýtvání časem, určeném k práci, nedodržováním ně-

kterých postupů a nařízení. Tato zjištění mají i další souvislosti například s bezpečností 

na pracovišti. Manipulant po celou dobu směny musí dávat pozor, aby nedošlo ke kolizi, 

musí být neustále ve střehu, protože pohyb kár po výrobě je velice svižný a je jich větší 

množství a pokud pracovník nevyužije čas určený k odpočinku, může dojít ke srážkám 

vinou únavy. Potřeba zjištění přesného čerpání pracovní doby souvisí v dalším kroku 

s posouzením, zda jsou linky přetížené nebo nevytížené a se stanovením normy. 

5.2.2 Vytíženost okruhů 

Během transportu může dojít k těmto základním situacím, které ovlivňují vytíženost trans-

portů. 

V případě, že dojde k vykonání plného okruhu, tj. trasa konfekce -> lisovna -> konfekce 

se považuje za 100% vytížený transport ten, u kterého dojde k přesunu 3 plných vozíků 
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z konfekce k emulgačnímu stroji, odkud manipulant pokračuje na oddělení lisovny, ze kte-

ré přiveze 3 prázdné vozíky. Kapacita tohoto okruhu je 6 vozíků. V případě, že na této tra-

se transportuje méně, než 6 vozíků hovoří se o nevytíženém transportu, nevyužití maxi-

mální možné kapacity a v konečném důsledku o plýtvání časovým fondem. 

Ve druhém případě je vykonán pouze tzv. půl okruh, tj. trasa, kdy manipulant sveze buď 

vozíky z konfekce k emulgačnímu místu a vrací se na konfekci pro další plné vozíky (ne-

přiveze žádný prázdný vozík z lisovny) nebo přepraví pouze prázdné vozíky z lisovny 

na konfekci a vrací se zpět na lisovnu, bez toho, aby odvezl plné vozíky. Kapacita tohoto 

okruhu jsou 3 vozíky, tedy transport je 100% vytížený. Pokud manipulant přepraví méně 

než 3 vozíky, označuje se transport za nevytížený. 

Pro společnost je žádoucí, aby manipulant vykonával první typ okruhu a to se 100 % vytí-

žeností, protože v takovém případě nedochází k plýtvání. 

5.2.3 Počet vyprodukovaných vozíků linkou a převezených plných vozíků sledova-

ného dne 

Tento ukazatel je pro daný projekt nejzásadnější, protože na jeho základě a informacích 

o čerpání časového fondu, lze určit, zda daná linka je nebo není přetížená. Počet vyprodu-

kovaných vozíků linkou se zjistí z výrobních dat, každého konfekčního modulu, které jsou 

denně zaznamenávány. V těchto datech je uveden typ výrobku a jeho množství v kusech. 

Každému výrobku se přiřadí správný typ vozíku a množství v ks se přepočte na počet vy-

produkovaných vozíků. 

5.3 Využití čistého časového fondu 

Směna ve společnosti CoBa má od Po – Pá 8 hodin, tj. 480 minut. V sobotu mají směny 

2x12 hodin a v neděli je směna dlouhá dle rozhodnutí vedení a plánu výroby. Následující 

výpočty vycházejí z osmihodinových směn, protože veškerá pozorování a sběr dat proběh-

la na tomto typu směn. Celých 8 hodin není využíváno pro práci, jelikož 30 minut připadá 

zákonné přestávce na oběd a 30 minut ztrátám ze standardu. Po odečtení těchto položek 

zůstane čistý pracovní fond (420 minut). Ze snímku pracovního dne, byl zjištěn produktiv-

ní čas na každé lince, který je v grafu vyjádřen v minutách. Od produktivního času každé 

linky byl odečten čistý pracovní fond, a tak bylo zjištěno, jestli na lince došlo k jeho plné-

mu využití, nebo došlo k plýtvání čistým pracovním fondem. 
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Linka A: 𝟒𝟏𝟒 − 𝟒𝟐𝟎 = −𝟔 plýtvání 

Linka B: 𝟒𝟎𝟏 − 𝟒𝟐𝟎 = −𝟏𝟗 plýtvání 

Linka C: 𝟒𝟏𝟐 − 𝟒𝟐𝟎 = −𝟖 plýtvání 

Linka E: 𝟒𝟑𝟗 − 𝟒𝟐𝟎 = 𝟏𝟗 přebytek 

Linka G: 𝟒𝟐𝟔 − 𝟒𝟐𝟎 = 𝟔 přebytek 

Linka H: 𝟒𝟐𝟎 − 𝟒𝟐𝟎 = 𝟎 optimum 

Moduly 6 a 7: 𝟒𝟎𝟕 − 𝟒𝟐𝟎 = −𝟏𝟑 plýtvání 

Hodnoty v grafu jsou uvedeny v minutách. 

 

Obr. 16 Využití čistého pracovního fondu (vlastní zpracování) 

Pro úplný přehled je uveden také graf využití celkového časového fondu tj. 8 hodin. 
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Obr. 17 Využití celkového časového fondu (vlastní zpracování, 2017) 

Na linkách A, B, C, a Moduly 6 a 7 došlo k plýtvání čistým pracovním fondem v rozmezí 

od 6 do 20 minut, tzn., že na lince A a C by transportér mohl v ideálním případě převézt 

o 6 vozíků více. Na linkách B a Modulech 6 a 7 mohlo být transportováno o 18 vozíků 

více. 

Na linkách E a G došlo k opačné situaci a zaměstnanec pracoval 18 minut na úkor 

tzv. ztrát ze standardu (přestávky na osobní potřebu, pitný režim, atd.), čímž mohl ohrozit 

nejen svou bezpečnost, ale i ostatních pracovníků a zvyšuje se riziko pracovního úrazu. 

Optimální čerpání pracovní doby nastalo na jediné lince H, kde neproduktivní čas odpoví-

dal vyhrazeným ztrátám ze standardu. 

5.4 Vytíženost transportů 

Graf vytíženosti transportů byl určen na základě informací o počtech převezených plných 

i prázdných vozíků během každého okruhu směny. Z počtu okruhů bylo vypočítáno, jaká 

byla jejich potencionální kapacita, následně toto číslo bylo porovnáno s reálně převezený-

mi vozíky. Vytíženost transportů opět úzce souvisí s plýtváním a to tak, že pokud manipu-

lant za stejný čas (průměrný čas okruhu) převeze např. jen 2 vozíky i když je kapacita 

6 (3 plné a 3 prázdné) je zde plýtvání 60 %, čímž se naskýtá potenciál pro zlepšení. 

Pro potřebu vyhodnocení sesbíraných dat bylo stanoveno, že ideální vytíženost transportů 

je 100%, tedy taková, aby nedocházelo k plýtvání. 

Graf je uveden v procentech. 
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Obr. 18 Vytíženost transportů (vlastní zpracování, 2017) 

Na všech linkách bylo vykázáno plýtvání. 

Na lince A došlo k nejrazantnějšímu plýtvání a to celých 24 %. Aby toto číslo mělo větší 

vypovídající hodnotu, je převedeno na ks vozíků, tzn., že manipulant mohl za směnu od-

vézt celkem o 75 plných a prázdných vozíků více. V přepočtu jen na plné vozíky jde 

o 37 vozíků a tím by splnil i normu. Linka B taktéž vykázala plýtvání, které bylo 16 %. 

V kusech vozíků se jedná o 45 plných i prázdných vozíků. V přepočtu jen na plné vozíky 

jde o 22 ks. Na lince C došlo k druhému největšímu plýtvání, které bylo 19 %, tzn., 

že manipulant mohl převézt o 63 vozíků více, tj. na plné vozíky 32 kusů. Linka E vykazo-

vala vyšší vytíženost a plýtvání je zde jen 9 %. Na této lince transportér mohl převézt 

o 28 vozíků více, tj. o 14 plných vozíků více. Stejnou hodnotu plýtvání vykázala linka H, 

v počtech vozíků se jedná o 30 kusů, tj. 15 plných vozíků navíc. Pokud by linka G převez-

la o 38 vozíků více (plných o 14 víc), dosáhla by 100% vytíženosti transportů, takto bylo 

plýtvání 11%. Na lince Modulů 6 a 7 došlo k 15 % plýtvání, v kusech vozíků je to 47 ku-

sů, tj. o 23 plných vozíků více. 

Tím, že manipulanti nevyužívají plnou kapacitu každého transportu, dochází ke značnému 

plýtvání a v neposlední řadě nesplnění normy. Na druhou stranu je potřeba uvézt, že aby 

mohlo dojít, k využití plné kapacity transportů musejí být vytvořeny optimální podmínky, 

v současné době se jedná o odpovídající počet vozíků. 
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5.5 Srovnání počtu vyrobených a transportovaných vozíků 

Pro další účely je nutné zjistit, kolik bylo v den snímkování vyrobeno plných vozíků a ko-

lik plných vozíků transportér převezl. Tyto informace jsou znázorněny na následujícím 

grafu. Z tohoto porovnání a informací o čerpání pracovní doby získaných ze snímku pra-

covního dne lze posoudit vytíženost jednotlivých linek. 

 

Obr. 19 Převezené/vyrobené vozíky (vlastní zpracování, 2017) 

Linka A je nevytížená, jelikož nebyl využit čas určený pro vykonávání procesu. Sice bylo 

transportováno téměř o 30 vozíků méně, než bylo vyrobeno, ale z analýzy vytíženosti 

transportů vyplývá, že vlivem nevyužití plné kapacity transportů došlo ke ztrátě 37 vozíků, 

které mohl převézt, ale nepřevezl. 

Linka B je taktéž nevytížená, jelikož pracovník odvezl všechny vozíky, které linka vyro-

bila a k tomu 10 dalších (výpomoc jiné lince), přestože došlo k téměř 20 minutovému vý-

padku, kdy nebylo možné z linky odvážet plné vozíky. 

Linka C je obdobný případ jako linka B. Pracovník odvezl o 11 plných vozíků více, 

než linka vyrobila a stejně tak pracovník nevyužil veškerý čas, který byl určen 

k pracovnímu procesu. Taktéž manipulant nevyužil plnou kapacitu transportů, kde mohl 

transportovat o 32 plných vozíků více. Linka C je nevytížená. 

Linka E, z pohledu transportovaných vozíků se může zdát, že linka E je v rovnováze, 

ovšem provedenou analýzou bylo zjištěno, že je možné odvézt vyrobené vozíky pouze 

na úkor ztrát ze standardu, čímž se manipulant vystavuje nebezpečí úrazu. Manipulant je 

přetížen. Tato linka je přetížená. 
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Linka G díky snímku pracovního dne bylo zjištěno, že i pracovník na lince G pracuje 

na úkor ztrát ze standardu, čímž ohrožuje vlastní bezpečnost i ostatních pracovníků. 

Ze záznamu výroby obsluhovaných strojů z daného dne vyplývá, že měl transportovat 

160 vozíků, přičemž i když pracoval na úkor ztrát ze standardu, převezl jen 144, to zname-

ná, že i tato linka je přetížená. 

Linka H, na této lince došlo k ideálnímu čerpání pracovního fondu, přesto pracovník od-

vezl o 15 plných vozíků více, než linka vyrobila (vypomáhal lince G). Linka je nevytíže-

ná. 

Moduly 6 a 7 tato linka je nevytížená, jelikož i když pracovník nevyužil čistý pracovní 

fond, který je určen na vykonávání pracovního procesu, odvezl vyrobený počet vozíků. 

5.6 Příčiny nedokonalého transportu 

Pro nalezení příčin, proč ve společnosti dochází k nedokonalému transportu, byla využita 

analýza příčin a následků tzv. Ishikawa diagram. Ishikawa diagram byl aplikován 

na ty problémy, které se vyskytovaly nejčastěji a trvaly nejvíce minut. Jejich četnost a dél-

ka byla zaznamenána ve snímku pracovního dne. 

5.6.1 Čekání 

Prvním problémem, který se často vyskytoval na všech linkách, bylo čekání. Na základě 

brainstormingu se zaměstnanci, kteří obsluhují jednotlivé káry, byly nalezeny tyto kon-

krétní příčiny. 

V oblasti vybavení jsou příčiny čekání následující, koncentrace velkého množství doprav-

ních prostředků na cestách, ať už se jedná o samotné káry s vozíky nebo jeřáby a tahače. 

Na oddělení lisovny ve většině případů není možné, aby dvě káry jely v protisměru. Proto, 

když se vyskytne problém, musí transportér počkat na uvolnění cest. Mnohdy dochází 

ke zbytečnému čekání a zdržování proto, že některý z pracovníků odsunul/přesunul/špatně 

doplnil materiál nebo vozíky. Zásobníky s materiály se v takových případech nevyskytují 

na místě jim určených a zasahují do dopravních cest z důvodu nedbalosti, nepozornosti 

nebo ulehčení si práce. Tuto příčinu není těžké odstranit, důležitý je lidský faktor. 

Po stránce nedokonalostí procesu bylo odhaleno, že dochází k porušování 5S, kdy jak 

již  bylo výše zmíněno, transportní prostředky s polotovary zasahují do dopravních cest. 

Další příčinou čekání v oblasti procesů jsou chybějící kanban karty. V případě, že jsou plné 

vozíky bez kanban karet transportér musí čekat na jejich dodání. Po stránce materiálové 
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dochází k čekání vždy ke konci týdne, kdy dochází materiál, a dodací lhůty se prodlužují. 

V tomto případě se naopak čeká na vyrobení plných vozíků. Největší příčiny čekání jsou 

z oblasti prostředí, protože kapacita místa je omezená, prostory výrobní haly se nezvětšu-

jí, ale prostředků a zařízení neustále přibývá. Ze strany managementu by mohlo docházet 

k lepšímu plánování výroby, které by pozitivně ovlivnilo chod konfekce. 

 

Obr. 20 Ishikawa diagram – čekání (vlastní zpracování, 2017) 

Pomocí aplikovaného Ishikawa diagramu byly odhaleny příčiny čekání transportérů. Ně-

které z nich lze odstranit zvýšenou pozorností a precizností pracovníků, které lze dosáh-

nout nařízením mistra, jiné by bylo možné odstranit v případě, že by došlo k rozšíření vý-

robních prostor nebo zavedení automatizace transportu. 

5.6.2 Chybějící kanban karty 

Kanbanové karty jsou do oběhu vydávány při náběhu výroby konkrétního artiklu. Karty by 

se měly ihned vracet po vylisování vozíku na lisovně a být dále distribuovány z centrální 

kanban tabule na konfekční stroje. V praxi to vypadá tak, že po vylisování vozíku karta 

putuje na místo jim určené, tj. na začátku každé řady lisů a zde čeká, až je odpovědný pra-

covník vyzvedne a přepraví na centrální tabuli. K vyzvednutí karet dochází v nepravidel-

ných intervalech, když se jich sejde větší množství. 
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Přestože je zaveden systém kanban karet, dochází k výrobě surových plášťů i bez nich, 

protože se ví, kolik jakého artiklu má být vyrobeno. V tom okamžiku, je vyrobeno velké 

množství vozíků, které nelze odvézt, protože nejsou opatřeny kartami. Zároveň dochází 

k delšímu blokování vozíků (vozík neprojde systémem standardní rychlostí) a posledním 

problémem, který tato situace vytváří je, že se kanban karty tzv. pověsí na vozíky naráz 

a tak, jak manipulanti nemohli plynule odvážet plné vozíky, nyní mají velké množství vo-

zíků k odvezení a nestíhají. K výrobě bez kanban karet nedochází svévolně, ale z toho dů-

vodu, aby se nezastavila výroba. 

Otázkou zůstává, jak by tento způsob výroby reagoval v situaci, že dojde k poruše lisů. 

Během prováděného snímkování na jedné lince došlo k tomu, že manipulant musel jít 

na oběd, protože vozíky byly bez karet a u strojů již měl zaplněny všechna volná místa 

na prázdné vozíky. 

V oblasti lidských faktorů jsou příčiny tyto, špatné plnění povinností, nedbalost a ulehčo-

vání si práce, nízká frekvence sběru karet. Sběr karet mají na starost koordinátoři výroby, 

ti jsou 3 na směnu a každý má na starost zásobovat 13 konfekčních modulů. Na úrovni 

procesu může být příčina neoptimální velikost výrobní dávky nebo lisování z několika 

vozíků naráz, kdy sice na konci bude větší množství karet, ovšem zase ve stejný čas, místo 

aby se plynule vracely na konfekci. Chybějící kanban karty mohou být zapříčiněny 

v oblasti vybavení opravou nebo údržbou lisů, taktéž výměnou lisovacích forem. Na úrov-

ni managementu jde opět o způsob plánování výroby. 
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Obr. 21 Ishikawa diagram - chybějící k. karty (vlastní zpracování, 2017) 

Na tomto místě by bylo dobré se zamyslet nad využitím možností z oblasti e-Kanbanových  

systémů, které by pomocí čteček čárových kódů dávaly rovnou signál výrobě. Tento sys-

tém by ovšem znamenal značnou investici. 

5.6.3 Špatné předání směny 

Vzhledem k tomu, že během sledování všech manipulantů docházelo pravidelně k velkým 

prostojům během předávání směny, bylo rozhodnuto a nalezení příčin. V nejextrémnějším 

případě došlo k odstavení káry 30 minut před ukončením směny. Zmíněný manipulant 

mohl na všech linkách převézt až 24 vozíků navíc. Třansportéři nejčastěji zmiňovali únavu, 

demotivaci a hlavně negativní vliv okolních pracovníků. Pod negativním vlivem je možné 

si představit řádné neplnění povinností bez jakéhokoliv postihu. Další příčinou bylo zmí-

něno málo prázdných vozíků, čímž se zvyšuje čas strávený jejich hledáním, které by mohlo 

vyústit v prodloužení směny, takže radši skončí směnu o 15 minut dříve než o 2 později. 

Méně častou příčinou je to, že transportér má zabezpečenou linku prázdnými vozíky a plné 

odvezeny. Tato příčina je spíše výjimečná. Opět jsou zmíněné chybějící kanban karty. 

Vzhledem k tomu, že kapacita výrobní haly je omezená, dochází často k ucpání dopravních 

cest a to tak, že manipulant se nemůže pohybovat ani směrem vpřed ani vzad. Často takto 

stráví několik minut a dřívějším ukončení směny se tomu problému snaží vyhnout. Saldo 

vozíků umístěné před Ilmbergery se ke konci směny stává přeplněným a jsou zastavěné 
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i cesty, které jsou jinak průjezdné. Z pohledu pozorovatele se zdá jako příčina ze strany 

managementu nechuť řešit nastalou situaci, čímž by byl pravděpodobně vyvolán konflikt. 

Špatné plánování výroby způsobuje nechuť pracovníků pracovat až do konce směny, pro-

tože mnohdy ještě 2 hodiny před koncem je vyprodukováno velké množství vozíků 

bez kanban karet, které jsou na ně navěšeny v poslední půl hodině.

 

Obr. 22 Ishikawa diagram – dřív. ukončení směny (vlastní zpracování, 2017) 

Téměř všechny příčiny pramení z lidské povahy ulehčovat si práci, v tomto případě by měl 

mistr dohlížet na to, aby pracovníci plnili své povinnosti správně.  

5.7 Špagety diagram současného stavu 

Křížení cest, bylo zaznamenáno do jednotlivých špagety diagramů, a pro znázornění je 

uveden špagety diagram všech linek. 
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Obr. 23 Špagety diagram současného stavu (vlastní zpracování, 2017) 

5.8 Průměrná denní produkce plných vozíků jednotlivých modulů 

Aby bylo možné vytvořit nový návrh obslužnosti konfekčních modulů a tím tedy vytvořit 

nové přepravní linky, bylo nezbytně nutné zjistit, jaké množství vozíků každý modul denně 

vyprodukuje. Na první pohled se může zdát, že tuto informaci není těžké získat. Opak je 

však pravdou, protože na konfekčních modulech se vyrábí velké množství různých typů 

plášťů s různými průměry. Z toho plyne, že tyto pláště, se ukládají do jiných typů vozíků. 

Pro zjištění průměrného denního počtu vyprodukovaných vozíků byla užita data z únoru 

roku 2017, protože v tomto měsíci byl zaznamenán absolutní vrchol výroby do vozíků ur-

čených pro 12 surových plášťů, kterých je podstatně méně než vozíků na 20 ks. Jinými 

slovy, stanovením optimálního vytížení linek z těchto údajů, bude zajištěno, že i v měsí-

cích, kdy výroba do 12 vozíků není tak vysoká, bude transport plynulý. 

Na následujícím obrázku je nad každým konfekčním modulem uveden průměrný denní 

počet vyprodukovaných plných vozíků.  
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Obr. 24 Průměrná denní produkce vozíků konfekčních modulů (vlastní 

zpracování, 2017) 

Na dalším grafu jsou znázorněné všechny relevantní informace týkající se každé linky, 

data jsou v kusech vozíků. 

5.8.1 Srovnání vzdáleností tras jednotlivých linek 

Vzdálenost, kterou musí pracovníci jednotlivých linek urazit, při transportu vozíků se liší. 

Taktéž některé linky odváží vozíky pouze do jednoho emulgačního místa a dal-

ší např. do všech 3. Vzdálenosti jednotlivých okruhů linek byly naměřeny z layoutu výrob-

ní haly a vycházelo se ze špageti diagramu jednotlivých tras, proto jsou hodnoty pouze 

orientační. 
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Obr. 25 Délky okruhů (vlastní zpracování, 2017) 

Lince A manipulant urazí nejmenší vzdálenost cca 612 m a převáží plné vozíky jen 

do jednoho sběrného místa. 

Linka B na této lince manipulant převáží vozíky k ILM A a ILM C a dále vzdálenost závi-

sí, na tom že které řady lisů přiváží prázdné vozíky. Pokud přiváží vozíky z řady 1 je vzdá-

lenost cca 426 m a z 16. řady cca 640 m. 

Linka C manipulant urazí vzdálenost cca 678 m. 

Linka E manipulant urazí vzdálenost cca 792 m. 

Linka G manipulant odváží plné vozíky do ILM A cca 804 m a do ILM G cca 607 m.  

Linka H na této lince manipulant odváží plné vozíky ke všem třem Ilmbergerům a vzdále-

nosti jsou ILM A cca 791 m, ILM C 685 m a ILM G 667 m. 

Moduly 6 a 7 jsou nejvzdálenější moduly a jeden okruh má téměř 1000 m, kdyby zajel 

ke všem konfekčním modulům. 

5.9 Srovnání výstupu linek 

V následujícím grafu jsou zaznamenány informace o produkci na všech stávajících linkách. 

Informace o průměrné denní produkci vychází z dat měsíce února, kdy byl absolutní vrchol 

výroby do 12 vozíků. V grafu jsou znázorněny i počty odvezených plných vozíků v den 

pozorování. Dále jsou v grafu informace o počtech plných vozíků, které byly na daných 

linkách vyrobeny v den jejich pozorování. Na linkách B, C, E a H bylo odvezeno více vo-
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zíků, než konfekční moduly vyrobily. Tento fakt je způsobené tím, že manipulanti vypo-

mohli jiné lince ve chvíli, kdy sami měli vozíky ze své primární linky odvezeny. 

 

Obr. 26 Výstupy linek (vlastní zpracování, 2017) 

5.10 Testování současného stavu v programu POM 

Informace o současném stavu byly zadány do programu POM, do kterého se dávají údaje 

o počtu vozíků, které je schopen manipulant za směnu převézt (tj. čistý pracovní 

fond/průměrný čas okruhu) a počty vozíků, které jsou schopny linky vyprodukovat 

za směnu. 

Zjištěno bylo následující:  

Manipulant na lince A je vytížen na 85% to znamená, že kdyby manipulant odvezl všechny 

vozíky, které linka vyprodukuje za směnu, byl by vytížen na 85%. 

Linka B, kdyby manipulant odvezl všechny vozíky, které byly vyprodukovány, byl by vy-

tížen na 79%. 

Linka C, kdyby manipulant odvezl všechny vozíky, které byly vyprodukovány, byl by vy-

tížen na 76%. 

Linka E, na této lince je manipulant téměř o 20% přetížen, protože on je za směnu scho-

pen převézt 140 vozíků, ale linka je schopna vyprodukovat vozíků 160. 

Linka G, na této lince je manipulant vytížen na 89%. 

Linka H, manipulant je na této lince vytížen na 86%. 
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Moduly, vytíženost transportéra je 84%. 

5.11 Vyhodnocení 

Z pozorování vyplývá, že během transportu dochází ke komplikacím, které mají různou 

příčinu. Na některých linkách jsou příčiny stejná a na jiných se dané problémy zase nevy-

skytují. 

Opakujícími se příčinami jsou:  

• chybějící kanban karty, 

• hledání vozíků určitého typu, který je momentálně potřeba, 

• čekání v důsledku neprůjezdné cesty, 

• předávání směn, 

• chybějící standard obslužných tras, 

• variabilita způsobu výkonu práce na různých směnách, 

• nevytížené transporty, 

• neúplná týmovost manipulantů, 

• nestandardizovaná činnost manipulantů, 

• velká vzdálenost mezi obsluhovanými stroji a lisovnou,  

• nevytíženost linek A, B, C, H a Moduly 6 a 7. 

• přetíženost linek E, G. 

Na linkách se vyskytl problém s chybějícími kanban kartami, nejvýrazněji tomu bylo 

na lince B, kde dokonce pracovník musel jít v určitou chvíli na oběd, protože na jeho lince 

nebylo možné transportovat vozíky ani jedním směrem. Přesto bylo vyrobeno saldo vozíků 

s hotovými polotovary. Tato situace také odhalila, že mezi manipulanty sice do jisté míry 

funguje týmová práce, ne však zcela, protože v době, kdy byl nedostatek karet, manipulant 

vždy na několik minut zaparkoval místo toho, aby po celou dobu výpadku pomáhal jiným 

linkám. Správně by k zaparkování káry vůbec nemělo docházet.  

Objevil se také nedostatek zelených vozíků určených pro 20 ks polotovaru, který vyústil 

ve zdlouhavé hledání konkrétního vozíku a tím prodloužení času jednoho okruhu. 
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Rušný provoz, křížení dopravních cest, úpravy a dopravní omezení, špatné umístění zásob-

níků s materiálem a zarovnání příjezdových cest k Ilmbergeru způsobily čekání. V součtu 

na všech linkách šlo o čekání trvající 50 minut! Přepočteno na vozíky šlo o 38 ks. 

Při sledování transportů na všech linkách docházelo k situaci, kdy pracovník, který končil 

předešlou směnu, zaparkoval káru dříve. V nejextrémnějším případě kára stála 30 minut 

a nebyla v provozu. Jinými slovy 30 minut nedocházelo na lince k transportu hoto-

vých plášťů směrem k Ilmbergeru a v konečném důsledku se následující směně nahromadi-

ly plné vozíky ještě před jejich začátkem směny. Po sečtení prostojů ze všech provedených 

snímků se jedná o 51 minut! Za tuto dobu mohlo být převezeno až 39 vozíků. 

Jelikož snímky byly provedeny na 2 směnách, bylo zjištěno, že na každé z nich docházelo 

k obsluze jinačích konfekčních modulů, tzn., že například linka A na jedné směně obslu-

hovala jen 4 moduly, zatímco na směně druhé 6. Z toho lze usuzovat, že chybí standard 

obslužnosti modulů jednotlivými kárami na všech směnách. 

Nevytíženost transportů se ukázala jako jedna z klíčových forem plýtvání v průběhu trans-

portů. Kdyby došlo k využití kapacity všech transportů na všech linkách, bylo by v součtu 

přepraveno o 236 vozíků více, což je práce téměř jednoho člověka za den!  

Na lince E, G, H a Modulech 6. a 7. musí manipulant překonat velkou vzdálenost mezi 

obsluhovanými linkami a lisovnou, což se projevuje primárně na vyšším průměrném čase 

okruhu.  

Přetíženost linek se projevuje jak v tom, že manipulant čerpá část nebo veškerý čas 

v normě určený na ztráty ze standardu na to aby byl schopen převézt vyprodukované vozí-

ky. 



UTB ve Zlíně, Fakulta managementu a ekonomiky 68 

 

6 NÁVRH OBSLUŽNOSTI KONFEKČNÍCH MODULŮ 

Aby návrhy byly efektivní je potřeba dodržovat několik základních pravidel jako je, využí-

vání 100% kapacity transportů, dodržování pravidel při předávání směny a omezení výroby 

bez kanban karet. 

6.1 Stanovení maximálního počtu okruhů a převezených vozíků 

Vzhledem k tomu, že obsluhovaných linek je sedm a každá z nich se liší například vzdále-

ností okruhu nebo druhy výrobků, které se ukládají do různých typů vozíků, je velice ná-

ročné vytvořit normy pro tyto pracovníky. Z provedených snímků pracovního dne každé 

linky byly stanoveny metodikou REFA maximální počty vykonaných okruhů a transporto-

vaných vozíků, které je možné vykonat za směnu. Ztráty ze standardu byly určeny 

z tabulky činností REFA následovně: 

6.1.1 Ztráty ze standardu 

Tvs: převzetí, předání transportního prostředku a zápisu do deníku motohodin bylo vyhra-

zeno 5 minut a výměnu baterie taktéž 5 minut.  

10 minut (převzetí + předání transportního prostředku a výměna baterie). 

Tvp: pro osobní potřebu bylo pracovníkům vyhrazeno 10 minut. 

10 minut (osobní potřeba). 

Ter: na další činnosti jako je únava a monotónnost bylo vyhrazeno taktéž 10 minut. 

10 minut (únava a monotónnost). 

Tvs + Tvp + Ter = 10 + 10 + 10 = 30 minut 

6.1.2 Výpočet čistého časového fondu 

Z 8 hodinové pracovní doby byla odečtena 30 minutová zákonná pauza na oběd a dříve 

zmíněné ztráty ze standardu taktéž 30 minut. Čistý časový fond je tedy 7 hodin tj. 420 mi-

nut. 

Zjištěné průměrné časy na všech linkách byly zaokrouhleny na minuty nahoru. Maximální 

počet okruhů znamená, kolik je pracovník maximálně schopen za směnu vykonat okruhů 

mezi lisovnou a konfekci, tj. 3 plné vozíky odvézt a 3 prázdné přivézt, během jednoho 
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transportu při stávajícím rozložení linek. Maximální počet vozíků je stanoven na odvezení 

3 plných vozíků k emulgačnímu místu. 

Tab. 1 Max počty okruhů a vozíků (vlastní zpracování, 2017) 

 Linka 

A 

Linka B Linka C Linka E Linka 

G 

Linka 

H 

Moduly 

6 a 7 

Ztráty ze 

standardu 

(min) 

30 30 30 30 30 30 30 

Zaokrouhlený 

průměrný čas 

(min) 

8 8 8 9 8 8 9 

Max počet 

okruhů 

53 53 53 46 53 53 47 

Max počet 

vozíků (ks) 

158 158 158 138 158 158 140 

 

6.2 Výpočet potřebných manipulantů 

Následující návrhy týkající se nové obslužnosti linek se dají rozdělit do dvou hlavních 

skupin. V té první manipulant bude vykonávat pořád okruh mezi konfekcí, emulgačním 

místem a lisovnou. Ve druhé skupině návrhů bude manipulant zajišťovat pouze odvážení 

plných vozíků z konfekce k emulgačnímu místu. Nebude zajíždět na lisovnu pro prázdné 

vozíky. 

V tuto chvíli je nutné zjistit optimální počet linek, tedy manipulantů, pro zabezpečení od-

vozu denní produkce vozíků. Pro tento výpočet jsou použita data průměrné denní produkce 

vozíků za měsíc únor, jelikož společnost zaznamenala maximální produkci plášťů, které 

se ukládají do vozíku na 12 ks plášťů. 

6.2.1 Okruh konfekce - emulgační místo – lisovna – konfekce  

Množství roční produkce vozíků vychází z dat průměrné denní produkce jedné směny 

(933 ks) a vynásobeno počtem pracovních dní a počtem směn. Délka tras byla určena 
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na základě informací o jednotlivých okruzích, vždy byl měřen celý okruh, čímž nedošlo 

k opomenutí zpáteční cesty. Pro výpočet byla užita průměrná hodnota okruhu. Pracovník 

s jedním vozíkem vždy manipuluje 2x a to při naložení a vyložení. Rychlost káry je 

200 m/minutu. Dostupná kapacita vozíků byla zjištěna počtem pracovních dnů očištěných 

od dnů pracovního klidu, celozávodní dovolené atd. a vynásobení 8 hodinovou pracovní 

směnnou a 3 směnami. 

Vstupní informace: 

Množství přepravených vozíků za rok:  663 363 ks 

Délka trasy:       731 m  

Průměrné množství manipulací na jednotku: 2 

Rychlost káry:      200 m/min 

Průměrná nakládka:     3 

Počet směn:      3 

Trvání jedné směny:     8 h 

Dostupná kapacita vozíku:    5 688 h 

Koeficient:      0,9 

663 363 × 731 × 2

60 × 5688 × 200 × 6 × 0,9
= 𝟓, 𝟐𝟔 ≅ 𝟔 

Potřebné množství kár, pro zajištění transportu při zachované délce okruhu (konfekce-

emulgační místo-lisovna-konfekce) je 6. 

6.2.2 Okruh konfekce - emulgační místo – konfekce  

V následujícím případě zůstávají všechny hodnoty stejné, pouze se zkracuje průměrná dél-

ka okruhů, protože manipulant již nezajíždí na lisovnu. 

Vstupní informace: 

Množství přepravených vozíků za rok:  663 363 ks 

Délka trasy:       419 m (průměrná délka okruhu) 

Průměrné množství manipulací na jednotku: 2 (naložení vyložení vozíku) 

Rychlost káry:      200 m/min 
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Průměrná nakládka:     3 

Počet směn:      3 

Trvání jedné směny:     8 h 

Dostupná kapacita vozíku:    5 688 h 

Koeficient:      0,9 

663 363 × 419 × 2

60 × 5688 × 200 × 3 × 0,9
= 𝟑, 𝟎𝟏𝟔 ≅ 𝟒 

Návrhy zaměřené na transport pouze k emulgačnímu místu budou založeny na tom, že po-

třebné množství manipulantů na odvoz plných vozíků je 4. Zbylí 3 manipulanti budou mít 

na starost transport pouze prázdných vozíků na konfekci. 

6.3 Návrh 1 – upravení momentálního stavu 

Přestože bylo výše zjištěno, že pro zajištění transportu stávající produkce je optimální po-

čet transportérů 6, je následující návrh zaměřen na optimalizaci stávajícího stavu 

tj. 7 transportérů. Návrh je založen na změně obsluhovaných modulů a tras. Všechny ná-

vrhy budou testovány v programu POM, zda jsou proveditelné. 

6.3.1 Předpoklady a východiska návrhu 

Základním předpokladem tohoto návrhu je známost průměrné denní produkce každého 

konfekčního modulu, která byla zjištěna v analytické části práce. 

Východiskem je porovnání současného stavu se zjištěním, zda je transportér schopen od-

vézt množství vozíků vyprodukovaných moduly, které má obsluhovat a následné upravení 

těchto linek. 

6.3.2 Srovnání linek s normou 

Srovnáním současné obsluhy jednotlivých konfekčních modulů s maximálním počtem vo-

zíků, které je transportér schopen odvézt, bylo zjištěno, že manipulant na lince E není 

schopen zajistit transport všech vozíků, proto bylo navrženo nové rozložení linek. Porov-

nání vyprodukovaných vozíků nově stanovených linek s maximálním počtem vozíků, které 

je transportér schopen převézt, je uveden v tab. 2. 



UTB ve Zlíně, Fakulta managementu a ekonomiky 72 

 

Tab. 2 Návrh osluhy pro 7 linek (vlastní zpracování, 2017) 

 Linka 

A 

Linka 

B 

Linka 

C 

Linka 

E 

Linka 

G 

Linka 

H 

Moduly 

Max počet vozíků 158 158 158 138 158 158 140 

Průměr vypro-

dukovaných vo-

zíků na nových 

linkách 

140 147 125 135 117 136 133 

 

6.3.3 Nové rozložení linek 

Linka A bude v novém návrhu obsluhy obsluhovat konfekční moduly A1, A2, A3, A4, A5 

a A6. Rozhodnutí bylo učiněno na základě průměrné denní produkce těchto modulů, což je 

140 vozíků a maximálním počtem vozíků, které je pracovník schopen převézt za směnu. 

Linka B bude v návrhu obsluhovat konfekční moduly B1, B2, B3, B4, B5 a B6. Průměrná 

produkce těchto modulů je 147 a maximální možný počet převezených vozíků je 158. 

Linka C bude svážet vozíky z konfekčních modulů C1, C2, C3, C4, C5 a C6. Průměrná 

produkce vozíků této nové linky je 125 vozíků a maximální schopnost převézt činní 158 

vozíků. 

Linka E byla původně přetížená a z tohoto důvodu nově bude obsluhovat moduly E1, E2, 

E3, E4 a E5. Průměrná produkce této linky je 135 vozíků a pracovník je schopen převézt 

maximálně 138 vozíků. 

Linka G byla taktéž přetížená, a proto v novém návrhu manipulant bude obsluhovat o je-

den modul méně, tzn. konfekční moduly G1, G2, G3, G4 a G5. Průměrná produkce linky 

je 117 vozíků. 

Linka H byla původně nevytížená a z toho důvodu v novém návrhu bude jeden modul 

přidán. Nyní bude jezdit trasu H1, H2, H3, H4, H5 a H6. Průměrná produkce nové linky 

bude 136 vozíků a je schopen převézt 158 vozíků.  

Moduly 6 a 7 bude mít na starost obsluhu konfekčních strojů A 7, B7, C7, G6 a H7. Prů-

měrná produkce nové linky bude 105 vozíků, nižší počet vyprodukovaných vozíků kom-

penzuje větší vzdálenost, kterou transportér musí překonat. 
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6.3.4 Grafické znázornění nové obsluhy linek 

 

Obr. 27 Nová onsluha modulů (vlastní zpracování, 2017) 

6.3.5 Testování návrhu v programu POM 

Návrh byl podroben testování v programu POM. Výsledek je takový, že ani jedna z linek 

nepřekročila hranici 100%, proto se o návrhu může hovořit jako o funkčním. Vytíženost 

manipulantů je následující: 

Linka A 88%, Linka B 93%, linka C 80%, linka E 98%, Linka G 74%, Linka H 86% 

a Moduly 95%. Podrobné výsledky jsou uveřejněny v příloze P I. 

6.3.6 Vyhodnocení návrhu 1 

Tento návrh byl zaměřen na optimalizaci stávajícího stavu a má pozitiva v tom, že bylo 

určeno kolik je pracovník schopen převézt vozíků za směnu. Návrh byl určen z reálných 

dat každé linky. Tato informace, společně s průměrnou denní produkcí byla využita pro 

optimalizování jednotlivých linek. Využitím tohoto návrhu dojde k odstranění přetíženosti 

linky E. Proto, aby tento i další modely byly úspěšné, je nezbytně nutné, aby vyrobené 

vozíky měly kanban kary a na lisovně bylo dostatečné množství prázdných vozíků, aby 

nezůstávaly ve vozících např. 2 nevylisované pláště a přitom pracovník lisu začal lisovat 

z dalšího vozíku, což je důvod proč nelze vozík využít. Dále je nutné, aby manipulanti vy-
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užívali plnou kapacitu transportů, k tomu je nutné, aby bylo na pracovišti dostatečné 

množství vozíků a v neposlední řadě, aby transportéři nekončili dříve, než mají. 

6.4 Návrh 2 – sloučení linek 

Pro další návrh je nutné určit nové maximální počty vozíků, které je transportér schopen 

převézt, jelikož podstatou tohoto návrhu je sloučení linek, kdy jeden manipulant bude pou-

ze svážet plné vozíky k emulgačnímu místu a druhý bude přivážet prázdné vozíky ke kon-

fekčním modulům. 

6.4.1 Předpoklady a východiska 

Předpokladem tohoto návrhu je zjištění, že zkrácením okruhu je optimální počet transpor-

térů, kteří odváží plné vozíky 4. V tabulce jsou zveřejněny průměrné časy okruhů konfekce 

– ilmberger – konfekce, které byly zaznamenány ve snímku pracovního dne. Tím že dojde 

ke sloučení linek, může, ale nemusí manipulantovi trvat okruh o něco déle, než původně. 

Nejistota je dána tím, že transportér nyní bude obsluhovat větší množství modulů a je zde 

větší pravděpodobnost výskytu většího množství plných vozíků a nebude muset objíždět 

celou linku. 

Tab. 3 Maximální počty vozíků pro krátký okruh (vlastní zpracování, 2017) 

 Linka 

A 

Linka B Linka C Linka E Linka G Linka H Moduly 

6 a 7 

Ztráty ze 

standardu 

(min) 

30 30 30 30 30 30 30 

Průměrný 

čas (min) 

5,5 4,5 4,5 5,5 5,5 5 5,5 

Max počet 

okruhů 

76 93 93 76 76 84 76 

Max počet 

vozíků (ks) 

229 280 280 229 229 252 229 
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Tím, že dojde ke sloučení dvou linek, bude muset transportér zvládnout odvoz většího 

množství plných vozíků z konfekce k emulgačním strojům. Zároveň tomuto pracovníkovi 

opadne hledání prázdných vozíků na oddělení konfekce. Celkový čas okruhu bude kratší 

než při plném okruhu až na lisovnu. 

6.4.2 Srovnání linek 

Nová maximální počet vozíků v následující tabulce vychází zprůměrováním sloučených 

linek. 

 

Tab. 4 Návrh 2 (vlastní zpracování, 2017) 

 Linka A Linka C Linka G Modely 

6 a 7 

Max 

počet 

vozíků 

254 254 241 229 

Průměr 

vozíků 

241 230 233 229 

6.4.3 Nové rozložení 

Linka A tato linka bude nově tvořena moduly A1, A2, A3, A4, A5, B1, B2, B3, B4 a B5. 

Průměrná produkce těchto modulů je 241 vozíků a maximální počet převezených vozíků je 

254. 

Linka C tato nová linka bude tvořena moduly C1, C2, C3, C4, C5, E1, E2, E3, E4 a E5. 

Průměrná denní produkce této linky je 230 vozíků a maximální počet převezených vozíků 

je 254. 

Linka G nová linka bude tvořena moduly G1, G2, G3, G4, G5, H1, H2, H3, H4 a H5. 

Průměrná denní produkce nové linky je 233 vozíků. Maximální počet převezených vozíků 

je 241. 

Moduly 6 a 7 tato linka bude tvořena zbývajícími moduly A6, A7, B6, B7, C6, C7, G6, H6 

a H7. Průměrná produkce vozíků je 229 za den. Maximální počet převezených vozíků je 

229. 
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U tohoto nového rozložení linek budou tedy 4 pracovníci zajišťovat odvoz plných vozíků 

a zbylí 3 transportéři budou přivážet prázdné vozíky ke konfekčním modulům. Tím bude 

zajištěn celý transport. 

6.4.4 Grafické znázornění nových linek 

 

Obr. 28 Nová obsluha modulů návrhu 2 (vlastní zpracování, 2017) 

6.4.5 Testování v programu POM 

I tento návrh byl testován pomocí programu POM (Příloha PII) a bylo zjištěno, že je 

funkční, jelikož ani jedna z linek nepřekročila hranici vytíženosti manipulanty 100%. Je ale 

nutné zmínit, že v tomto návrhu bude manipulant z linky Moduly vytížen na samotnou 

hranici 100%. Vytíženost linky A je 94%, linky B 90%, Linky C 96%. Z důvodu, že linka 

Moduly by byla vytížená na maximum, je doporučeno tento návrh užít jako poslední vari-

antu. 

6.4.6 Vyhodnocení návrhu 2 

Toto rozložení linek má výhodu v tom, že se zkrátí čas okruhu a uražená vzdálenost, pro-

tože transportér nebude zajíždět na oddělení lisovny, taktéž aby naplnil jeden transport, 

nebude muset zajíždět ke všem modulům. Transportér bude mít větší přehled o dění u kon-

fekčních modulů. Další výhodou je, že v případě, že u některých konfekčních modulů chy-

bí kanban karty, může pokračovat v odvážení vozíků od jiných modulů. V neposlední řadě, 
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se tímto rozložením linek zmenší počet transportérů, kteří se budou pohybovat po lisovně 

a bude docházet k menšímu počtu ucpání dopravních cest. 

6.5 Návrh 3 – kooperace 

6.5.1 Předpoklady a východiska 

Předpokladem tohoto návrhu je sloučení dvou předešlých návrhů a to konkrétně tak, 

že se zachová nové rozložení linek A a B z návrhu 1 a linky E a G se sloučí v jednu (nově 

Linku G), s tím rozdílem, že tuto linku budou obsluhovat oba transportéři a oba budou za-

jíždět i na lisovnu. 

6.5.2 Srovnání nových linek 

Tab. 5 Návrh 3 (vlastní zpracování, 2017) 

 Linka A Linka B Linka C Linka G Linka H Moduly 

Max 

počet 

vozíků 

158 158 158 148/osobu 158 108 

Průměr 

vozíků 

140 147 125 277 136 140 

 

6.5.3 Nové rozložení 

Linka A bude v novém návrhu obsluhovat konfekční moduly A1, A2, A3, A4, A5 a A6. 

Rozhodnutí bylo učiněno na základě průměrné denní produkce těchto modulů, což je 140 

vozíků a maximální schopností transportovat 158 vozíků za směnu. 

Linka B bude v návrhu obsluhovat konfekční moduly B1, B2, B3, B4, B5 a B6. Průměrná 

produkce těchto modulů je 147 a schopnost transportovat 158 vozíků. 

Linka C bude svážet vozíky z konfekčních modulů C1, C2, C3, C4, C5, C6. Průměrná 

produkce vozíků této nové linky je 125 vozíků a schopnost transportovat 158 vozíků. 

Linka G nová linka vznikne sloučením linek E a G. Bude tvořena moduly E1, E2, E3, E4, 

E5, G1, G2, G3, G4, G5 a G6. Průměrná denní produkce nové linky je 277 vozíků, ovšem 
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na tuto linku budou dva transportéři, čili jeden by měl v průměru odvézt 148 vozíků, tyto 

údaje vznikly zprůměrováním linek. 

Linka H tato linka bude tvořena moduly H1, H2, H3, H4, H5 , H6. Průměrná produkce 

vozíků je 136 za směnu a schopnost transportovat 158 vozíků. 

Moduly 6 a 7 je tvořena moduly A7, B7, C7, H7. Její průměrná produkce je 108 vozíků 

a manipulant je schopen transportovat 140 vozíků.  

6.5.4 Grafické znázornění nových linek 

 

Obr. 29 Grafické znázornění nové obsluhy linek, návrh 3 (vlastní zpracování, 

2017) 

6.5.5 Testování v programu POM 

Správnost návrhu 3 byla přezkoumána v programu POM. Zda je tento návrh vůbec realizo-

vatelný a žádný z manipulantů nebude přetížen tím, že by měl odvézt více vozíků, než je 

schopný převézt za směnu, tak jak je to nyní. Do programu byly dosazeny hodnoty z tabul-

ky (Tab. 5) a výsledky jsou následující: 

Vytíženost linky A je po úpravě obslužných modulů 88,6%. Linka B je nyní vytížená 

na 93%, Linka C na 80%, Linka G 93%, Linka H na 86% a Moduly na 77%. V porovnání 

s výchozím stavem, je tento model funkční, jelikož ani jedna z linek nepřesahuje hodnotu 

100%. Konkrétní údaje každé linky jsou uvedeny v příloze P III. 
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6.5.6 Vyhodnocení návrhu 3 

Toto rozložení linek má výhodu v tom, že sloučí linky, na kterých se vyrábí převážně vo-

zíky na 12 surových plášťů, které mají nižší čas naplnění jednoho vozíku. Tím že na slou-

čené lince budou pracovat dva trasnportéři bude docházet k rychlejšímu odvážení plných 

vozíků a tím ke zrychlení průchodu vozíků procesem. 

6.6 Návrh 4 – sloučení 

6.6.1 Předpoklady a východiska 

Tento návrh vychází z předchozího návrhu 3 a liší se od něj tím, že odvážení vozíků s ho-

tovými plášti k emulgačnímu místu bude provádět jeden pracovník a přivážení prázdných 

vozíků druhý, tím se opět eliminuje počet pohybujících se transportérů na lisovně. Zároveň 

tento návrh odpovídá optimálnímu počtu transportérů, kteří jsou schopni, zajistit transport 

plných vozíků. 

6.6.2 Srovnání linek návrhu 4 

Tab. 6 Návrh 4 (vlastní zpracování, 2017) 

 Linka A Linka B Linka C Linka G Linka H Moduly 

Maximální 

počet vo-

zíků 

158 158 158 296 158 108 

Průměr 

vozíků 

140 147 125 277 136 140 

 

6.6.3 Nové rozložení 

Linka A bude v novém návrhu obsluhovat konfekční moduly A1, A2, A3, A4, A5 a A6. 

Rozhodnutí bylo učiněno na základě průměrné denní produkce těchto modulů, což je 140 

vozíků a maximální schopností transportovat 158 vozíků za směnu. 

Linka B bude v návrhu obsluhovat konfekční moduly B1, B2, B3, B4, B5 a B6. Průměrná 

produkce těchto modulů je 147 a schopnost transportovat 158 vozíků. 



UTB ve Zlíně, Fakulta managementu a ekonomiky 80 

 

Linka C bude svážet vozíky z konfekčních modulů C1, C2, C3, C4, C5, C6. Průměrná 

produkce vozíků této nové linky je 125 vozíků a schopnost transportovat 158 vozíků. 

Linka G nová linka vznikne sloučením linek E a G. Bude tvořena moduly E1, E2, E3, E4, 

E5, G1, G2, G3, G4, G5 a G6. Průměrná denní produkce nové linky je 277 vozíků. 

V tomto návrhu bude zajišťovat odvoz plných vozíků jen jeden manipulant a druhý bude 

přivážet prázdné vozíky. 

Linka H tato linka bude tvořena moduly H1, H2, H3, H4, H5 , H6. Průměrná produkce 

vozíků je 136 za směnu a schopnost transportovat 158 vozíků. 

Moduly 6 a 7 je tvořena moduly A7, B7, C7, H7. Její průměrná produkce je 108 vozíků 

a manipulant je schopen transportovat 140 vozíků. 

6.6.4 Grafické znázornění nových linek 

 

Obr. 30 Grafické znázornění nové obsluhy linek – návrh 4 (vlastní zpracování, 

2017) 

6.6.5 Vyhodnocení návrhu 4 

I poslední návrh byl testován v programu POM (příloha P IV), ale jelikož je stejný jako 

návrh předchozí, vykazuje stejné hodnoty vytíženosti manipulantů. 
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Užitím tohoto návrhu dojde ke snížení transportérů na oddělení lisovny, dále oba manipu-

lanti budou mít větší přehled o tom, jaké je aktuální dění na obou pracovištích. Zkrátí 

se průměrná délka jednoho okruhu. 

6.7 Výpočet nových potřebných vozíků 

Aby došlo k zefektivnění transportu polotovarů, je nutné, aby společnost zajistila dostateč-

né množství nových vozíků. Vyšší počet vozíků způsobí, že manipulanti nebudou trávit 

zbytečně velké množství času hledáním prázdných vozíků a nebude se prodlužovat prů-

měrný čas okruhu. 

Během prováděných sledování byl zjištěn počet vozíků na obou odděleních. 

Tab. 7 Celkový počet vozíků (vlastní zpracování, 2017) 

 Vozíky na 20 ks po-

lotovaru 

Vozíky na 12 ks po-

lotovaru 

Saldo vozíků u ILM 329 219 

Saldo vozíků kon-

fekce 

203 89 

Saldo vozíků lisov-

ny 

336 208 

Celkem 868 516 

 

V tabulce č. 4648 je uveden počet vozíků daného typu, které společnost vlastní a dále po-

čet vozíků, které skutečně potřebuje. Údaj o skutečné potřebě vozíků byl zjištěn na praco-

vištích jejich přepočtem. 

Tab. 8 Nutno dokoupit vozíků (vlastní zpracování, 2017) 

 Vozíky na 20 ks polotova-

ru (v ks) 

Vozíky na 12 ks polotova-

ru (v ks) 

Společnost vlastní vozíků 934 456 

Společnost potřebuje vozí-

ků 

868 516 
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Nutno dokoupit vozíků Není nutné 60 + 25 rezerva = 85 ks 

 

Zefektivnění transportu tedy dojde v případě, že společnost dokoupí celkem 85 vozíků 

určených pro 12 ks polotovaru. 

6.8 Další návrhy 

6.8.1 E – kanbanový systém, ProGlove rukavice 

Využitím e – kanbanového systému by společnost předešla prostojům, které nyní nastávají 

v posunu kanban karet z oddělení lisovny na oddělení konfekce. Princip by mohl být ná-

sledující: každý pracovník u lisu by měl buď čtečku čárových kódů, nebo náramek určený 

pro čtení kódů a po vylisování jednoho vozíku by načetl jeho čárový kód a tato informace 

by se okamžitě odeslala na oddělení konfekce. Tím by došlo ke snížení prostojů = úspora. 

Stejně tak by mohly být aplikovány tzv. chytré rukavice (ProGlove), které mohou zazna-

menávat informace o vytíženosti transportu. Již nyní transportéři nosí rukavice na práci 

s vozíky, takže jsou na ně zvyklí. Užitím tohoto nástroje by měl management relevantní 

informace o jednotlivých transportech. 

 

Obr. 31 ProGlove (Novotný, 2017) 

6.8.2 TPM vozíků 

Dalším návrhem je vytvoření standardu na údržbu vozíků. Údržba by pobíhala v době od-

stávky výroby, aby nezasahovala do plynulosti výroby. Jeden z možných standardů by 

mohl vypadat následovně. 
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Obr. 32 Standard údržby vozíků (vlastní zpracování, 2017) 

6.9 Shrnutí návrhů 

V první řadě bylo zjištěno, jaké je optimální množství manipulantů neboli linek na to, aby 

zabezpečili transport vozíků. V případě, že by manipulanti vykonávali stávající okruh, by 

jich bylo potřeba 6. V případě, že by odváželi jen plné vozíky, stačili by 4 manipulanti 

na odvoz plných vozíků a zbylí 3 by zajišťovali transport prázdných vozíků. 

První návrh je zaměřen na optimalizaci transportu, při zachování 7 linek, tak aby byl návrh 

funkční, tzn., že vytíženost manipulanty nepřesáhne 100%. 

Druhý návrh je založen na sloučení linek s přihlédnutím k optimálnímu počtu pracovníků, 

tedy 4 linky pro odvoz plných vozíků. Po testování v programu POM bylo zjištěno, že ná-

vrh je sice funkční, ale diplomantka jej nedoporučuje, jelikož jedna z linek by musela fun-

govat na 100%. 

Třetí a čtvrtý návrhy jsou obdobné a liší se jen tím, že v návrhu 3 sloučenou linku obsluhu-

jí 2 manipulanti a oba zajíždí i na lisovnu pro prázdné vozíky, zatímco v návrhu 4 jeden 
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manipulant obsluhuje obě linky a odváží pouze plné vozíky, druhý manipulant přiváží jen 

prázdné vozíky. 

Diplomantka doporučuje vyzkoušet návrh číslo 4, který je nejvíce vhodný a to z toho dů-

vodu, že vytíženost manipulantů se pohybuje v menším rozptylu, než je to u jiných návrhů 

a dále je zde splněn předpoklad 6 pracovníků. Návrh číslo 2 není doporučen z důvodu, 

že linka Moduly 6 a 7 by musela pracovat na 100%. Pro účinnost návrhu se taktéž doporu-

čuje dokoupení 85 ks vozíků na 12 ks polotovaru. 

Důležitým faktorem ovlivňujícím funkčnost návrhů je zajištění odpovídajícího počtu no-

vých vozíků, čímž se zkrátí průměrné délky okruhů, jelikož manipulant nebude již složitě 

vyhledávat prázdné vozíky na oddělení lisovny. 



UTB ve Zlíně, Fakulta managementu a ekonomiky 85 

 

7 PROJEKTOVÁ ČÁST 

Projekt zefektivnění transportu polotovaru – surových plášťů – z oddělení konfekce 

na lisovnu byl navržen týmem specialistů z oddělení průmyslového inženýrství, pod vede-

ním Ing. Pavlem Kývalou. Tento projekt je ve fázi přípravy. Prozatím není jasné, zda vý-

stupy projektu budou společností trvale realizovány. Rozhodnutí o realizaci se odvíjí 

od faktorů jako např. úspora finančních prostředků, náročnost konečného řešení atd. Pro-

jekt samotný musí být pro společnost přínosem. 

7.1 Popis projektu 

Interní název projektu je TRANSPORT_17 a je realizován ve společnosti Continental Ba-

rum v Otrokovicích. 

Zájmovými skupinami projektu jsou pracovníci oddělení průmyslového inženýrství, mistři 

konfekce a lisovny, vlastník, vedení společnosti, pracovníci ve výrobě a Jana Krausová. 

Projekt je zaměřen na problematiku transportů vozíků s polotovary z konfekce na lisovnu 

a následný zpětný transport prázdných vozíků z lisovny na konfekci. Konkrétně na odstra-

nění nerovnoměrného zatížení jednotlivých linek a odstranění příčin, které byly odhaleny 

provedenou analýzou jednotlivých linek a vytvoření komplexního řešení pro zvýšení efek-

tivnosti transportů. Tento transport zajišťuje 7 pracovníků. Každý z nich obsluhuje jednu 

linku konfekčních modulů, které jsou uspořádány do linek A, B, C, E, G, H a Moduly 

6 a 7. Na každé směně zajišťuje transport jiná skupina pracovníků a není prováděn vždy 

stejně. 

7.2 Cíle projektu 

Projektový záměr: 

Zefektivnění transportu polotovarů z oddělení konfekce na oddělení lisovny. 

Hlavní cíl projektu: 

Odstranění nadbytečných hodin 

Vedlejší cíle projektu: 

Navržení nové obsluhy konfekčních modulů 

Navržení dopravních cest 
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Zkrácení prostojů lisů 

Snížení prostojů při manipulaci s vozíky 

Zvýšení produktivity 

7.3 Harmonogram činností projektu 

Na úplném začátku bylo potřeba se seznámit s projektem jako celkem, tzn., do jakých ob-

lastí výroby projekt zasahuje, kterých zaměstnanců se týká, jaké jsou cíle projektu 

a co se od projektu očekává. Tyto kroky byly provedeny v říjnu roku 2016. Následovala 

podrobná analýza transportů polotovarů z oddělení konfekce na lisovnu a prázdných vozí-

ků zpět. Analýza probíhala od listopadu 2016 do února 2017, tato fáze byla nejrozsáhlejší 

a nejnáročnější, jelikož musely být analyzovány všechny linky, výstupy jednotlivých kon-

fekčních modulů a každému vyprodukovanému plášti musel být přiřazen správný typ vozí-

ku, do kterého se ukládá, aby výsledná data byla relevantní. Z této analýzy byla formulo-

vána zjištění, která byla konzultována s vedoucím projektu. Na jejich základě byly stano-

veny návrhy změn, které byly opět zkonzultovány s projektovým vedením. Navrhované 

změny, které bylo možné aplikovat, se zavedly do zkušebního provozu ve druhém týdnu 

v březnu. Posléze došlo k přezkoumání účinnosti navrhovaných opatření. V konečné fázi 

došlo k vyhodnocení účinnosti navrhovaných opatření. 

Tab. 9 Harmonogram projektu (vlastní zpracování, 2017) 

 

7.4 Stanovení cílů pomocí metody SMART 

S – Specifické 

Vytvoření nových transportních linek na oddělení konfekce. 

M – Měřitelné 

Název aktivity Začátek Konec Oct.16 Nov.16 Dec.16 Jan.17 Feb.17 Mar.17 Apr.17 May.17

Seznámení se s projektem 1.10.2016 31.10.2016

Analýza současného stavu 7.11.2016 2.3.2017 I

Konzultace zjištění 2.3.2017 2.3.2017 I

Návrh změn 3.3.2017 5.3.2017 I

Konzultace navržených změn 6.3.2017 6.3.2017 I

Přezkoumání účinnosti navržených opatření 20.3.2017 26.3.2017 IIIIIII

Vvyhodnocení účinnosti opatření 27.3.2017 2.4.2017 IIIII II

Vypracování DP 1.12.2016 18.4.2017

Odevzdání DP 18.4.2017 18.4.2017 I

Obhajoba DP 22.5.2017 22.5.2017 I
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Každý návrh bude mít měřitelný výstup tj. průměrný denní počet vyprodukovaných vozíků 

jednotlivých nových linek. 

A – Akceptovatelné 

Stanovené cíle jsou všeobecně akceptovány všemi zájmovými skupinami a jsou jimi pod-

porovány. 

R – Realistické 

Cíle byly stanoveny na základě výrobních údajů za rok 2016 a prvního čtvrtletí 

2017 a konzultace s odborným vedením projektu. 

T – Časové vymezení 

Časové vymezení projektu je od 1. 10. 2017 do odevzdání diplomové práce 

dne 18. 4. 2017. 

7.5 Logický rámec 

Základním kamenem tohoto projektu je logický rámec uvedený na obrázku (Tab. 8). Zde je 

možné naleznout definované cíle projektu, konkrétní aktivity, které souvisí s projektem, 

ale také předpokládaná rizika. Logický rámec byl uplatněn v přípravné fázi projektu a také 

může sloužit jako nástroj hodnocení projektu. 

7.6 Klíčové aktivity projektu 

Klíčová aktivita 1: Vypracování nových návrhů obslužného systému linek 

Popis: vypracování nových linek obslužnosti konfekčních modulů na oddělení konfekce. 

Výstupní materiály: 4 výkresy vytvořený v programu AutoCad. 

Zodpovědná osoba: Jana Krausová. 

Časové rozmezí: 5 měsíců. 

 

Klíčová aktivita 2: Vysvětlení podstaty a principu projektu mistrům a uspořádání 

schůzky se samotnými transportéry. 

Popis: uspořádání informativní schůzky se zainteresovanými osobami, na které bude vy-

světlena podstata a účel projektu, vysvětleny dotazy a představen harmonogram, kdy bu-

dou jednotlivé návrhy realizovány. 
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Výstupní materiály: zápis ze schůzky, prezenční listina. 

Zodpovědná osoba: oddělení průmyslového inženýrství. 

Časové rozmezí: 1 měsíc. 

 

Klíčová aktivita 3: Vyzkoušení jednotlivých návrhů v provozu. 

Popis: každý návrh bude zaveden do praxe po dobu jednoho týdne. 

Výstupní materiály: snímek pracovního dne každé linky. 

Zodpovědná osoba: oddělení průmyslového inženýrství a Jana Krausová. 

Časové rozmezí: 4x1 týden. 

 

Klíčová aktivita 4: Zpracování a analýza sesbíraných dat. 

Popis: každý návrh bude zaveden do praxe po dobu jednoho týdne. 

Výstupní materiály: soubory v programu Excel + písemná zpráva. 

Zodpovědná osoba: oddělení průmyslového inženýrství a Jana Krausová. 

Časové rozmezí: 2 měsíce. 

 

Klíčová aktivita 5: Prezentace výsledků určená pro vedení průmyslového inženýrství. 

Popis: Seznámení vedoucích pracovníků lisovny a konfekce s výsledky provedené analý-

zy.  

Výstupní materiály: PowerPoinová prezentace + písemná zpráva. 

Zodpovědná osoba: Jana Krausová. 

Časové rozmezí: 1 den. 

 

Klíčová aktivita 6: Porada na téma volby nejlepšího návrhu. 

Popis: Na této poradě bude vybrán finální návrh, který bude zaveden do provozu. 

Výstupní materiály: písemná zpráva z jednání. 
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Zodpovědná osoba: vedoucí oddělení průmyslového inženýrství. 

Časové rozmezí: 1 den. 

 

Klíčová aktivita 7: Seznámit pracovníky se změnami výkonu práce. 

Popis: Na této schůzce budou pracovníci seznámeni s novým uspořádáním linek. 

Výstupní materiály: standard na obsluhu jednotlivých linek. 

Zodpovědná osoba: vedoucí oddělení průmyslového inženýrství. 

Časové rozmezí: 1 den. 

 

Klíčová aktivita 8: Porada na téma volby nejlepšího návrhu. 

Popis: vyhodnocení účinnosti provedených změn z informací o prostojích lisů způsobe-

ných nedostatkem surových plášťů. 

Výstupní materiály: tabulka v Excelu. 

Zodpovědná osoba: oddělení průmyslového inženýrství. 

Časové rozmezí: 1 měsíc. 

7.7 Rizika 

Rizika, která mohou ohrozit celý projekt, jsou zde vyjádřena pomocí analýzy RIPRAN. 

Metoda přijímá filosofii TQM a z toho důvodu se v ní vyskytují činnosti zajišťující jakost 

procesu analýzy rizika dle ISO 10 006. RIPRAN je uznávaná empirická analýza rizik pro-

jektů. Vychází důsledně z procesního pojetí analýzy rizika, která je nezbytná před samot-

nou implementací projektu. V analýze jsou uvedená možné hrozby, které mohou ovlivnit 

daný projekt. U každé hrozby je vyjádřená pravděpodobnost výskytu a možný scénář, který 

se může udát. (RIPRAN, 2016) 
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Tab. 10 Logický rámec projektu (vlastní zpracování, 2017) 

 

OBJEKTIVNĚ OVĚŘITELNÉ UKAZATELE ZDROJE INFORMACÍ K OVĚŘENÍ PŘEDPOKLADY A RIZIKA

Snížení prostojů lisů Informace o prostojích lisů (v minutách) Spolupráce zaměstnanců ve výrobě a 

oddělení průmyslového inženýrství. Ochota 

společnosti udělat pořádek na konfekci a Odstranění nadbytečných hodin Výkaz odpracovaných hodin Ochota upravit/nakoupit nové vozíky. 

Dostatek finančních prostředků.

Navržení nové obsluhy konfekčních modulů
DP SW vybavení. Počítačové znalosti. 

Navržení dopravních cest
Snížení prostojů při transportu Správné vyhodnocení nasbíraných dat. 

1. Analýza současného stav Popis současného problému Praktická část DP Správnost modelu současného stavu. 

2. Racionalizace budoucího stavu Vypracování DP Portál UTB Poskytnutí všech potřebných informací. 

3. Vytvoření projektové části 

AKTIVITY 1.1.1 Pozorování a popis současného 

stavu transportu polotovarů 

1.1.2 Analýza současného stavu 

transportu polotovarů

1.1.3 Snímkování káristy při 

transportu

Vedoucí výroby 11/2016 Popis současného stavu 

výrobních prostor

1.1.4 Zjištění vytíženosti při 

transportu 

Mistr výroby 11/2016 Analyzování současného stavu

1.2.1 Výpočet optimálního počtu 

vozíků 

Pracovníci výroby a IE 1/2017 Tvorba 

1.2.2 Zjištění, zda je dostatečný počet 

vozíků

MS Office 3/2017 Návrh nových linek 

1.2.4 Nastavení plynulých 

materiálových toků 

Výsledky analýz 4/2017 Odevzdání DP

1.3.1 Studium literatury Snímek pracovního dne 

1.3.2 Napsání teoretické části Layout výrobních prostor

1.3.3 Vyhotovení praktické části Fotografie

1.3.4 Odevzdání diplomové práce Technická dokumentace

Interní dokumenty 

VÝSTUPY

PROSTŘEDKY ČASOVÝ RÁMEC AKTIVIT

LOGICKÝ RÁMEC 

STROM CÍLŮ

HLAVNÍ CÍL 

(PŘÍNOS)

Zefektivnění transportu polotovarů z 

oddělení konfekce na oddělení lisovny

PROJEKTOVÝ CÍL 1. Odstranění nadbytečných hodin a 

navrhnutí počtu konkrétních vozíků 
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Tab. 11 RIPRAN analýza (vlastní zpracování, 2017) 

 

ID Hrozba 
Pravděpodobnost 

hrozby
Scénář

Pravděpodobnost 

scénáře

Celková 

pravděpod

obnost

Určení 

pravděpod

obnosti

Dopad
Hodnota 

rizika
Opatření

Nedodržení 

harmonogramu 
70% 28% SP VD VHR

Konflikt s 

pracovníky
50% 20% SP VD VHR

Projekt nebude 

realizován
50% 10% MP SD MHR

Nebude 

dosaženo  cílů 

projektu 

90% 18% MP SD MHR

Chybné 

vyhodnocení
90% 36% SP VD VHR

Ztráta důvěry u 

vedení
75% 30% SP SD SHR

Ohrožení 

projektu 
65% 13% SP SD SHR

Neodevzdání DP 20% 40% MP SD MHR

Prodloužení 

celého projektu
75% 22,50% MP SD MHR

Ohrožení 

projektu
60% 18% MP SD MHR

Ohrožení 

projektu
35% 15,75% MP SD MHR

Nedodržení 

harmonogramu 
25% 11,25% MP VD SHR

2.

Nezájem 

společnosti o 

realizaci projektu 

20% Akceptace rizika

RIPRAN ANALÝZA 

1.
Špatně sesbíraná 

data 
40%

Provést více 

měření, 

poznamenat 

abnormality a 

neúplnosti 

měření 

3.
Chyby při 

analýzách
40%

S předstihem si  

ujasnit co je 

předmětem 

analýzy a co už 

ne 

5. 
Nemožnost 

sesbírat data 
20%

Vyžádat si počty 

vozíků a 

několikrát 

porovnat s 

fyzickými počty 

na pracovišti 

5. 
Nedodržení 

harmonogramu 
30% Akceptace rizika

6. Omezení výroby 45% Akceptace rizika
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7.8 Kriteriální SWOT analýza 

Tato kapitola je věnována kriteriální SWOT analýze oddělení výroby ve společnosti Con-

tinental Barum. Detailně se zaměřuje na silné a slabé stránky a možné příležitosti a hrozby 

projektu. Každá položka byla ohodnocena číslem od 1 - 4, kde číslo 1 je nejméně důležitá 

a číslo 4 nejvíce důležitá položka. Takto ohodnocené položce je přiřazena váha. Výsledek 

SWOT analýzy poukazuje na zdar či nezdar daného projektu. Pro to, aby byl projekt 

úspěšný, by měly hodnoty silných stránek a příležitostí být vyšší než hodnoty slabých strá-

nek a hrozeb. 

7.8.1 Silné stránky 

Z uvedené SWOT analýzy je jasné, že silné hodnota silných stránek a příležitostí převyšuje 

hodnotu slabých stránek a hrozeb. Mezi nejdůležitější silné stránky projektu patří funkční 

systém transportu mezi lisovnou a konfekcí, plnění výrobního plánu a dobré vztahy na pra-

covišti. Na těchto položkách stojí úspěšnost projektu, jelikož v případě, že by některá 

z nich byla porušena, nebylo by možné provézt analýzu současného stavu, bez které nelze 

navrhnout žádná opatření. Dále se nesmí zapomenout na zkušené zaměstnance a jejich 

další vzdělávání, které má pro společnost nesmírnou hodnotu, jejich týmová práce a ochota 

spolupracovat a podílet se na projektu je taktéž důležitý faktor pro úspěch projektu.  

V neposlední řadě je silnou stránkou kvalita výrobků a rozsáhlý technický park společnos-

ti.  

7.8.2 Slabé stránky 

Své slabé stránky výroby má společnost tendenci odstraňovat. Jedná se o jakýsi ukazatel 

nestability nastavených procesů ve výrobě a je zde potenciál pro jejich zlepšování. Jelikož 

se jedná o výrobu, je těžké zde dosáhnout optimálního stavu v logistice, protože výroba 

musí pružně reagovat na momentální situaci, která nastane (poruchy strojů, neplnění vý-

robního plánu, odstávky atd…) každá z těchto situací má dopad na transport surových 

plášťů. Další kapitolou je plánování výroby, výskyt vozíků bez kanban karet a nedostateč-

né množství prázdných vozíků. Samozřejmě, se zde vyskytují i menší prohřešky, které 

se dají odstranit zvýšenou pozorností zaměstnanců, popřípadě jim úplně předejít (nepořá-

dek ve vozících). V případě, že by nastaly výše uvedené situace, negativně by ovlivnily 

celý projekt, protože by došlo ke zkreslení sbíraných dat, popřípadě neschopnost jejich 

sesbírání. 
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7.8.3 Příležitosti 

Největší příležitosti na oddělení výroby se jeví lepší plánování, které způsobí, že se vy-

skytne méně vozíků bez kanban karet a tím dojde k rychlejšímu projití jednoho vozíku 

systémem. Stejně tak návrh nového dopravníkového systému transportu surových plášťů. 

Tato příležitost má velký potenciál, vzhledem k vyvíjejícím se technologiím, negativum 

může být velká finanční náročnost. Poslední příležitost s nejvyšší hodnotou je nákup no-

vých transportních vozíků. Taktéž se jedná o investiční příležitost, ovšem v menším měřít-

ku než dopravníkový systém. Dalšími příležitostmi jsou výstavba nové haly, lepší layout, 

nábor více zaměstnanců a nákup nových strojů. 

7.8.4 Hrozby 

Největšími hrozbami projektu jsou poruchy transportních prostředků, lisů a konfekčních 

modulů. V případě, že by se jeden nebo více prvků, došlo by ke zkreslení dat nebo celkové 

nemožnosti jejich posbírání. V případě, že by došlo k zvýšení nekvality, došlo by 

k ovlivnění transportu, minimálně jeho zpomalení, a tím ke zkreslení vstupních dat. Vý-

sledný projekt by neměl vypovídající hodnotu. 
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Tab. 12 Kriteriální SWOT analýza (vlastní zpracování, 2017) 

 

 

 

 

Vedoucí 

výroby

Mistr 

výroby
Já

Vedoucí

výroby

Mistr

výroby Já

váha: 0,5 váha: 0,3 váha: 0,2 váha: 0,5 váha: 0,3 váha: 0,3

Kvalitní surové pláště 3 3 1 2,6 Špatně plánovaná výroba 4 4 2 3,8

Spolupráce 3 3 4 3,2 Nedostatečná komunikace mezi vedením a zaměstnanci 3 3 1 2,7

Zkušení zaměstnanci 3 3 3 3 Rozmanitost plášťů 1 1 1 1

Technický park 4 3 1 3,1 Poruchovost strojů 4 4 3 3,8

Rozvoj zaměstnanců 4 2 1 2,8 Nepořádek ve vozících 1 1 4 2

Vztahy mezi odděleními 3 3 4 3,2 Velké množství vozíků bez KK 2 2 4 2,8

Funkční systém transportu 4 4 4 4 Nedostatek 12- tkových vozíků 1 1 3 1,7

Plnění plánů (výrobního a přepravního) 4 4 2 3,6

Vedoucí 

výroby

Mistr 

výroby
Já

Vedoucí

výroby

Mistr

výroby Já

váha: 0,5 váha: 0,3 váha: 0,2 váha: 0,5 váha: 0,3 váha: 0,2

Nové stroje 4 4 1 3,4 Porucha transportních prostředků 4 4 4 4

Další vozíky 4 4 4 4 Zvýšení nekvality 4 4 2 3,8

Nová výrobní hala 4 4 1 3,4 Nedostatek zkušených zaměstnanců 3 4 1 2,9

Lepší layout 3 3 2 2,8 Neplánované odstávky 4 3 1 3,1

Více zaměstnanců 4 4 1 3,4 Poruchy lisů, konfekčních modulů 4 4 4 4

Dopravníkový transport 4 4 4 4 nedostatek prázdných vozíků 2 2 3 2

Lepší plánování (méně vozíků bez kanban karet) 4 4 4 4

Slabé stránky

Hrozby

SWOT ANALÝZA (oddělení výroby)

Maximalizovat vliv Minimalizovat vliv

Celkem

Celkem

In
te

rn
í p

ro
st

ře
d

í

Silné stránky Celkem

CelkemPříležitosti

Ex
te

rn
í p

ro
st

ře
d

í
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7.9 Finanční zhodnocení projektu 

Za předpokladu, že uvedené návrhy budou realizovány a budou v daných podmínkách 

funkční, lze předpokládat, že budou mít pozitivní dopad minimálně na dvě oblasti. 

První je ta, že se sníží ztráty způsobené prostoji lisů, jelikož nebyl dovezen vozík se suro-

vými plášti, které se momentálně lisují. (Problém transportu nyní vzniká na oddělení kon-

fekce a dále se šíří celým procesem až na oddělení lisovny, kde způsobuje prostoje 

v lisování. Zlepšením transportu dojde ke snížení prostojů lisů.) 

Druhý pozitivní vliv je ten, že nebude potřeba využívat 8. pracovníka, tzv. střídače, jak 

tomu bylo v roce 2016 a budou ušetřeny mzdové náklady na tuto pozici. 

7.9.1 Snížení prostojů lisů 

Zlepšení transportu surových plášťů má přímý vliv na snížení ztrát způsobených prostoji 

lisů z důvodu chybějících plášťů určených k lisování. Zároveň se jedná o dlouhodobě nej-

větší zaznamenanou ztrátu. Při výpočtu snížení ztrát bylo vycházeno z údajů z roku 

2016 a ledna a únoru roku 2017. V tabulce jsou uvedeny všechny příčiny prostojů lisů 

a jejich procentuální vyjádření. Na přání společnosti došlo ke zkreslení všech údajů pomo-

cí koeficientu a vynechání některých citlivých dat. 

Tab. 13 Přehled ztrát na lisovně (vlastní zpracování, 2017) 

2017 Měsíc 2016 Leden Únor 

Plánované opravy, rekonstrukce (%) 1,3% 3,64% 3,64% 

Oběd a odpočinek (ve std.) (%) 0,0% 0,0% 0,0% 

Oběd a odpočinek (mimo std.) (%) 0,0% 0,0% 0,0% 

Zkoušky (%) 0,13% 0,13% 0,13% 

Výměna forem (%) 1,3% 1,43% 1,3% 

Strojní poruchy (%) 1,82% 2,21% 1,43% 

Elektro poruchy (%) 0,65% 0,78% 0,65% 

Jiná porucha (%) 0,0% 0,0% 0,0% 

Výměna membrán (%) 1,04% 0,91% 0,78% 

Surové pláště (%) 5,85% 5,98% 5,85% 

Dopravníky (%) 0,65% 0,52% 0,13% 

Snížený výkon (mimo std.) (%) 2,21% 1,69% 1,95% 

Pískování (%)    4,03% 3,38% 2,51% 

Odstaveno-kvalita (%) 0,65% 0,78% 0,65% 
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Procesní scrap (%) 1,56% 1,3% 1,17% 

Celkem ztrát (%) 21,06% 22,62% 21,19% 

  

Časové ztráty se vypočtou tímto vzorcem: 

𝑍𝑡𝑟á𝑡𝑦 (min)

𝑝𝑜č𝑒𝑡 𝑙𝑖𝑠ů × 1440 (𝑚𝑖𝑛 ) −  𝑛𝑒𝑛í 𝑝𝑙á𝑛
 

Na přání společnosti nejsou uvedeny informace o počtech lisů a není plán. 

V roce 2016 byly ztráty způsobené chybějícími surovými plášti 5,85%. Předpokládané 

hodnoty po zavedení opatření byly dosazeny do vzorce, z čehož plynou předpokládané 

ztráty 5,64%. Úspora času tedy činí 0,21%, tj. 756 minut. Po očištění o další náhodné 

vlivy (z tabulky hodnot 21%) jde o 597 minut. 

Pro větší vypovídající hodnotu došlo k převedení na počet vylisovaných plášťů navíc. Pře-

počet vypadá takto: 

ú𝑠𝑝𝑜𝑟𝑎 č𝑎𝑠𝑢

𝑐𝑦𝑘𝑙𝑖𝑐𝑘ý + 𝑛𝑒𝑐𝑦𝑘𝑙𝑖𝑐𝑘ý č𝑎𝑠
=  

597

14,3
= 42 𝑘𝑠 𝑝𝑙ášťů 

Předpokládaný vliv opatření na úsporu času činí 597 minut, za které by bylo možné vyli-

sovat o 42 ks plášťů za den více, ročně jde zhruba o 14 000 ks více.  

7.9.2 Úspora mzdových nákladů 

Ve výrobě společnosti funguje třísměnný pracovní provoz, to znamená, že se střídají 

3 směny a 4. je ve fázi odpočinku, tedy doma. Z toho vyplývá, že ušetřené náklady na za-

městnance nejsou rozpočítány pouze na 3 pracovníky, ale na 4. Mzdové náklady v následu-

jící tabulce byly na přání společnosti opět upraveny koeficientem. 

Tab. 14 Mzdové náklady (vlastní zpracování, 2017) 

 1 pracovník 4 pracovníci 

Roční fond pracovní doby 1 714 hodin  

Hodinové mzdové a sociál-

ní náklady na pracovníka 

438,75 Kč/hodinu  

Celkem 752 018 Kč/rok 3 008 072 Kč/rok 
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Roční úspora mzdových nákladů je vyčíslena na 3 miliony Kč. Tím, že nadále nebude po-

třeba střídače, je možné tuto pozici zrušit, což neznamená propustit zaměstnance, kteří 

na této pozici doposud působili, ale přesunout je plynule na jinou práci. S tím by neměl být 

žádný problém, jelikož společnost své zaměstnance školí a zaučuje na několik pozic a pra-

videlně dochází k jejich střídání. 
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ZÁVĚR 

Předmětem této diplomové práce je upravení stávajícího transportu surových plášťů a na-

vržení nových dopravních cest jednotlivých linek ve společnosti Continental Barum, s. r. o. 

Teoretická část je zaměřena na získání teoretického přehledu o dané problematice, jejímu 

porozumění a schopnosti využití nabytých poznatků v praktické části. Nejdříve je vysvět-

leno, co je logistika, do jakých oblastí zasahuje a jaké jsou následující trendy v příštích 

letech. Taktéž jsou vysvětleny základní filozofie logistiky např. Just In Time, Kaizen atd. 

na jejichž principu funguje celá společnost Continental Barum, s. r. o. a bez jejich objasně-

ní by nebylo možné pochopit princip výroby. Nejsou opomenuty ani metody měření práce, 

které byly využity pro sběr a analýzu naměřených dat. 

V praktické části byla představena společnost Continental Barum, s. r. o., také zde byla 

popsána hlavní výroba pneumatik. Významnou část zabírá analytická část práce, ve které 

jsou představeny a prezentovány výsledky proběhnutých měření. Této podrobné analýze 

byly podrobeny všechny linky, které zajišťují transport polotovarů. Analýza byla zaměřena 

na odhalení plýtvání a jejich příčin. Důležitou součástí bylo zjištění průměrné denní pro-

dukce vozíků každého modulu, na jehož základě bylo možné upravit jednotlivé linky. Nej-

důležitější části bylo vytvoření návrhů nové obsluhy linek, které se zakládaly na poznat-

cích, které byly zjištěny analýzou. Důraz byl kladen na to, zda je možné daný návrh v praxi 

realizovat, což bylo zjištěno pomocí programu POM. 

Logistickými výpočty bylo zjištěno, že optimální počet transportérů při stávající produkci 

je 6. V případě sloučení linek, kde by transportér odvážel jen plné vozíky, by byl optimální 

počet transportérů 4. První návrh je zaměřen na zachování 7 transportérů a to tak, aby ma-

nipulant na lince E nebyl přetížen, tzn., že původně linka byla schopna vyprodukovat více 

vozíků, než manipulant byl schopen převézt. Druhý návrh vychází z potřebného počtu ma-

nipulantů na okruh konfekce – ILM – konfekce. Konfekční moduly byly rozděleny 

do 4 nových linek, ale testováním bylo zjištěno, že i když je tento návrh funkční, jedna 

z linek by byla vytížená na 100%, což je důvod, proč nebyl doporučen. Návrhy 3 a 4 jsou 

totožné, liší se pouze v tom, že ve 3. návrhu by oba manipulanti dováželi i prázdné vozíky. 

V návrhu 4 by jeden manipulant odvážel jen plné vozíky a druhý by přivážel jen prázdné 

vozíky. Společnosti byl doporučen aplikovat návrh 4 z toho důvodu, že jednak odpovídá 

optimálnímu počtu transportérů, ale také mezi vytížeností manipulantů je nejmenší rozptyl 
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hodnot. Pro úspěšnost navrhovaných řešení je nezbytně nutné, aby byly dodržovány tyto 

předpoklady: 

dodržování pracovní doby, 

využívání plné kapacity transportů, 

dokoupit 85 ks vozíků na 12 ks plášťů, 

omezit výrobu bez kanban karet. 

Spojení těchto předpokladů s navrhovaným řešením povede ke snížení prostojů u lisů 

z důvodu, že nebyl dodán polotovar na lisování. Předpokládaný vliv opatření na úsporu 

času činí (0,21%) tj. 756 minut, za které by bylo možné vylisovat o 42 ks plášťů za den 

více, ročně jde zhruba o 14 000 ks více. Další vliv tato opatření mají na skutečnost, že ne-

bude potřeba pozice střídače a úspora na mzdových nákladech na tohoto pracovníka 

na všech směnách činní 3 mil Kč. 

Projektová část řeší návrh zavedení nové obsluhy linek. Byl vypracován logický rámec 

projektu, harmonogram projektu a klíčové aktivity. Taktéž byl projekt podroben rizikové 

analýze. 
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