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ABSTRAKT

Diplomova praca sa zaoberd racionalizaciou procesu spracovania zakaziek vo vybranej
spoloCnosti pdsobiacej v oblasti zakazkovej malosériovej vyroby pre priemyselnu
automatizaciu. Hlavnym ciel'om je identifikovat’ slabé miesta v aktudlnom stave a navrhnut’
opatrenia, ktoré zvysia efektivitu, transparentnost’ a znizia chybovost’ v ramci spracovania
zakaziek. V praktickej Casti bola vykonana analyza stcasného stavu, vratane snimky
pracovného dna, analyzy chybovosti, SWOT a Pareto analyzy, ako aj d’alSich analytickych
nastrojov. Na zéklade tychto zisteni bol navrhnuty zefektivneny proces podporeny viacerymi
rieSeniami: vytvorenim vlastného nastroja v Exceli, Standardizaciou dokumentacie,
implementaciou organizanych opatreni a ndvrhom logického ramca. Stucastou je aj
ekonomické zhodnotenie projektu a odporti¢ania pre budici rozvoj firmy. Praca vyuziva
prvky projektového riadenia vratane harmonogramu implementacie a analyzy rizik.

KIiacové slova: spracovanie zakaziek, racionalizacia, Excel ndstroj, Standardizacia
dokumentécie, analyza chybovosti, projektové riadenie, logicky ramec

ABSTRACT

The diploma thesis focuses on the rationalization of the order processing process in a
selected company operating in the field of custom low-volume manufacturing for industrial
automation. The main objective is to identify weaknesses in the current process and propose
measures to improve efficiency, increase transparency, and reduce errors in order handling.
The practical part includes an analysis of the current state using tools such as a workday
snapshot, error analysis, SWOT analysis, Pareto analysis, and other diagnostic methods.
Based on the findings, an improved process was designed and supported by several
solutions: a custom-built Excel tool, standardization of documentation, organizational
improvements, and a logical framework. The thesis also includes an economic evaluation of
the proposed project and recommendations for further development of the company. Project
management principles, including an implementation timeline and risk analysis, are also

applied.

Keywords: order processing, rationalization, Excel tool, documentation standardization,

error analysis, project management, logical framework
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UvVOD

Zvysovanie efektivnosti podnikovych procesov predstavuje jednu z hlavnych vyziev pre
moderné priemyselné podniky. V prostredi zakazkovej a malosériovej vyroby zohrava
klucova ulohu efektivne riadenie toku informadcii a ¢innosti naprie¢ viacerymi oddeleniami.
Vysoka variabilita poziadaviek zdkaznikov a individudlny charakter projektov si vyzaduja
dosledne nastavené interné procesy, ktoré zabezpecuju kvalitu vystupov, dodrziavanie

terminov a optimalizaciu nakladov.

Jednym z rozhodujucich procesov v tomto kontexte je spracovanie zakaziek, ktoré
predstavuje subor administrativnych, technickych a organiza¢nych ¢innosti. Z pohladu
praxe mozno v tomto procese Casto identifikovat’ tizke miesta, nadvdznosti bez jasne
definovanych zodpovednosti a opakujuce sa chyby, ktoré negativne ovplyviiuju priebeh
vyroby. Nedostatky v koordinacii a nesystémové odovzdavanie informacii medzi

oddeleniami vedu k zdrzaniam, neefektivite a zvySovaniu prevadzkovych nakladov.

Diplomova praca sa zameriava na systematickd analyzu procesu spracovania zakaziek,
identifikaciu jeho nedostatkov a ndvrh opatreni na jeho racionalizdciu. Cielom je
optimalizovat’ tento proces z hladiska Casu, chybovosti, prehladnosti a ndkladovej
efektivity. Vychodiskom rieSenia st poznatky z oblasti priemyselného inZinierstva,

procesného riadenia a metddy Stihleho riadenia.

Vysledkom prace mé byt konkrétny ndvrh zlepSenia procesu, ktorého u¢innost’ bude
overend pomocou meratelnych ukazovatelov. Navrhnuté rieSenie by malo byt redlne
implementovatelné v prostredi danej spolo¢nosti a prispiet’ k dlhodobému zvySovaniu

vykonnosti podniku.
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CIELE A METODY SPRACOVANIA PRACE

Ciel'om diplomovej prace je racionalizacia procesu spracovania zakaziek vo vybranej
spolo¢nosti pdsobiacej v oblasti priemyselnej automatizacie. Proces v sii¢asnosti vykazuje
viaceré nedostatky — nadmernu ¢asovu naro¢nost, vyskyt chyb v dokumentacii a obmedzenu

prehl’'adnost’ toku zékaziek medzi oddeleniami.

Hlavnym cielom prace je zvysit efektivitu procesu, znizit' chybovost a zlepsit
prehladnost’ spracovania zékaziek prostrednictvom Standardizédcie Cinnosti, optimalizacie
komunikacie a vyuzitia dostupnych dat z informacnych systémov.

Dielcie ciele prace st nasledovné:

1. Zmapovat aktudlny stav procesu a identifikovat’ problematické oblasti.

2. Vyhodnotit' ¢asovu narocnost, chybovost a spitné zdsahy v ramci jednotlivych

krokov.

3. Navrhnit' optimalizovany proces vratane Standardizovanych vystupov a jasne

definovanych zodpovednosti.
4. Vyhodnotit prinos navrhnutych zmien na zaklade meratel'nych ukazovatel'ov.

Pouzité metddy zahfiiaji procesné mapovanie, ¢asovu analyzu, analyzu chybovosti,
vyhodnotenie dat z a¢tovného systému, aplikéciu zasad Stihleho riadenia, SWOT analyzu a

overenie navrhov v obmedzenom rozsahu.

Projekt prebieha v obdobi od septembra 2024 do marca 2025. V prvej faze prebehla

podrobnd analyza sucasného stavu, nasledne névrh rieSenia a jeho testovanie

Vysledky budi hodnotené podl'a zmien v trvani spracovania, pocte chyb, nutnosti oprav
a spatnej vdzby. Ciel' prace je stanoveny podla zdsady SMART a jeho splnenie bude

podlozené kvantitativnou analyzou pred a po zavedeni navrhovanych rieSeni.
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I TEORETICKA CAST
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1 PRIEMYSELNE INZINIERSTVO

Priemyselné inZinierstvo predstavuje odbornt disciplinu, ktora sa zaobera optimalizaciou a
riadenim systémov vo vyrobe aj v nevyrobnych sférach. Jeho hlavnou tlohou je zabezpecit
efektivne fungovanie podnikovych procesov pomocou systematickych, technickych a
analytickych nastrojov (Kovac, 2016). V tejto kapitole budu rozpracované zakladné
vychodiska, v ktorych sa priemyselné inzinierstvo uplatnuje, ako aj jeho vyznam a rola v

modernom podnikovom prostredi.

1.1 Definicia a vyznam priemyselného inZinierstva

Priemyselné inZinierstvo je multidisciplinarna oblast’ zamerand na navrh, zlepSovanie a
implementaciu integrovanych systémov, ktoré zahfiiaji l'udi, materidly, informacie,
vybavenie a energiu. Jeho hlavnym ciel'om je optimalizacia podnikovych procesov, zvysenie

produktivity a efektivne vyuzivanie zdrojov (Dupal’, 2019).

Kova¢ (2016) definuje priemyselné inZinierstvo ako systematicky pristup k planovaniu,
navrhu a riadeniu vyrobnych a obsluznych systémov, ktory sa opiera o poznatky z
technickych aj spolo€enskovednych disciplin. V praxi sa tak uplatiiuje v Sirokej Skale oblasti

— od vyrobnych procesov, cez logistiku az po sluzby a spravu podnikov.

Kosturiak a Kaplan (2013, s. 42) zdoraznuji: Priemyselny inZinier by mal byt
iniciatorom zmien, ktoré vedu k odstraneniu neefektivnych ¢innosti a vytvaraniu Stihlych

Procesov.

Ulohou priemyselného inZiniera je analyzovat a zefektiviiovat procesy, hladat
prilezitosti na odstranenie plytvania a vytvarat’ také systémy, ktoré budii vykonné a zaroven
flexibilné. Tieto snahy su nevyhnutné najmé v podmienkach individualizovanej vyroby, kde
je potrebné znizovat’ €as spracovania zakaziek a zaroven zachovat’ kvalitu (Slack, Brandon-

Jones a Burgess, 2022).

Neubauer (2012) dopliia, Ze priemyselné inZinierstvo Gizko stvisi s procesnym riadenim
a jeho principmi. Umoznuje podnikatel'skym subjektom nielen optimalizovat’ jednotlivé

useky, ale aj koordinovat’ ich ako celok v rdmci hodnotového retazca.
V kontexte digitalizacie sa Coraz viac kladie doraz na prepojenie priemyselného
inzinierstva s inteligentnymi technoldgiami a datovymi nastrojmi. Moderny inzinier dnes

pracuje nielen s klasickymi nastrojmi, ale aj so softvérovymi rieSeniami, ktoré umoziuju
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monitorovanie vykonnosti v redlnom ¢ase, planovanie zdrojov alebo simuléciu vyrobnych

tokov (Flidr, 2023).

Valouch (2021) zéaroven pripomina, ze priemyselné inzinierstvo je vyznamnym
pilierom konceptu neustaleho zlepSovania. S jeho pomocou mozno zavadzat’ metody ako
Kaizen, Six Sigma ¢i Stihle riadenie s cielom dlhodobo zvySovat’ vykonnost’ organizacie a

jej schopnost’ reagovat’ na meniace sa podmienky trhu.

1.2 Ulohy priemyselného inZiniera

Ulohy priemyselného inZiniera vychadzaji z jeho postavenia ako odbornika na efektivne
riadenie a zlepSovanie procesov v podniku. Vzhl'adom na rozsah kompetencii zastava ¢asto
prierezovu poziciu medzi technickymi, logistickymi a riadiacimi ¢innostami. V tejto Casti
budt predstavené hlavné oblasti, v ktorych sa priemyselny inZinier v praxi najcastejSie

uplatiuje.

Jednou zo zékladnych tloh je analyza a optimalizicia vyrobnych procesov. Tieto
¢innosti zahfiiaji mapovanie toku materidlu, meranie pracovného casu, analyzu pridanej
hodnoty a identifikaciu uzkych miest vo vyrobe (Kovac, 2016). Na zéklade vysledkov tychto
analyz sa navrhuju zlepSovacie opatrenia, ktorych cielom je zvysit' vykon, znizZit’ straty a

zracionalizovat’ organizaciu prace.

Podl'a Slacka (2022) ma priemyselny inZinier zdsadn rolu pri nastavovani vyrobnych
Standardov a normovani prace. V ramci tejto ulohy vyhodnocuje efektivnost’ pracovisk,
ergonomické podmienky a sleduje vyuzitie Casu zamestnancov. Vystupy sluzia ako podklad

pre planovanie kapacit, mzdy a motivaciu zamestnancov.

Flidr (2023) zdoraziiuje doleZitost priemyselného inZiniera aj pri zavadzani a
nastavovani informacnych systémov, ako si ERP alebo MES. V praxi casto plni
sprostredkovatel'skl funkciu medzi vyrobnym personalom a IT oddelenim, pretoze rozumie

technickej stranke procesov aj poziadavkam na ich digitalnu podporu.

Vyznamna je aj jeho uloha pri zavadzani principov lean managementu. Valouch (2021)
uvadza, Ze priemyselny inZinier je v mnohych podnikoch hlavnym koordinatorom 5S auditu,
Kaizen workshopov ¢i analyzy plytvania pomocou VSM. V ramci tychto iniciativ
spolupracuje s ostatnymi zamestnancami, vedie zlepSovacie timy a zabezpecuje meranie

vysledkov zavedenych opatreni.
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Jeston (2022, s. 88) konsStatuje: ,, Priemyselny inzZinier ma klucovu ulohu pri zavadzani
procesného myslenia v organizacii, pretoze prepaja strategicke ciele podniku s kazdodennou

operativou. “

Z uvedeného vyplyva, ze Glohy priemyselného inziniera su Siroké a vyznamné pre
fungovanie moderného podniku. Okrem technickych kompetencii musi disponovat’ aj
komunika¢nymi a analytickymi zru¢nostami, ktoré mu umoznuju viest’ zmeny a riadit’ ich

dopad na organizaciu.

1.3 Nastroje a metody priemyselného inZinierstva

Priemyselné inZinierstvo disponuje bohatym stiborom néstrojov a metod, ktoré sluzia na
zefektiviiovanie podnikovych procesov. Vyuzivaji sa na analyzu vykonnosti, zistovanie
slabych miest, odstraiiovanie plytvania a podporu rozhodovania. Vyber konkrétnej metddy

zavisi od charakteru rieSen¢ho problému, dostupnosti dat a ciel’a, ktory ma byt dosiahnuty.

Neubauer (2012) uvadza, ze zakladnym nastrojom pri analyze procesov je mapovanie,
ktoré umoziluje vizualizovat’ realny tok materidlov, informécii a €innosti. VyuZzivajl sa
rozne formy zéapisu — od jednoduchych blokovych diagramov az po komplexné schémy
podla BPMN ¢i mapovanie hodnotového toku, ktoré su zdkladom pre odhalovanie

neefektivnych krokov v procese.

Meranie pracovného casu, normovanie c¢innosti a analyza pracovnych cyklov
predstavuju d’alSie vyznamné nastroje. Tieto metédy umozZiluju optimalizovat’ vykon,

planovanie kapacit a spravodlivé odmefiovanie pracovnikov (Smida, 2014).

Valouch (2021) zdoraznuje vyznam hodnotovej analyzy ako metody, ktora rozdel'uje
procesy na hodnototvorné a nehodnototvorné cCinnosti. Tato analyza cCasto slizi ako
vychodisko pre reorganizaciu procesov a odstranenie plytvania. V praxi byva doplnena o

nastroje ako Pareto analyza, pri¢inné diagramy ¢i brainstorming.

Pri vybere z viacerych alternativ rieSenia zohravaju ulohu aj metody viacnasobnych
kritérii. Kovac (2016) opisuje vyuzitie vazenych rozhodovacich matic, benchmarkingovych
porovnani a ndkladovych analyz ako nastrojov, ktoré pomdhaju objektivizovat

oo v

rozhodovanie a zapojit’ §ir$i tim do hodnotenia moznych opatreni.

Flidr (2023) poukazuje na dodlezitost’ digitdlnych ndastrojov, naymd ERP a MES
systémov, ktoré poskytujii aktudlne vyrobné a prevadzkové data. V kombinacii s

analytickymi nastrojmi umoznuju identifikovat’ prilezitosti na zlep$enie v realnom case. V
yucky
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prostredi simulacii a digitalnych dvoj¢iat mozno otestovat’ dopady navrhovanych zmien este

pred ich zavedenim do praxe.

Jeston (2022) upozoriiuje, ze zlepSovanie procesov musi vychadzat’ z ich dokladného
poznania, kvantifikacie a kritického zhodnotenia. Len tak je mozné navrhnut' efektivne

rieSenia, ktoré su v sulade so strategickymi ciel'mi organizacie.

Snimka pracovného dia predstavuje prakticky nastroj priemyselného inZzinierstva,
ktory umoziuje detailne analyzovat’ ¢innosti vykonavané pracovnikom pocas pracovnej
zmeny. Sleduje sa presny Cas zac¢iatku a konca €innosti, ich trvanie a charakter. Tieto ¢innosti
sa nasledne klasifikuju na také, ktoré pridavaju hodnotu (VA), nepridavaju hodnotu (NVA),
alebo su nevyhnutné, ale nepridavaju hodnotu priamo (NNVA) (Dupal’, 2019).

Ako uvadza Valouch (2021), snimka pracovného dna poméha odhalit’ prestoje,
zbytocné presuny a neefektivne postupy. Vysledky analyzy sa spravidla spractivaji do
tabul’kovej alebo grafickej podoby a slizia ako vstup pre navrhy na racionalizaciu prace,

zavedenie Standardov alebo reorganizéciu pracovisk.

Metdda je vhodna najmé v prostredi mensich firiem alebo zdkazkovej vyroby, kde moze
byt efektivhym nastrojom zlepSovania aj bez potreby narocného softvérového vybavenia

(Smida, 2014).

Metody priemyselného inzinierstva tvoria zdklad systematického zlepSovania. Ich
vhodna kombinacia a dosledna aplikacia umoznuju dosiahnut’ meratelné zmeny, ktoré

zvySuju vykonnost’ a konkurencieschopnost’ podniku.

1.4 Vztah priemyselného inZinierstva k digitalizacii a lean

Priemyselné inZinierstvo sa v sucasnosti vyvija v uzkej suvislosti s rozvojom digitalnych
technologii a filozofiou Stihleho riadenia. Tieto dva smery — digitalizacia a lean — maji
odlisné vychodiska, no v praxi sa Coraz astejsic prepajaji a navzajom dopliiaju.
Priemyselny inZinier v tomto prepojeni zohrava dolezita tlohu, pretoZe rozumie technickym

procesom a zaroven sleduje potrebu kontinudlneho zlepSovania vykonnosti (Kovac, 2016).

Digitalizécia v priemysle otvara nové moznosti pre zber, prenos a vyhodnocovanie dat
v realnom case. Tieto informacie sluzia ako podklad pre riadenie vyroby, logistiky, udrzby
aj kontroly kvality. Flidr (2023) poukazuje na to, ze priemyselny inzinier by sa mal aktivne
podielat’ na implementacii systémov ako ERP, MES alebo SCADA, ktoré poskytuju prehl’ad

o stave vyrobnych prostriedkov, priebehu zakaziek, chybovosti ¢i kapacitnom vytaZeni.
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Zaroven s digitalizaciou sa v priemysle Coraz intenzivnejSie uplatiiuje aj filozofia lean
managementu. Valouch (2021) vysvetl'uje, ze cielom lean pristupu je zvySovat hodnotu pre
zékaznika prostrednictvom odstranenia plytvania, vyrovnavania toku a Standardizacie
¢innosti. Priemyselné inzinierstvo tu plni metodicka rolu pri aplikécii nastrojov ako 58S,
SMED, TPM alebo mapovanie hodnotového toku. Tieto nastroje vyzaduji detailna analyzu

procesov, nastavenie jasnych pravidiel a systematické vyhodnocovanie vysledkov.

Jeston (2022) pripomina, ze skuto¢nd pridana hodnota vznikd najmé vtedy, ked’ sa
kombinuju principy Stihleho riadenia s digitdlnymi néastrojmi. Prave priemyselny inZinier
mdze prepajat’ technologické zmeny s organizacnymi zlepSeniami a vytvarat tak podmienky

pre dlhodobo udrzatel'ny rast a vykonnost’ organizacie.

V dosledku rastucich narokov na kvalitu, rychlost’ a flexibilitu sucasni priemyselni
inzinieri Coraz viac Celia poziadavkam na kombinéciu technickych znalosti s digitalnymi a
organiza¢nymi kompetenciami. Ich schopnost’ pracovat’ s datami, optimalizovat’ tok hodndt
a nastavovat Standardy predstavuje rozhodujuci faktor uspechu transformacnych iniciativ

(Yoo a Glardon, 2018).
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2 LEAN MANAGEMENT

Koncept lean managementu vznikol ako reakcia na potrebu zvysit’ efektivitu vyrobnych
procesov bez zbytocnych nékladov, pricom jeho zédkladom je princip ,,robit’ viac s mensim*.
Hoci sa povodne vyvinul v automobilovom priemysle, jeho pristupy sa dnes uplatiiuju
naprie¢ réznymi odvetviami vratane vyroby, logistiky a sluzieb (Womack, Jones a Roos,

1990).

Ciel'om tejto kapitoly je predstavit’ teoretické vychodiska, hlavné principy a néstroje

lean filozofie.

2.1 Historia a vyvoj lean managementu

Zaklady lean filozofie boli polozené v japonskej spolo¢nosti Toyota v druhej polovici 20.
storo¢ia. Toyota Production System (TPS) sa stal vzorom efektivneho a flexibilného
vyrobného systému, ktory minimalizuje plytvanie a ststred’uje sa na hodnotu pre zdkaznika
(Kosturiak a Kaplan, 2013). TPS kladol doéraz na odstranenie zbytocnych cinnosti,

stabilizaciu procesov a zapojenie vSetkych zamestnancov do zlepSovania.

Pojem ,,lean* bol ako samostatny termin sformulovany aZ neskdr vyskumnikmi z
Massachusetts Institute of Technology (MIT), ktori skiimali rozdiely medzi japonskymi a
americkymi vyrobnymi systémami. Vd’aka tejto praci sa koncept lean rozsiril z Japonska do
celého sveta a stal sa univerzalne pouziteI'nym pristupom k riadeniu vyroby (Womack, Jones

a Roos, 1990).

Postupne sa lean zacal uplathovat’ aj mimo vyrobnych podnikov. Valouch (2021)
uvadza, ze filozofia Stihleho riadenia sa ukéazala ako efektivna aj v sluzbach, administrative
¢i zdravotnictve. Dovodom bola jednoduchost’ jej principov a schopnost’ prisposobit’ sa

Specifickym podmienkam r6znych typov organizicii.

2.2 Definicia lean managementu

Lean management predstavuje filozofiu riadenia, ktorej cielom je maximalizovat
hodnotu pre zdkaznika prostrednictvom neustaleho zlepSovania a eliminécie plytvania. Ide
o pristup, ktory sa nesustredi len na konkrétne néstroje, ale na celkovy sposob myslenia v
organizécii. Zakladom lean nie je len znizovanie nakladov, ale predovsetkym vytvaranie

procesov, ktoré prindsaju zdkaznikovi hodnotu s o najnizsimi stratami (Valouch, 2021).
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Kosturiak a Kaplan (2013) zdo6raziuja, ze lean nie je subor nastrojov, ale dlhodoba
filozofia fungovania podniku, ktora sa premieta do kazdodennych rozhodnuti, firemne;j
kultary a sposobu vedenia I'udi. Tato filozofia kladie déraz na zapojenie zamestnancov,

Standardizaciu ¢innosti, vizualizaciu problémov a systematicku eliminaciu plytvania.

Autori Womack a Jones, ktori pojem ,lean“ systematicky zaviedli do odbornej
literatry, definuju lean management nasledovne: ,, Lean je sposob, ako robit viac s menej —
menej ludi, menej vybavenia, menej casu a menej priestoru — a pritom neustale poskytovat

zakaznikom presne to, co checu. “ (Womack a Jones, 2003, s. 15)

Tento pristup nie je uréeny vyhradne pre velké podniky. Vd’aka svojej flexibilite a
praktickej vyuziteI'nosti sa lean osvedcil aj v malych a strednych firmach, kde umoziuje

jednoduchymi krokmi zvysit’ efektivitu procesov bez rozsiahlych investicii (Valouch, 2021).

Lean management je preto vnimany nielen ako nastroj zefektivnenia procesov, ale ako
komplexna podnikova stratégia zalozena na kultire zlepSovania a reSpekte k I'ud’om

(Kosturiak a Kaplan, 2013).

2.3 Lean principy

Lean management je postaveny na piatich zakladnych principoch, ktoré definovali Womack
a Jones a ktoré tvoria zdkladny ramec pre zavadzanie Stihleho myslenia v organizacii. Tieto
principy nie su len metodologickym postupom, ale aj filozofiou riadenia podniku, ktorej
cielom je neustdle zlepSovanie a maximalizacia hodnoty pre zdkaznika (Womack a Jones,

2003).

Prvym principom je identifikacia hodnoty z pohl'adu zdkaznika. Podnik by mal presne
poznat, ¢o zédkaznik povazuje za hodnotné, a sustredit’ sa na vytvéaranie prave tych ¢innosti,
ktoré tato hodnotu prinasaja (Valouch, 2021). Ostatné aktivity, ktoré¢ hodnotu nepridévaju,

by mali byt minimalizované alebo eliminované.

Druhy princip predstavuje mapovanie hodnotového toku — teda identifikaciu vSetkych
krokov, ktoré su potrebné na vytvorenie produktu alebo sluzby. Ciel'om je odhalit’ plytvanie,

duplicity a zdrzania v procese a navrhnat ich zlepSenie (Neubauer, 2012).

Tretim principom je vytvaranie plynulého toku, o znamena odstranenie prekazok

medzi jednotlivymi ¢innostami a dosiahnutie toho, aby proces prebiehal ¢o najplynulejsie.
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Ide napriklad o znizovanie zdsob medzi operaciami, skracovanie prestojov a zlepSovanie

organizacie pracovisk (Valouch, 2021).

Stvrty princip sa zameriava na zavedenie systému tahu (pull systém), v ktorom je
vyroba alebo poskytovanie sluzby sptstané na zaklade skutoéného dopytu zédkaznika, nie
planovaného odhadu. Tento pristup znizuje riziko nadprodukcie a zvySuje flexibilitu

podniku (Kosturiak a Kaplan, 2013).

Piatym principom je neustéle zlepSovanie (kaizen). Organizécia by mala systematicky
analyzovat svoje procesy, hl'adat’ nové prilezitosti na zlepSenie a zapajat’ do toho vSetkych
zamestnancov. KIi¢ové je vytvorit’ kultaru, v ktorej sa zmena vnima ako prirodzena sucast’

fungovania firmy (Smida, 2014).

Tieto principy predstavuji rdmec, ktory umoZiluje podnikom dosahovat’ vysSiu
efektivitu, skratit’ priebezné Ccasy, znizit naklady a zaroven zvySovat spokojnost
zakaznikov. Ich implementacia si vyzaduje nielen technicku pripravenost’, ale najmi zmenu
myslenia a spravania na vSetkych trovniach organizécie (KoSturiak a Kaplan, 2013;

Valouch, 2021).

05.

PURSUIT
PERFECTION

04.

ESTABLISH
PULL

LEAN
PRINCIPLES

03.

CREATE
FLOW

Obrazok 1 Pat principov Lean

(zdroj: DO, Doanh. The Five Principles of Lean. The Lean Way, 2017)
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2.4 Vybrané nastroje lean managementu

Lean filozofia sa v praxi prejavuje prostrednictvom konkrétnych nastrojov, ktoré pomahajt
aplikovat’ jej principy v realnych podmienkach podniku. Vyber nastrojov zavisi od typu
vyroby, miery Standardizacie procesov a od problémov, ktoré sa organizacia snazi riesit’

(Kosturiak a Kaplan, 2013).

V prostredi zadkazkovej malosériovej vyroby sa uplatituje predovsetkym metoda SS,
ktora zabezpecuje systematicky poriadok a organizéaciu pracovného prostredia. Cielom je
vytvorit' také podmienky, ktoré podporuju efektivnu a bezpecnu pracu, ako aj l'ahku

identifikaciu odchylok od normalneho stavu (Valouch, 2021).

Dalsim dolezitym nastrojom je Value Stream Mapping (VSM). Pomocou tohto
nastroja je mozné vizualizovat’ tok zdkazky naprie¢ podnikovym systémom, identifikovat’
nehodnototvorné ¢innosti a ¢asové straty a navrhniit’ moznosti ich odstranenia (Neubauer,

2012).

Vyznamnu Glohu zohrévaja aj vizualiza¢né techniky, ktoré zjednodusuju komunikéciu
medzi oddeleniami a zvySuju priehl'adnost’ procesu. M6zu mat’ formu informacnych tabul,
farebného znacenia, signdlov alebo jednoduchych S$tandardov priamo na pracovisku

(Kosturiak a Kaplan, 2013).

NeoddeliteInou stcast'ou lean pristupov je aj Standardizacia ¢innosti, ktord pomaha
zabezpecit’ konzistentné vykondvanie loh a minimalizovat’ chyby spdsobené odchylkami v
postupe. V podmienkach menSich firiem prispieva najmid k rychlejSiemu zaskoleniu

pracovnikov a hladsiemu prechodu informécii medzi oddeleniami (Smida, 2014).

Vyznam tychto nastrojov ako celku pri implementécii lean pristupu v malych a
strednych podnikoch zdorazituje aj Valouch (2021), podla ktorého ich efektivne vyuzitie
prispieva k lepSiemu priebehu zdkaziek, obmedzeniu zdrZani a zvySeniu transparentnosti

celého procesu.
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3 RACIONALIZACIA A ZLEPSOVANIE PODNIKOVYCH
PROCESOV

Racionalizacia procesov patri medzi zakladné pristupy zvySovania efektivity v podnikoch.
Ide o systematicky proces, ktorého cielom je odstranit’ neefektivne Cinnosti, skratit’ cas
priechodu zakazky, znizit’ naklady a zvysit’ vykonnost’. Vychodiskom pre racionalizaciu je
dokladné poznanie existujucich procesov, ich analyza a identifikacia oblasti, kde dochadza

k plytvaniu alebo chybam (Dupal’, 2019).

Proces ako taky predstavuje logicky usporiadany sled ¢innosti, ktoré sa vykonavaju s
cielom transformovat’ vstupy na vystupy. Kazdy podnikovy proces ma svojho vlastnika,
vstupné a vystupné parametre a prebicha v uritom organiza¢nom a technologickom
prostredi (Jeston, 2022). Efektivne riadenie procesov je preto klI'icové pre fungovanie celej

organizacie.

Zakladom uspesného zlepSovania je analyza sti¢asného stavu. T4 sa zameriava na popis
jednotlivych krokov procesu, tok materidlov a informacii, identifikaciu zdrzani a nejasnosti.
Na tento tcel sa ¢asto pouzivaju jednoduché schémy alebo procesné¢ mapy, ktoré¢ umoznuju

vizualizovat cely priebeh zakazky (Neubauer, 2012).

Dalsim krokom je identifikacia problémov a neefektivnych miest. Pri analyze procesov
sa zameriavame na ¢innosti, ktoré neprinasaji hodnotu pre zédkaznika, spdsobuju zdrzania,
chyby alebo nadmerné nédklady. Zvlast' dolezité je identifikovat’ opakujlice sa problémy,
ktoré maju systémovy charakter a negativne ovplyviiuju celkovy priebeh zakazky (Valouch,

2021).

Po identifikacii problému nasleduje navrh rieSeni. V praxi sa najCastejie vyuzivaju
jednoduché zlepSovacie techniky, ktoré vychadzaji z lean filozofie — napriklad
Standardizéacia prace, vizualizacia priebehu procesu alebo Uprava postupu komunikacie
medzi oddeleniami. KI'icové je, aby navrhnuté zlepSenia vychadzali zo skuto¢nych dat a

pozorovani, nie len z domnienok (Kosturiak a Kaplan, 2013).

Uspesnost’ zlepseni mozno vyhodnocovat’ pomocou réznych ukazovatelov. V pripade
vyrobnych procesov ide napriklad o celkovy cas priechodu zdkazky, pocet reklamacii,
naklady na spracovanie alebo mieru chybovosti v dokumentécii. Podl'a Smidu (2014) by mal
byt proces hodnotenia pravidelny, aby bolo mozné v¢as zachytit' odchylky a pokracovat’ v

cykle neustaleho zlepSovania.
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3.1 Delenie podnikovych procesov

Spravne pochopenie typov podnikovych procesov je klicovym predpokladom pre ich
efektivne riadenie a naslednu racionalizaciu. V odbornej literature existuje viacero pristupov
k ich ¢leneniu, priCom v praxi sa najcastejSie uplatituje rozdelenie na tri hlavné skupiny.
Toto ¢lenenie umoznuje systematicky uchopit’ Struktiru podniku a efektivnejsie planovat

zlepsovacie aktivity:

e Hlavné procesy — Cinnosti, ktoré priamo vytvaraja hodnotu pre zakaznika.
Stvisia s hlavnym predmetom podnikania a ich vystupy su meratelné a
vyznamné. Prikladom st spracovanie zakazky, vyroba, montaz, expedicia alebo

poskytovanie sluzby.

e Podporné procesy — cinnosti, ktoré sice nepridavaji hodnotu priamo, ale
zabezpecuju podmienky pre bezproblémovy chod hlavnych procesov. Patri sem
napriklad udrzba, nakup, skladovanie, IT podpora, personalistika ¢i interna

logistika.

e Riadiace procesy — ¢innosti spojené s organizaciou, planovanim, kontrolou a
neustalym zlepSovanim fungovania organizacie. Zahfnaju strategické riadenie,
manazment kvality, projektové riadenie, controlling a d’alSie aktivity vedenia

podniku.

Takéto €lenenie poskytuje podnikom prehl'adnejsi pohl'ad na ich vnitorné fungovanie
a umoznuje lepSie identifikovat, ktoré procesy st klucové z hladiska vykonnosti a

spokojnosti zadkaznika (Dupal’, 2019).

3.2 Analyza procesov

Analyza podnikovych procesov predstavuje systematicky nastroj na identifikdciu slabych
miest, duplicit a neefektivnych ¢innosti v organizécii. Zakladnym cielom tejto analyzy je
pochopenie aktualneho priebehu Cinnosti, ktoré sa vykonavaji pri plneni zakazky alebo

internej Ulohy, s cielom odhalit’ moZnosti na ich zlepSenie (Valouch, 2021).

Délezitym krokom pri analyze je detailny popis priebehu procesu. NajcastejSie sa
vyuzivaju grafické nastroje ako procesné mapy alebo diagramy toku hodnoty (VSM), ktoré
umoziuji vizualizovat' tok materidlu, informécii, rozhodovacich bodov aj c¢akania.
Neubauer (2012) zdoraziiuje, Ze prave vizualizacia je kI'i€ova pre identifikéciu zbyto¢nosti

a slabych vizieb medzi ¢innostami.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 27

Dalsou fizou je hodnotenie vykonnosti procesov na zaklade meratelnych
ukazovatelov. Moéze ist o celkovy cas trvania procesu, ndklady, pocet reklamacii,
chybovost, ako aj vyuzitie Pudskych alebo technologickych zdrojov. Podla Smidu (2014) je
potrebné¢ kombinovat’ kvantitativne merania s kvalitativnymi pozorovaniami, aby bola

analyza komplexna.

Kosturiak a Kaplan (2013) upozornujt, Ze do analyzy by mali byt zapojeni aj samotni
pracovnici, ktori sa na procese priamo podielaju. Ich skusenosti z praxe ¢asto dopliaju
formalne zaznamy o dolezité detaily a pomahaju identifikovat’ problémy, ktoré by inak

zostali skryté.

Ziskané informécie tvoria zaklad pre navrh racionalizacnych opatreni. Analyza vsak
nema byt len forméalnym cvi¢enim — musi mat’ prakticky dopad na rozhodovanie a byt
prepojend na d’alSie néstroje zlepSovania procesov. Kvalitne spracovand analyza tak vytvara

predpoklady pre efektivne a udrzatelné zmeny (Slavik, 2015).

Riadenie procesov je zékladnym prvkom moderného podnikového manazmentu. Jeho
cielom je zabezpecit, aby vSetky ¢innosti prebiehali koordinovane, v stilade s poziadavkami
zakaznika a s €o najniZzSou mierou plytvania. Dobre riadeny proces je predvidatelny,

meratelny a zlepSitelny (Hammer, 2015).

KTItcovou stcastou procesného riadenia je vymedzenie vlastnika procesu, teda osoby
zodpovednej za jeho vystupy, rozvoj a vysledky. Tento pristup zabezpecuje jednoznacné
riadenie naprie¢ organizacnou Struktirou a znizuje riziko duplicit ¢i nestladu medzi

oddeleniami (Kosturiak a Kaplan, 2013).

Efektivita procesov sa hodnoti pomocou kl'aicovych ukazovatel'ov vykonnosti (KPI),
ktoré meraju ¢asové, nakladové, kvalitativne alebo kapacitné parametre ¢innosti. Aby boli
ukazovatele prinosné, musia byt prehl'adné, pravidelne sledované a naviazané na reélne

procesné ciele (Slavik, 2015).

Pri opakujucich sa ¢innostiach je dolezitd Standardizacia prace, ktord pomaha udrziavat’
kvalitu, minimalizovat’ riziko chyb a ul'ahcuje zaskolenie novych pracovnikov. V kontexte
zakazkovej vyroby zaroveil podporuje lepSi prenos informdacii medzi technickymi a

vyrobnymi oddeleniami (Smida, 2014).

Procesné riadenie je uzko spojené s cyklom neustidleho zlepSovania, ktorého

najcastejSie pouzivanou formou je cyklus PDCA (Plan — Do — Check — Act). Tento pristup
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umoznuje zavadzat’ zmeny na zdklade pozorovania vykonu a spétnej vizby a nasledne ich

overovat’ v praxi (Jeston, 2022).

Ak ma byt’ procesné riadenie uspesné, vyzaduje si podporu vedenia, jasné definovanie
cielov a zapojenie zamestnancov. Vhodne nastavené procesy si zakladom pre racionalizaciu

prace a dlhodobé zvySovanie vykonnosti podniku (Valouch, 2021).

3.3 Riadenie procesov

Riadenie procesov je zakladnym néstrojom efektivneho fungovania organizicie. Podla
Slavika (2015) predstavuje procesny manazment pristup, ktoré¢ho cielom je usporiadanie a
optimalizacia podnikovych Cinnosti tak, aby boli zosuladené so strategickymi ciel'mi.

Procesy su v tomto chdpani zadkladnymi stavebnymi prvkami podnikovej vykonnosti.

Jeston (2018) upozornuje, ze riadenie procesov si vyZaduje systematickll Struktiru a
zameranie na meratel'né ukazovatele. Procesy by mali byt riadené tak, aby sa neustale
zlepsovali a zaroven boli sledované z pohladu ndkladov, Casu a kvality. Prepojenie

strategickej a operativnej urovne je pri tomto pristupe nevyhnutné.

Neubauer (2012) povazuje za kl'icové, aby mal kazdy proces svojho vlastnika. Tento
clovek nesie zodpovednost’ za jeho vykonnost, fungovanie a d’al§i rozvoj. Zavedenie
vlastnictva procesov zvySuje transparentnost’, podporuje spolupracu medzi oddeleniami a

umoznuje lepsie reagovat’ na zmeny v prostredi.

Kosturiak a Kaplan (2013) zdoraznuja, Ze efektivita procesov musi byt zalozend na
jasne definovanych ukazovatel'och vykonnosti — tzv. KPI. Tieto ukazovatele maji vyznam
iba vtedy, ak su logicky naviazané na ciele organizacie, I'ahko interpretovatel'né a vyuzitelné

v praxi na identifikéaciu slabych miest.

Slavik (2015) zaroven poukazuje na vyznam Standardizacie procesov. Jednotny sposob
vykonavania uloh zniZuje wvariabilitu, ulahcuje zaSkolovanie pracovnikov a vytvara
predpoklady pre stabilné vysledky. Standardy vak nie st nemenné — st zakladom, z ktorého

mozno vychadzat’ pri zlepSovani.

Buchtela (2019) odporuca pri zavadzani zmien do procesov vyuzit’ cyklus PDCA (Plan
— Do — Check — Act), ktory umoziuje overovat ucinnost’ opatreni a nasledne ich
systematicky implementovat’. Takyto pristup pomaha predchadzat’ chaotickym zmenam a

zabezpecuje postupné zvySovanie vykonnosti.
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Podla Neubauera (2012) vsak ziadne metddy nebudi ucinné bez aktivnej ucasti
zamestnancov. Kultura neustaleho zlepSovania, podpora vedenia a zapojenie pracovnikov

do rozhodovania st klI'i¢ovymi podmienkami uspeSn€ho riadenia procesov.

Efektivne riadenie podnikovych procesov si dnes nemozno predstavit bez vhodne
implementované¢ho informaéného systému. Yoo a Glardon (2018) zdorazituju, Ze moderné
vyrobné operacie vyzaduji vysokl mieru prepojenosti medzi pldnovanim, realizdciou a
spatnou védzbou. Prave ERP systémy umoziuji integraciu dat naprie¢ oddeleniami, ¢im
znizuju redundanciu a zvysuju transparentnost. Hammer (2015) vo svojej praci upozoriuje,
ze prechod od funkéného k procesnému pristupu je podmieneny schopnostou organizacie
vyuzivat digitadlne data v redlnom c¢ase. V podmienkach mensich podnikov je doélezité zvolit
také rieSenie, ktoré je Skalovate'né a kompatibilné s ich existujucimi procesmi (Bichler a
Klaus, 2020). Takéto systémy zaroven slizia ako zaklad pre zber udajov potrebnych na

analyzu vykonnosti procesov a identifikaciu zlepSovacich prilezitosti.

Ako uvadza portal Slovensko.Al (2024), implementacia ERP systémov prispieva k
vyraznému zvySeniu efektivity a presnosti pldnovania v malych a strednych podnikoch.
Vdaka digitalnemu prepojeniu vyrobnych dat so systémami planovania mozno dosiahnut’
automatizaciu operacii, rychlejSiu spiatna vizbu a efektivnejSie rozhodovanie v redlnom

case.

Vyber vhodného ERP systému pre malé a stredné podniky (MSP) je kltovym
faktorom uspeSnej implementdcie. Hewavitharana, Perera a Nanayakkara (2019)
identifikovali $tyri zdkladné parametre — produkt, l'udia, projekt a podnikové procesy — ktoré
ovplyviuju komplexitu implementacie ERP systémov v MSP. Ich §tidia naznacuje, Ze MSP
by mali uprednostnit’ ERP systémy s niZzSou komplexitou, ktoré su lepSie prispdsobené ich

Specifickym potrebam a zdrojom.

Vizualizacia informacii hrd v manazérskom rozhodovani stale dolezitej$iu ulohu. Ako
uvadzaji Kramolis, Svirdkova a Kral (2020), dobre navrhnuty vizualny systém zniZuje
kognitivne zat'azenie pri praci s datami, urychl'uje identifikaciu problémov a podporuje
zapojenie pracovnikov do procesov zlepSovania. Weske (2012) dopliia, Ze $tandardizované
grafické modely procesov (napr. BPMN) zvySuji zrozumitelnost' a konzistenciu v
komunikacii medzi oddeleniami. V praxi sa vizualizacia vyuziva nielen pri planovani, ale aj
pri kontrole a hodnoteni vykonnosti — napr. vo forme Ganttovych diagramov, Kanban tabul’

¢i prehl'adovych dashboardov.
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3.4 Racionalizacia procesov

Racionalizacia procesov predstavuje cieleni snahu zjednoduSit podnikové Cinnosti,
odstranit’ zbytocné kroky a znizit’ naklady bez negativneho dopadu na kvalitu. Podl'a Hrabka
(2021) ide o sucast moderné¢ho pristupu k optimalizicii vyroby aj administrativy, kde

hlavnym ciel'om je zvysit’ hodnotu pre zakaznika pri su¢asnom Setreni zdrojov.

Na webovom portali iProcesy.cz (2023) sa uvadza, Ze racionalizdcia ma ¢asto formu
zavadzania Standardov, elimindcie duplicitnych ukonov a lepSej koordinacie medzi
oddeleniami. Efektivne zmeny vznikaji najmi vtedy, ked’ sa kombinuju znalosti

pracovnikov s analytickymi metédami merania vykonu.

V ¢lanku publikovanom v €asopise Forum Scientiae Oeconomia poukazuje Novakova
(2022) na to, Ze racionalizdcia by nemala byt len jednorazovym zasahom. Trvaly efekt
prindsa vtedy, ked’ je sti¢ast'ou podnikovej kultury a podporend vedenim aj zamestnancami.
Tento pristup je obzvlast dolezity v malych a strednych podnikoch, kde byva menej

formalnych systémov riadenia.
Mikus (2021) rozdel'uje racionaliza¢né opatrenia do troch zédkladnych typov:
e organizacné — zmeny v zodpovednostiach, komunikécii a rozhodovacich tokoch,
e technické — Upravy technologii, layoutu alebo softvérovych nastrojov,
e personalne — zmeny v motivéacii, prerozdeleni tloh alebo $koleniach.

Z pohl'adu medzinarodného vyskumu Dumas et al. (2018) je Gspesna racionalizacia
naviazana na presné meranie vykonnosti. Bez dat sa podl'a autorov podniky Casto spoliehaji
na domnienky, ¢o vedie k nespravnym rozhodnutiam. Zavedenie ukazovatel'ov vykonnosti

a procesnych metrik je preto kI'ticovym predpokladom pre raciondlnu zmenu.

Podl'a odborného ¢lanku Vernera a kolektivu (2020) je vhodné racionalizacné zmeny
povazovat’ za projekty, ktoré si vyZaduju plan, ciele a kontrolu. Tento projektovy pristup

minimalizuje riziko chaosu pri zmene a zvySuje Sancu, Zze budu zmeny realne udrzatel'né.

3.5 Nastroje pre racionalizaciu procesov

Racionalizacia podnikovych procesov si vyzaduje systematicky pristup a vyuzitie
vhodnych nastrojov, ktoré umoziuju identifikovat’ neefektivne Cinnosti, analyzovat’ ich

pri¢iny a implementovat’ efektivne rieSenia. Dupal (2019) zdoraziuje, ze vyber tychto
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nastrojov by mal byt prisposobeny Specifikdm podniku, jeho velkosti, typu procesov a

arovni riadenia.

Jednym zo zadkladnych nastrojov je mapovanie procesov, ktoré poskytuje vizualny
prehlad o priebehu Cinnosti. Plevny (2012) uvadza, Ze procesné mapovanie pomaha
identifikovat’ duplicity, zbyto¢né kroky a nedostato¢né prepojenia medzi Cinnost’ami, ¢im

umoznuje efektivnejSie riadenie procesov.

Kovac (2021) uvadza, zZe zdkladom uspesného zlepSovania je rozpoznanie a eliminacia
plytvania. V praxi je najcastejSie vyuzivany ramec 7 druhov plytvania podl'a Lean, ktory

zahfna:
¢ nadprodukciu,
e zasoby,
e Cakanie,
e zbyto¢nu prepravu,
e nadmerné spracovanie,
e zbytocné pohyby,
e chyby a prepracovanie.

Flidr (2023) poukazuje na vyznam ERP a MES systémov vo vyrobnych podnikoch,
ktoré¢ poskytuju realne Casové Udaje o vyrobe. Tieto informécie umoznuji lepSiu
identifikaciu nevyuzitych kapacit a optimalizaciu priebeznych Casov, €o prispieva k
efektivnejSiemu riadeniu vyrobnych procesov.

Kosturiak a Kaplan (2013) odporucaji vyuzivat’ aj praktické nastroje ako:

e 58S — systematicky pristup k organizacii pracovného prostredia

e [shikawov diagram — analyza pric¢in a dosledkov problémov

e paretova analyza — identifikacia najvyznamnejSich pri¢in problémov
e benchmarking — porovnévanie s najlepSimi praktikami v odvetvi

) i«

., Ak nieco neviete zmerat, nemozete to zlepsit, “ uvadzaji autori ako jeden z hlavnych

principov prace s procesnymi datami (Kosturiak a Kaplan, 2013, s. 55).
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Obrazok 2 Ishikawov diagram (Fishbone diagram) — priklad analyzy pri¢in problému
(Zdroj: viastné spracovanie podla: TECHICY)

Analyza chybovosti predstavuje dolezity krok pri identifikacii systémovych slabin v
podnikovych procesoch. Miku§ (2021) uvadza, ze evidencia opakujucich sa chyb a ich
kategorizacia podla pri¢in a dopadov poméha nastavit’ preventivne opatrenia a zaroven
podporuje kultiru neustaleho zlepSovania. V mensich podnikoch mozno tito analyzu
realizovat’ pomocou jednoduchej matrice alebo prostrednictvom ERP systému, ak st
dostupné prislusné data. Identifikacia korefiovych pricin chybovosti vedie ¢asto k navrhom

Standardizacie, revizii dokumentacie alebo zmenam v komunikacii medzi oddeleniami.

Verner (2020) zdoraziuje, ze efektivita tychto nastrojov zavisi od spdsobu ich
nasadenia. Izolované pouzivanie bez prepojenia na redlne potreby podniku moze viest’ k
formalnym zmenam bez vyrazného dopadu. Odporuca preto zakomponovat ich do

projektového pristupu, ktory zohl'adnuje Specifikd organizacie a jej strategické ciele.

3.6 Mapovanie procesnych tokov

Mapovanie procesnych tokov je kI'i¢ovym nastrojom pre analyzu podnikovych procesov.
Poméha vizualizovat' postupnost’ ¢innosti, ur€it zodpovednosti, identifikovat’ zdroje
plytvania a optimalizovat’ prepojenia medzi jednotlivymi aktivitami. Kovacova (2019)
uvadza, ze prave mapovanie poskytuje zéklad pre objektivne rozhodovanie o zmenach v

organizacii.
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Ako upozornuju Dumas et al. (2018), mapovanie by malo byt rozdelené na dve fazy —
dokumentéciu aktudlneho stavu procesu (tzv. ,,as-is*) a navrh optimalizovaného budiceho
stavu (,,to-be*). Tento dvojstupiiovy pristup umoziuje porovnat’ efektivnost’ pred a po

zmenach, ¢im poskytuje oporu pre riadené zlepSovanie.

V literatare sa uvadzaju rozne formy mapovania podl'a typu procesov a ciela analyzy

(Prazék et al., 2020):
e Procesné mapy (flowchart) — znazoriiuju logicku Struktiru Cinnosti,

e SIPOC diagram - sumarizuje vstupy, vystupy, proces, dodavatelov a

zakaznikov,
e Spaghetti diagram — vizualizuje fyzické pohyby v priestore (Casto vo vyrobe),

e Value Stream Mapping (VSM) — zobrazuje tok hodnét vratane zésob,

casovych prietahov a miest plytvania.

Podl'a Harmona (2019) ma mapovanie najvacsi zmysel vtedy, ked’ sa don aktivne
zapoja pracovnici, ktori dany proces realne vykonavaji. Ich skusenosti st ¢asto rozhodujuce
pri identifikovani neefektivnych krokov alebo opakujtcich sa chyb, ktoré nemusia byt

zrejmé pri pohl'ade zvonka.

Vizualizicia dat z vyrobnych systémov je neoddelitelnou sucastou digitalnej
transformécie priemyslu. O'Neill, Morgan a Burke (2022) vo svojej Stadii zdoraziuju
vyznam vizualizdcie dat z vyrobnych systémov, ¢o umoZiuje lepSie rozhodovanie a
optimalizaciu vyrobnych procesov. Implementécia takychto vizualizacnych néastrojov méze

viest’ k identifikacii tizkych miest a zlepSeniu celkovej produktivity.

Weske (2012) odporuca pouzivat pre modelovanie procesov softvérové ndstroje
kompatibilné s BPMN Standardom, ako st napriklad ARIS, Bizagi, Signavio alebo
Microsoft Visio. Ich vyhodou je moznost’ vytvarania zdielanych modelov a prepojenie s

d’al§imi procesnymi alebo datovymi vrstvami.

Podl'a Prazaka a kolektivu (2020) je vhodné tieto nastroje vyuzit’ aj pri vizualizicii
vyrobnych tokov, kde st potrebné jednoznacné a prehladné diagramy zachytavajuce
materidlové a informacné toky. Vysledné vystupy moézu slazit’ ako podklad pre navrh

layoutu pracovisk, harmonogramovanie vyroby alebo optimalizaciu skladovych operécii.
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3.7 SWOT analyza

SWOT analyza je jednoduchy a zaroven G€inny nastroj strategickej analyzy, ktory umoziuje
ziskat’ systematicky prehl'ad o internych a externych faktoroch ovplyviujacich vykonnost
organizacie. Jej ndzov je akronymom zo Styroch anglickych slov: Strengths (silné stranky),
Weaknesses (slabé stranky), Opportunities (prilezitosti) a Threats (hrozby). Interné
faktory (silné a slabé stranky) sa zvycCajne vztahuji na vnutorné kapacity, procesy,
technologie ¢i I'udské zdroje, zatial' Co externé faktory (prilezitosti a hrozby) predstavuju

vonkajsie podmienky a trendy v okoli podniku (Dupal’, 2019).

Vyuzitie SWOT analyzy je bezné nielen pri tvorbe podnikovej stratégie, ale aj v procese
zlepSovania jednotlivych procesov alebo hodnoteni névrhovych rieSeni. SWOT matica
umoznuje identifikovat’ silné stranky, na ktoré¢ sa méze podnik spolahnut, slabé stranky,
ktoré je potrebné odstranit, prilezitosti, ktoré by sa mali vyuzit, a hrozby, pred ktorymi sa
treba chranit’. Ciel'om nie je len pomenovanie faktorov, ale aj formulovanie odporacani, ako
ich navzdjom kombinovat’ — napriklad vyuzit’ silné stranky na eliminéciu hrozieb alebo ako
zaklad pre vyuzitie prilezitosti (Flidr, 2023).

SWOT analyza je vyuzitel'na aj v rdmci racionaliza¢nych projektov, naymé v Givodne;j
faze analyzy suc¢asného stavu. Pomaha ziskat’ pohl'ad na podnikovy systém a lepSie pochopit’

pozadie procesnych problémov.

3.8 Snimka pracovného dia

Snimka pracovného dna je metdoda pouzivana v oblasti priemyselného inZinierstva na
zaznamenavanie a analyzovanie priebehu c¢innosti vykonavanych pracovnikom pocas
zvoleného casového tseku. Ciel'om tejto metddy je identifikovat’ Strukturu pracovného Casu,

odhalit’ neefektivne ¢innosti a odhadnut’ podiel ¢innosti bez pridanej hodnoty.

Metodika spociva v pravidelnom pozorovani pracovnika v urcitych c¢asovych
intervaloch, pricom sa do vopred pripraveného formuldra zaznamendvaju vykondvané
¢innosti. Nasledne sa udaje vyhodnotia — typicky pomocou grafického alebo tabul'kového

zobrazenia, pri¢om je mozné urcit’ napriklad:
e % casu stravené¢ho produktivnou pracou,
e 9% prestojov (napr. ¢akanie, chybajici material),

¢ % administrativnych alebo pomocnych ¢innosti.
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Ako uvéadza Dupal (2019), snimka pracovného dia umoziuje rychlu a relativne
nendro¢ni formu analyzy procesov, ktora poskytuje praktické vystupy pre zlepSenie

organizacie prace, elimindciu plytvania a ndvrh racionalizacnych opatreni.
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4 PROJEKTOVE RIADENIE

Projektové riadenie je dolezitym nastrojom na zvladanie zmien v podnikovych procesoch.
Umoznuje systematicky postup od identifikacie problému az po implementaciu konkrétnych
rieSeni. Vzhl'adom na povahu rieSeného problému — racionalizaciu spracovania zakaziek —
je tento pristup obzvlast’ vhodny. V nasledujucich ¢astiach su rozpracované kI'aicové oblasti

projektového riadenia.

4.1 Zakladné vychodiska projektového riadenia

Zakladné vychodiska predstavuju teoretické zardmcovanie samotného pojmu projektu, jeho
cielov a klI'i¢ovych aktérov v ramci projektového timu. Tieto koncepty vytvaraja zaklad pre

pochopenie, ako sa projekt formuluje a kto zabezpecuje jeho realizaciu.

4.1.1 Definicie projektu a cielov

Podla Dolezala (2023) je projekt docasné usilie zamerané na vytvorenie jedine¢ného
vystupu. Ma presne stanoveny ciel, rozsah, Casovy rdmec a rozpocet. Ciel' by mal byt
formulovany v stulade s principom SMART — teda Specificky, meratel'ny, dosiahnutel'ny,

relevantny a ¢asovo ohraniéeny (Strbak, 2020).

4.1.2 Projektovy tim a manaZér projektu

Projektovy tim tvoria odbornici z roznych oblasti, ktori spolupracujii na naplneni ciela.
Efektivna spolupraca zavisi od jasne stanovenych roli, kompetencii a dobre nastavenej

komunikécie (Dupal’, 2019).

Projektovy manazér nesie zodpovednost’ za Gspesné planovanie, realizaciu a kontrolu
projektu. Ako uvadza Kerzner (2017), okrem odbornych znalosti musi mat’ aj schopnost’

viest’ I'udi, rozhodovat’ a riesit’ konflikty.

4.2 Fazy projektového riadenia

Projektové riadenie je zvycajne rozdelené do piatich zdkladnych faz, ktoré na seba logicky
nadvézuju a umoznuju efektivne riadit’ cely projekt od jeho vzniku az po ukoncenie. Tieto
fazy predstavuju Standardny rdmec, ktory zabezpecuje, ze ziadna ddlezita oblast’ nezostane
opomenutéd a projekt sa vyvija systematicky. Ako uvadza Dolezal (2023), kazd4 faza ma
svoje Specifika, aktivity a vystupy, ktoré musia byt’ zvladnuté, aby mohol projekt pokracovat’

do d’alsieho kroku.
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4.2.1 Iniciacia

V prvej faze projektu sa definuje potreba zmeny, stanovuji sa vychodiska, identifikuju
zainteresované strany a formuluje sa ciel’ projektu. Vystupom inicidcie byva schvélenie

zameru zo strany vedenia a vytvorenie zdkladného ramca pre planovanie d’alSich krokov.

4.2.2 Planovanie

Planovanie predstavuje najdolezitejSiu a Casto aj najrozsiahlejSiu Cast’ projektu. Zahtia
tvorbu harmonogramu, rozpoc¢tu, analyzu rizik, definovanie zodpovednosti, komunikaény
plan a sposob sledovania pokroku. Kvalitne vypracovany pléan je predpokladom pre ispesnu

realizaciu projektu.

4.2.3 Realizacia

Vo faze realizacie sa zacinajii vykonavat napldnované Cinnosti. Dochddza k mobilizacii
zdrojov, koordindcii timu, riadeniu priebehu a priebeznému rieSeniu operativnych

problémov. Doélezité je dodrziavanie nastavenych parametrov kvality, nakladov a terminov.

4.2.4 Monitorovanie a kontrola

Paralelne s realizéciou prebieha priebezné sledovanie napredovania projektu. Sleduju sa
ukazovatele vykonnosti, plnenie cielov, rozpoctové Cerpanie a ¢asové harmonogramy. V
pripade odchylok sa prijimaju korekéné opatrenia, aby sa projekt udrzal v poZadovanych

parametroch.

4.2.5 Ukoncdenie

Posledna faza projektu zahffia vyhodnotenie dosiahnutych vysledkov, kontrolu splnenia
cielov, uzavretie zmliv a dokumentécie, spracovanie zaverecnej spravy a odovzdanie
vystupov projektu zakaznikovi alebo vedeniu podniku. Sucast'ou tejto fazy by malo byt aj

zachytenie skusenosti formou pouceni pre buduce projekty.

(Dolezal, 2023)

4.3 Nastroje a metody projektového riadenia

V projektovom manazmente sa vyuziva viacero metodickych nastrojov, ktoré sliizia na
planovanie, vizualiziciu, riadenie rizik a hodnotenie pokroku. V tejto Casti su predstavené
tie, ktoré sa povazuju za najpraktickejSie a zaroven su relevantné aj pre implementéaciu v

mensSich podnikoch.
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Zavedenie zmeny v podniku si vyzaduje projektovy pristup. Podl'a Kerznera (2017) by
mal byt kazdy projekt zlepSenia riadeny ako samostatné docasné usilie so stanovenym
cielom, rozsahom, ¢asovym rdmcom a rozpo¢tom. Verner a kol. (2020) upozornuju, ze v
prostredi MSP je projektové riadenie casto podcenované, hoci prave systematicky pristup
minimalizuje riziko nespravnych rozhodnuti a zvySuje pravdepodobnost uspechu.
Projektovy manazment poskytuje Struktiru pre planovanie zdrojov, vyhodnocovanie rizik a
sledovanie pokroku. V kombinacii s metodami ako RIPRAN alebo logicky ramec (Buchtela,

2019) je mozné efektivne zabezpecit’ realizovatel'nost’ navrhnutych rieseni.

4.3.1 Logicky ramec a Ganttov diagram

Logicky ramec je nastroj na Strukturované planovanie ciel'ov, aktivit a indikatorov. Vyuziva
sa najmd v menSich projektoch, kde je dolezité preukdzat vizby medzi Cinnostami a

vystupmi (Dolezal, 2023).

Ganttov diagram umoznuje vizudlne zobrazit' ¢asové rozvrhnutie tloh a ich vzajomné

nadvéznosti. Je uzitocny pri kontrole priebehu a planovani kapacit (Dupal’, 2019).

4.3.2 Proces riadenia rizik

Riadenie rizik je neoddelitelnou suéastou kazdého projektu. Podla Melichara a Rehaka
(2014) zaha identifikdciu, analyzu, hodnotenie, navrh opatreni a priebeZzné monitorovanie
rizik. Kvalitné riadenie rizik zniZuje pravdepodobnost’ problémov a umoziuje na ne vcas

reagovat’.

4.3.3 Metoda RIPRAN

RIPRAN (Risk Project Analysis) je metdda kvantitativneho hodnotenia rizik v projektoch.
Zohladiuje pravdepodobnost’ vyskytu rizika, jeho dopad a vyznamnost. Vysledkom je
Giselné skore, ktoré umoziuje rizika zoradit' podla priority (Melichar a Rehdk, 2014).
Metdda je vhodnd pre malé a stredne velké projekty a mdze byt pouzitd aj bez

$pecializovaného softvéru.

Bockova a Laj¢in (2019) predstavuji metodiku RIPRAN ako efektivny néstroj pre
analyzu rizik v projektovom riadeni, ktory umoZiiuje systematicku identifik4ciu,
kvantifikaciu a hodnotenie rizik. Ich $tadia demonstruje aplikdciu tejto metodiky na
pripadove;j §tadii vyvoja nového produktu, ¢o podciarkuje praktickt vyuziteI'nost RIPRAN-

u v redlnych projektoch.
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I PRAKTICKA CAST
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5 PREDSTAVENIE SPOLOCNOSTI

Vybrana spolo¢nost’ posobi v oblasti priemyselnej automatizacie, kde sa venuje vyvoju,
vyrobe a dodavke technickych rieSeni pre zakazkovu malosériovl vyrobu. Jej ¢innost’ je
zamerana najma na navrh a realizaciu uchopovacich systémov, automatickych pracovnych
stanic a pripravkov, ktoré sluzia na manipuléciu, montéz, strihanie alebo kontrolu dielov.
Spolo¢nost’” poskytuje komplexné sluzby vratane poradenstva, konStrukcie, vyroby,

montaze, odskusania a inStalacie zariadeni.

Jej cCinnost’ je orientovana na priemyselnych zékaznikov, najmid z oblasti
automobilového, plastikarskeho a strojarskeho priemyslu. VzhI'adom na rastiice naroky na
presnost’, rychlost’ a spolahlivost’ vyrobnych procesov sa zakaznici Coraz CastejSie obracaju
na dodévatel'ov, ktori dokdzu zabezpecit’ nielen kvalitné produkty, ale aj technicki podporu
a dlhodobu spolupracu. Spolo¢nost’ na tieto poziadavky reaguje budovanim partnerskych

vzt'ahov a neustalym zdokonal'ovanim svojich internych procesov.

L i h-‘ bn—;"

Obrazok 3 Sidlo spolo¢nosti

(zdroj: interné materialy spolocnosti)
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5.1 Zakladné informécie o spolo¢nosti

Spolo¢nost’ bola zaloZzena v roku 2011 so sidlom v Banovciach nad Bebravou. Vznikla ako
mensi Specializovany podnik, ktory sa postupne rozvijal a rozsiroval portfolio svojich
sluzieb. Zameriava sa na vyvoj technickych rieSeni na mieru, ¢im sa odliSuje od vel'kych
sériovych vyrobcov automatizacnych komponentov. Vd’aka svojej flexibilite a technickému
zazemiu si vybudovala stabilnu zakaznicku zakladiu postupne na slovenskom, ceskom trhu

a nasledne aj zahrani¢nych trhoch ako Francuzsko, Nemecko, Portugalsko a d’alSie.

Cielom spolo¢nosti je poskytovat rieSenia, ktoré zjednoduSuju vyrobny proces
zakaznika, zvySuju jeho spolahlivost’ a znizuju naklady. Doéraz je kladeny na technicku

preciznost’, funkcnost’ a dlhodobu udrzatelnost’ rieseni.

5.2 Vyvoj a Specifika malého vyrobného podniku

Rozvoj malych a strednych podnikov v oblasti priemyselnej automatizécie casto prebieha
prostrednictvom postupného rozsirovania zdkaznickeho portfolia a investicii do technologii.
V pociatocnych fazach tieto firmy Casto zacinaji ako dodévatelia jednoduchsich technickych
rieSeni — napriklad montaZznych alebo manipulaénych pripravkov. Postupne sa vSak ich
kompetencie rozSirujii aj na zlozitejSie systémy s vysSSou pridanou hodnotou, ako st

poloautomatické a automatické montazne stanice.

Vybrané spolo¢nost’ presla podobnym vyvojom. Od svojho zaloZenia investovala do
rozvoja konstrukéného a vyrobného zdzemia, rozsirila svoj tim a dnes sa dokaze podiel’at
na komplexnejSich projektoch pre rézne priemyselné odvetvia. Rast firmy je podporovany
doérazom na kvalitu, dodrZiavanie terminov a schopnost’ rychlo reagovat na poZiadavky

zakaznika.

Podobne ako iné malé firmy v oblasti automatizacie, aj vybrana spolo¢nost’ ¢eli vyzvam
v oblasti optimalizacie procesov, riadenia dokumenticie a zvySovania transparentnosti
priebehu zdkazky. Tieto vyzvy predstavuji vhodny priestor pre zavedenie racionalizaénych
opatreni, ktoré mozu vyrazne ovplyvnit’ vykon firmy, jej naklady a schopnost’ dodrziavat

terminy.

5.3 Vyrobny program vybranej spolo¢nosti

Vyrobny program vybranej spolo¢nosti je orientovany predovsetkym na zékazkova

malosériova vyrobu technicky naronych rieSeni v oblasti priemyselnej automatizacie.
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Kazdé rieSenie je prispdsobené konkrétnym poziadavkdm zdkaznika, pricom vyroba
prebicha na zédklade individudlnych Specifikacii. Typickym znakom je vysoké variabilita

produktov, nizky pocet opakovani a vysoka technicka naro¢nost’.

V porovnani so sériovou vyrobou, ktora sa vyznaCuje opakovatelnostou a
Standardizaciou, sa ¢innost’ spolo¢nosti vyznacuje flexibilitou, projektovym riadenim a

uzkym prepojenim konstrukcie, vyroby a montaze.
Do portf6lia rieSeni patria najma:

e Uchopovacie a manipulacné systémy — urené na integraciu do

automatizovanych liniek a zariadeni,

e Jednoucelové stroje a technologické pripravky — navrhované na mieru pre

Specifické operacie ako montaz, lisovanie, kontrola alebo testovanie,

e Automatizované pracoviska a montazne linky — kombinujice mechanické,

pneumatické a elektrotechnické komponenty,

e Testovacie a meracie stanice — vratane optickych alebo senzorickych rieSeni

pre kontrolu kvality vyrobkov.

Spolo¢nost’ sa zarovenl venuje dovozu a distribucii Standardizovanych komponentov
EOAT (End-of-Arm Tooling), ktoré su uréené pre koncové efektory robotickych systémov.
Zastupuje viacero renomovanych vyrobcov tychto komponentov a okrem distribucie ich

integruje do vlastnych rieseni.

Takto orientovany vyrobny program kladie vysoké naroky na koordinéciu, technickt
kompetenciu a dosledné riadenie zdkaziek, Co zaroveinl vytvara vhodné prostredie na analyzu

a racionalizéciu procesov.
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Obrazok 4 Integrované robotické pracovisko s odoberacimi zariadeniami, predmontaz

(zdroj: interné materialy spolocnosti)

Na obrazku je zachytené integrované robotické pracovisko, ktoré bolo navrhnuté a
vyrobené vo vybranej spolo¢nosti podl'a Specifickych poziadaviek zakaznika. Ide o ukazku
komplexného rieSenia v oblasti automatizacie, ktoré zahffia ndvrh manipulacnych a
upinacich pripravkov, programovanie robota a integraciu riadiacich prvkov. Takéto projekty
si vyzaduji vysoku mieru technickej odbornosti a projektového riadenia, pricom st

typickym prikladom malosériovej zdkazkovej vyroby v danom podniku.
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6 ANALYZA SUCASNEHO STAVU

Cielom tejto kapitoly je zhodnotit’ aktudlny stav spracovania zékaziek vo vybranej
spoloc¢nosti a identifikovat’ oblasti, v ktorych dochadza k ¢asovym stratdm, chybam alebo

neefektivnemu vyuzivaniu zdrojov.

Analyza vychadza z kombindcie internych dokumentov, pozorovani procesov,
rozhovorov so zamestnancami a udajov zo softvérového rieSenia KROS Omega, ktoré

spolo¢nost’ v sti¢asnosti pouZziva.

Pozornost’ je sustredena najma na Cast’ procesu od prijatia zakazky po jej spracovanie
pred vyrobou, kde sa najcastejSie objavuju nejasnosti a opakované zasahy. Vysledky tejto
analyzy budu tvorit’ vychodisko pre navrh optimalizovaného postupu spracovania zakaziek

v nadvizujucej kapitole.

6.1 Vyber procesov pre racionalizaciu

Na zaklade ivodného posudenia boli pre cely tejto prace vybrané tie ¢asti procesu, ktoré
maju najvacsi vplyv na celkovu dobu spracovania zdkazky, kvalitu vystupov a mieru spitnej

komunikacie medzi oddeleniami.

Vyber zahffia najmd Gvodné fazy spracovania zdkazky — od prvého kontaktu so
zakaznikom cez Specifikaciu technickych poziadaviek aZ po uvolnenie zdkazky do vyroby.

V tejto Casti procesu sa ¢asto opakuji problémy ako:
e neuplné alebo nejednoznaéné zadania od zékaznikov

e oneskorené odovzdanie informacii medzi technickym a obchodnym oddelenim

duplicity v zadavani tidajov do systému

dodato¢né zésahy do dokumentacie pred vyrobou
e zvySené riziko vyskytu chyb, ktoré sposobuju prestoje alebo opravy

Tieto fazy procesu budu podrobnejSie rozobrané v nasledujucej Casti, kde bude
popisany ich aktualny priebeh, ¢asova narocnost’ a identifikované hlavné problémové

miesta.
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6.2 Popis procesov

Spracovanie zdkazky vo vybranej spolocnosti prebieha v niekolkych hlavnych etapach,
ktoré na seba nadvizuja. Jednotlivé kroky boli definované na zaklade internej dokumentacie,

rozhovorov so zamestnancami a priameho pozorovania procesov.
Hlavné fazy spracovania zakazky s nasledovné:
e Prijatie dopytu a predbezna Specifikacia

Zakaznik kontaktuje obchodné oddelenie spolo¢nosti prostrednictvom e-mailu alebo
telefonicky. Nasledne sa uskuto¢ni predbeznd Specifikacia poziadaviek a cielov zakazky.

Tento krok je ¢asto Casovo naro¢ny pre neuplné alebo nepresné zadanie zo strany zakaznika.
e Technické posidenie a navrh rieSenia
Zodpovedny technik spolu s projektovym manazérom preStuduji poziadavky a
pripravuju technické rieSenie. Zvazuju sa rozne alternativy realizcie, priCom sa opieraji o
interné know-how, dostupné Standardné komponenty a pripadné poziadavky na vyvoj
atypickych dielov.

e Kalkulacia a vypracovanie cenovej ponuky

Po schvaleni technického ndvrhu sa spracovdva cenovd ponuka, ktord zahfna
materidloveé naklady, vyrobné ndklady, Casovy odhad a projektové rizika. Cenova ponuka je

nasledne odoslana zakaznikovi na schvalenie.
e Prijatie objednavky a interné spustenie zakazky

Po prijati objednavky dochéadza k spusteniu zdkazky do interného systému. Vzhl'adom
na absenciu komplexného ERP systému sa informdacie Casto zapisuji do jednoduchych

tabuliek, ¢o spdsobuje riziko nejednotného toku informacii medzi oddeleniami.
e Spracovanie technickej dokumentacie

Technické oddelenie pripravuje vykresy, schémy a zoznamy dielov. Dokumentacia je
nasledne konzultovana s vyrobnym oddelenim, kde dochadza k priprave vyrobnych

podkladov.



46 UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

e Nakup komponentov a materialu

Zodpovedny nakupca zabezpeCuje materidl na zdklade poziadaviek z technicke;j
dokumentacie. Cast’ komponentov je k dispozicii skladom, ostatné sa objednavaju, ¢o moze

ovplyvnit’ celkovy priebeh zdkazky.
e Vyroba a montaz

Po doruceni vsetkych potrebnych poloziek prebieha samotna vyroba, montaz alebo
integracia systému. Prica je Casto rozdelena do viacerych faz, v zavislosti od zlozitosti
zakazky. V procese sa uplatiuje flexibilita, ale zadroven dochddza k Castym prestojom z

dovodu nejasnosti alebo chyb v podkladoch.
e Interné testovanie a vystupna kontrola

Hotové zariadenie prechadza internymi testami a vystupnou kontrolou. Nedostatky st

dokumentované a operativne odstraiiované.
¢ Odovzdanie zakazky a montaZ u zakaznika (ak je sucast’ou zmluvy)

V pripade, Ze zdkazka zahfiia aj inStalaciu, tim technikov realizuje mont4Z a uvedenie

do prevadzky priamo u zékaznika. Nasleduje protokolarne odovzdanie.
¢ Administrativne ukoncenie a vyhodnotenie

Po ukonceni zdkazky sa vykona zdverecné vyhodnotenie, vystavenie faktur a uzavretie
projektovej dokumentacie. Tento krok sa v suCasnosti vykonava manualne, ¢o mdze viest’ k

zdrzaniu fakturacie a analyzy vysledkov.

6.3 Identifikacia problémovych miest

Na zaklade vykonanej analyzy procesu spracovania zakaziek vo vybranej spolo¢nosti bolo
identifikovanych niekol'’ko problémovych oblasti, ktoré negativne ovplyviiuja efektivitu a

plynulost’ spracovania zakaziek, ako aj celkovy vykon vyroby.

Prvym zistenym problémom je neexistencia jednotného systému pre planovanie
vyroby a evidenciu zakaziek. V sucasnosti je planovanie vyroby vykondvané manualne
vediucim vyroby bez podpory informac¢ného systému. Tento pristup je casovo naro¢ny a
zvySuje riziko chybnych rozhodnuti v désledku nedostatoéného prepojenia informécii o

kapacitach, materidlovych poziadavkach a terminoch dodavok.
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Dal§im zasadnym nedostatkom je neprehl’adna a neStandardizovana dokumentacia.
Technickd dokumentécia k jednotlivym zdkazkam sa pripravuje rozne — podl'a zauzivanych
zvyklosti konkrétnych pracovnikov, o sposobuje rozdiely v kvalite, Uplnosti a formate
dokumentov. To mdze mat’ negativny dopad na vyrobu, kde nejednotnad dokumentécia vedie

k nejasnostiam a pripadnym chybam vo vyrobe.

Vyznamnym problémom je tiez nedostatona evidencia dostupnosti materialu.
Informéacie o zdsobach nie su vzdy aktualne a presné, ¢o vedie k situaciam, kedy sa zacne
zdkazka pripravovat, no materidl chyba. Tym dochddza k prestojom, oneskoreniam a

potrebe operativne objednavat’ chybajice polozky.

Za klIi¢ovy problém mozno oznacit’ aj absenciu jednotného systému na evidenciu a
sledovanie zakaziek. Spolocnost’ momentalne nevyuziva ERP systém. Namiesto toho su
zdkazky a s nimi suvisiace udaje zaznamenavané v roznych Excel tabulkach, ktoré si
spravuju jednotlivi pracovnici samostatne. Tento pristup vedie k neprehladnosti,
nejednotnosti dat a zvysSenej chybovosti, najmd pri komunikacii medzi jednotlivymi
oddeleniami. Zaroven chyba moZznost’ efektivne monitorovat’ stav zdkazky v redlnom case,

¢o ma negativny vplyv na organizaciu vyroby a dodrZiavanie terminov.

Okrem uvedeného nie je v sucasnosti zavedeny ani systematicky sposob sledovania
priebehu zakaziek z pohl'adu vykonnosti a kvality. Nevyhodnocuje sa trvanie jednotlivych
faz procesu, pocet vzniknutych chyb, ani efektivita prace. To stazuje spitnii vizbu a

systematické zlepSovanie procesov.

Spoloénym menovatel'om vsetkych tychto nedostatkov je chybajica integracia a
automatizacia procesov, ktord by umoznila efektivnejsi tok informacii, zniZenie chybovosti
a lepSiu kontrolu nad zakazkami. Tieto problémy st zaroven zdkladom pre formulaciu

navrhov racionaliza¢nych opatreni, ktoré si predmetom nasledujicej Casti prace.
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Tabul'ka 1 Identifik4cia problémovych miest

Identifikovany problém

Oblast’ vyskytu

Mozné dosledky

Chyba jednotny informacny Zdrzania,
Komunikacia medzi systém, oddelenia nejasnosti v
oddeleniami komunikuju prevazne e- zodpovednostiach,
mailom alebo osobne. duplicita.
Zvysena

Spracovanie dokumentacie

Neexistuju Standardizované
vystupy, kazdy pracovnik
vytvara dokumentaciu inak.

chybovost’, potreba
oprav, neefektivne
kontroly.

Materialové zabezpecenie

Material Casto nie je v Case
zadania zakazky

Omeskania vo
vyrobe, prestoje,

sabeznpedent oneskorené
peceny: dodavky.
Pouzivany systém KROS Nizka prehl'adnost,
v . Omega nepodporuje riadenie nemoznost’
Informacny systém I . 1, . .
zékaziek ani planovanie sledovania
zdrojov. priechodu.

Sledovanie vykonu a spiitnej
vazby

Neexistuje systematické
vyhodnocovanie trvania
jednotlivych krokov a kvality

Tazka identifikdcia
problémov, slabé
zlepSovanie.

vystupov.

(zdroj : vlastné spracovanie)

Na zéklade tychto zisteni bude v d’al§ich castiach prace navrhnuty sposob rieSenia s
dorazom na Standardizéciu ¢innosti, vyuZitie dostupnych technoldgii a zlepSenie koordinécie

medzi pracoviskami.

6.4 Snimka pracovného dna

S cielom identifikovat’ rezervy v €innostiach suvisiacich so spracovanim zékaziek bola vo
vybranej spolo€nosti vykonana snimka pracovného dia pracovnika technického oddelenia.
Tento pracovnik je zodpovedny za navrh rieSenia zdkaziek, komunikéaciu s konstrukciou,
tvorbu technickej dokumentacie a administrativne ukony. Vzhladom na svoju tlohu v
procese predstavuje vhodny subjekt na hodnotenie ¢asového rozloZenia ¢innosti z hl'adiska

ich prinosu pre zdkaznika.

Pozorovanie prebehlo pocas Standardného pracovného dna od 7:30 do 16:00. Z
celkového pracovného casu 510 minut bola vynatd 30-mintitova obedova prestavka v ¢ase

od 11:30 do 12:00. Cisty analyzovany &as tak predstavoval 480 mintt.
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Jednotlivé zaznamenané ¢innosti boli zaradené do troch kategorii podl'a ich charakteru:

e VA (value added) — ¢innosti priamo pridavajuce hodnotu pre zdkaznika (napr.

navrh technického rieSenia),

e NNVA (necessary but non-value added) — ¢innosti nevyhnutné pre chod firmy,

ale nepridavajuce hodnotu (napr. evidencia),

e NVA (non-value added) — cCinnosti bez prinosu pre zakaznika aj bez

organiza¢nej nevyhnutnosti (napr. neproduktivne vyhl'adavanie dat).
Tabul’ka 2 Snimka pracovného dna

Podiel z
. pracovného
(min) = 4 ka (%)

Casové Trvanie

rozpitie

Cinnost’ Kategoria

7:30 — 7-45 Vyhladévanie neaktualny(fh NVA 15 3.13
podkladov v osobnom archive
Preberanie zékazky bez
7:45—8:15 | digitalneho formulara, zistovanie NVA 30 6,25
neuplnych udajov
Navrh rieSenia a vytvaranie
8:15—-10:00 L y VA 105 21,88
technickej dokumentacie
10:00 — 10:15 Prestavka NVA 15 3,13
10:15— 11:30 | Konzulticie s konstruktérmi, VA 75 15,63
dolad’ovanie rieSenia
11:30 — 12:00 Obed (nezapgmtava sado B 3 3
analyzy)
12:00 — 12:30 Rucné zapisovanie dp viacerych NNVA 30 6.25
Excel tabuliek
12:30 — 13:45 Dokoncenie QOkumentame pre VA 75 15,63
vyrobu
13:45 — 14:00 Prestavka NVA 15 3,13
14:00— 15:15 | Upravy podkladov na zdklade VA 75 15,63
neformalnej spitnej viazby
15:15 — 16:00 Manu?lne zalohovanie dat, NVA 45 0,38
priprava na odchod
Spolu 480 100

(zdroj: vlastné spracovanie)

Na zaklade vyhodnotenia bolo uréené percentudlne rozdelenie ¢innosti nasledovne:
e VA (hodnototvorné): 330 minut — 68,75 %

e NNVA (nevyhnutné, ale nehodnototvorné): 30 minat — 6,25 %
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e NVA (neefektivne ¢innosti): 120 minut — 25,00 %

Vysledky poukazuji na to, ze az Stvrtina pracovného ¢asu je venovana ¢innostiam
bez pridaného vyznamu pre zdkaznika a Casto aj bez interného opodstatnenia. Ide

predovsetkym o:
e hladanie dat mimo centralizovaného tloziska,
e zbytocné vypliovanie udajov bez jednotnej Struktury,
e opakovanu komunikéciu kvoli nejasnostiam,
e manudlne procesy ako zalohovanie alebo neproduktivna priprava.
Odporicania
Na zaklade tejto analyzy sa odporaca:
e zaviest jednotny systém zadavania zakaziek s prehl'adnou evidenciou vstupov,

e vytvorit' centradlne ulozisko so Standardizovanymi Sablonami a verziami

dokumentov,
e obmedzit’ duplicitu v evidencii udajov (napr. medzi Excelmi a e-mailom),

e upravit’ organiziciu prace tak, aby sa znizil podiel ruénych a opakujucich sa
operacii.

Tieto navrhy su detailnejSie rozpracované v nasledujucich ¢astiach diplomovej prace.
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STRUKTURA PRACOVNEHO DNA PODLA
VYKONAVANYCH CINNOSTI

0%

M Vyhladédvanie neaktualnych
podkladov v osobnom archive

M Preberanie zdkazky bez digitalneho
formulara, zistovanie nelplnych
udajov

M Ndvrh rieSenia a vytvdranie
technickej dokumentacie

M Prestavka

MW Konzultacie s konstruktérmi,
dolad'ovanie riesenia

W Obed (nezapocitava sa do analyzy)

W Rucné zapisovanie do viacerych
Excel tabuliek

W Dokoncenie dokumentacie pre
vyrobu

M Prestavka

m Upravy podkladov na zaklade
neformalnej spatnej vazby

B Manudlne zalohovanie dat, priprava
na odchod

Obrazok 5 Rozlozenie ¢innosti pocas pracovného dia

(zdroj: vlastné spracovanie)
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Podiel VA / NVA / NNVA pocas pracovného

dna ———
Nepridavajuce
hodnotu,
- nevyhnutné (NVA)
Nepridavajuce 6%

hodnotu (NVA)
25%

Pridavajuce
hodnotu (VA)
69%

Obrazok 6 Pracovny deil podla typu ¢innosti (VA /NVA /NNVA)

(zdroj: vlastné spracovanie)
6.5 Analyza chybovosti v procese spracovania zakaziek

V spolocnosti sa pri spracovani zakaziek pravidelne vyskytuju chyby, ktoré negativne
ovplyviiuji plynulost’ prace a kvalitu vystupov. Na zaklade pozorovania, rozhovorov so
zamestnancami a spétnej viazby z oddeleni bolo identifikovanych viacero opakujucich sa
nedostatkov. Tieto chyby sa objavuju v réznych fazach procesu — od prijatia zadania aZ po

pripravu vyrobnych podkladov.

Hoci ide ¢asto o administrativne alebo organizaéné pochybenia, ich kumulativny vplyv
je vyrazny. V sucasnosti neexistuje systém, ktory by umoznoval tieto chyby automaticky
identifikovat’, evidovat’ alebo vyhodnocovat’. Vicsina problémov sa riesi reaktivne — aZ po

tom, ako spdsobia komplikacie.

V d’alSej Casti prace bude navrhnuty systém opatreni, ktoré maju za ciel’ tieto chyby
minimalizovat’. KI'i¢ové oblasti zlepSenia budu zahfiiat’ Standardizaciu vstupov, zjednotenie
ukladania tdajov, prehladnu evidenciu zédkaziek, verzovanie dokumentov a jasne

definované zodpovednosti za jednotlivé fazy spracovania.
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Tabul'ka 3 Prehl’ad najéastejSich chyb pri spracovani zakaziek

Pocet Pravdepodobna
Typ chyby Sakyti pritina Dopad na proces
Neuplné alebo nejasné Slaba komunikacia v Sp omglen}e
. . . 12 , . o spracovania navrhu,
zadanie od zékaznika uvodnej faze , .
nutnost’ doplneni
A , Oneskorené
Chybajuce alebo neaktualne NGQOSI?@OSt pr odovzdanie
9 predavani informacii L.
podklady . . dokumentécie do
medzi oddeleniami ,
vyroby
Nejasnosti v technickej 7 Nejednotné sablony a Dodatoc¢né
Specifikacii vystupy konzultécie, korekcie
Prekryvanie kompetencii Chybajuce vymedzenie Zdvoj ena praca,
. .. 5 . konflikty v
medzi oddeleniami zodpovednosti .
rozhodovani
Zmeny v navrhu v Chybajtca validacia , Prekreslenie .
, . 6 , vykresov, zdrzanie
neskorych fazach vystupov
procesu
iy . Potreba spitnej
Chyby v dokumentécii Nedostato¢na kontrola o
(napr. rozmery) 8 vystupov komunikacie s
pr. Y ystup vyrobnym oddelenim

(zdroj: vlastné spracovanie)

Zistené chyby su Casto dosledkom nedostato¢ne nastavenych pravidiel, chybajucich
Standardov, slabej koordinacie medzi oddeleniami ¢i nejasne urcenych zodpovednosti.

Vysledkom st zdrZania, nutnost’ oprav a zniZenie efektivity prace.

Z uvedenych dat vyplyva, ze vicSina chyb suvisi so slabou koordinaciou a
nejednoznacnymi vstupmi. Chyby sa Casto retazia — nejasné zadanie spOsobi nepresné
vystupy, ktoré vedu k revizidm, ¢im sa cely proces spomal’uje. Niektoré chyby, ako napriklad
duplicity ¢i nedostatocnd kontrola, by bolo moZné odstranit’ aj jednoduchymi organizacnymi
opatreniami.

Tato analyza vytvara zéklad pre navrh konkrétnych zlepSeni, ktoré sa budi zameriavat’

najmé na:
e zjednotenie vystupov a zavedenie Sablon,
e jednoznacné urcenie zodpovednosti,

¢ jednoduchy kontrolny mechanizmus pred odovzdanim podkladov.
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Ako jedno z opatreni bude navrhnuté vytvorenie jednoduchej excelovej aplikacie pre
evidenciu zékaziek a podporu vzdjomnej komunikacie medzi oddeleniami. Tento nastroj
umozni zakladnu koordinaciu, sledovanie stavu zakaziek a pridelenie zodpovednosti aj v

prostredi bez ERP systému.

V dalSej faze projektu bude zaroven predlozeny névrh na zavedenie vhodného
softvérového rieSenia (napr. ERP systému), ktoré by tito funkcionalitu v budicnosti plne

zastreSilo a nahradilo docasné rieSenie.

6.6 Analyza chybovosti pri spracovani zakaziek pomocou Ishikawovho

diagramu

S ciel'om identifikovat’ a systematicky analyzovat’ potencialne pri¢iny zvysenej chybovosti
pri spracovani zakaziek vo vybranej spolo¢nosti bol vytvoreny tzv. Ishikawov diagram,
znamy aj ako diagram rybej kosti. Tento ndstroj umoznuje graficky zobrazit’ jednotlivé

kategorie pri¢in a ich konkrétne prejavy, ktoré mozu viest’ k vyskytu daného problému.

Ako hlavny problém bol stanoveny stav ,,ZvySena chybovost’ pri spracovani zakaziek*.
Na zéklade pozorovania a konzultdcii s pracovnikmi boli identifikované priciny v

nasledovnych Siestich kategoriach (tzv. 6M):

Man (Clovek): nedostatoéné zaskolenie, nejasné zodpovednosti, chyby z nepozornosti,

fluktuacia.

Method (Metéda): nestandardizované pracovné postupy, neaktualne smernice, chybajice

kontrolné zoznamy.

Machine (Stroje/nastroje): absencia ERP systému, neprepojené oddelenia, pouzivanie

viacerych nestrodych nastrojov.

Material (Data): netplné alebo neaktudlne podklady, nejasné zadania od zakaznika, zle

spravovana dokumentacia.

Measurement (Meranie): slabd spdtna vizba, absencia evidencie chyb, nedostato¢né
reporty.
Milieu (Prostredie): cast¢ vyruSovanie, zla komunikacia, nejasné priority v paralelnych

zakazkach.
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Vysledny diagram poskytuje nazorny prehl'ad hlavnych oblasti, ktoré je vhodné d’alej
podrobit’ detailnejSej analyze, a zaroven sluzi ako zaklad pre naslednt Pareto analyzu a ndvrh

opatreni. Ishikawov diagram sa nachédza v prilohe P III.

6.7 Pareto analyza chybovosti

Na zaklade zisteni z predchadzajucej kapitoly, kde boli identifikované najcastejSie
nedostatky v procese spracovania zakaziek, bola zostavena Pareto analyza. Ciel'om tejto
analyzy je urcit’, ktoré typy chyb maji najvicsi vplyv na priebeh zakazky, a to z hl'adiska
vyskytu aj dopadu na efektivitu. Pareto princip (tzv. pravidlo 80/20) predpoklada, ze
priblizne 20 % pri¢in sposobuje 80 % nasledkov. Aplikaciou tejto metddy je mozné urcit,

ktoré problémy by mali byt’ prioritne rieSené.

Z Tabulka 3 vyplyva, Ze tri najCastejSie sa vyskytujiice chyby — neuplné zadania,
neaktualne podklady a chyby v dokumentacii — predstavuju spolu 29 pripadov z 47, ¢o

zodpoveda takmer 62 % vSetkych zaznamenanych chyb.

Pareto analyza chybovosti v procese spracovania zékaziek
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Obrazok 7 Pareto analyza chybovosti v procese spracovania zakaziek
(zdroj: vlastné spracovanie)

Z Pareto grafu vyplyva, Ze zameranie sa na zlepSenie kvality vstupnych informacii od

zdkaznika a doslednejsiu kontrolu dokumentacie by mohlo vyznamne prispiet’ k zniZeniu
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poctu problémov v procese. Tato analyza poskytuje kvantitativny zaklad pre navrhy

zlepseni, ktoré budu rozpracované v nasledujucej Casti prace.

6.8 SWOT analyza procesu spracovania zakaziek

Na zéklade analyzy sti¢asného stavu procesu spracovania zékaziek bola zostavena SWOT

analyza, ktora poskytuje komplexny pohl'ad na vnutorné silné a slabé stranky, ako aj

vonkajSie prilezitosti a hrozby ovplyviiujice efektivitu tohto procesu vo vybranej

spolo¢nosti.

Tabul'ka 4 SWOT analyza vybranej spolo¢nosti

POMOCNE

(k dosiahnutiu ciela)

SKODLIVE

(k dosiahnutiu ciela)

STRENGHTS (silné stranky) WEAKNESSES (slabé stranky)
_ e Flexibilita zakazkovej vyroby e Nejasne definované
S podla potrieb klienta zodpovednosti medzi
% fg e (Odborné skusenosti timu v oblasti oddeleniami
x o automatizacie o Nedostato¢na elektronicka
19 S e Individualny pristup k zdkaznikom evidencia zakaziek a ich stavu
2 E e Siroké portfélio e \/yskyt opakujucich sa chyb
= :g Standardizovanych EOAT v dokumentacii
Z komponentov e Absencia centralneho
softvérového nastroja pre
riadenie zakaziek
OPPORTUNITIES ( prileZitosti) THREATS (hrozby)
e Digitalizacia a automatizacia e Silnd konkurencia v oblasti EOAT
Zg spracovania zakaziek . Rigiko vypadku doddavatelov
[T g e Dostupné riesenia ERP systémov z Azie
A § pre malé firmy e Potencidlne problémy s
g & ° l\/Iloinost’ ziskat podporu z fondov udrzanim kvalifikovanych
g E EU zamestnancov
= e Narast zaujmu o automatizaciu a
= priemyselné rieSenia ,,na mieru”

(zdroj: vlastné spracovanie)

SWOT analyza slazi na rychle a prehl'adné zhodnotenie aktudlneho stavu firmy z

hl'adiska jej silnych a slabych stranok, ako aj externych prilezitosti a hrozieb, ktoré mozu

ovplyvnit' jej d’al§i rozvoj. V tomto pripade bola zostavend na zéklade pozorovani,

rozhovorov so zamestnancami a poznatkov ziskanych pocas rieSenia tejto prace.
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Medzi silné stranky firmy patri hlavne jej flexibilita pri prisposobovani sa
poziadavkam zakaznika. Spolo¢nost’ ma skuseny tim a dokaze navrhovat’ rieSenia na mieru.
Vyhodou je aj Siroké portfolio EOAT komponentov, ktoré si firma sama dovadza a

distribuuje.

Slabé stranky sa ukazali najmai v oblasti vnitornej organizacie. Chybaju presne uréené
zodpovednosti medzi oddeleniami, ¢o Casto sposobuje nedorozumenia. Problémom je aj to,
ze zakazky sa neeviduji v ziadnom komplexnom softvéri a opakuju sa chyby v

dokumentacii, ¢o spomal’uje cely proces.
b

PrileZitosti sivisia najmi s moznost'ami digitalizacie. Existuji cenovo dostupné ERP
systémy, ktoré by mohli pomoct’ lepsie riadit’ zakazky a zefektivnit komunikaciu. Firma by
tiez mohla ziskat’ podporu z réznych grantovych vyziev, ked’ze pdsobi v oblasti, ktora je pre
EU zaujimava.

Hrozby predstavuje silnd konkurencia, najmid v oblasti EOAT produktov, a tiez
neistota v dodavkach z Azie. Okrem toho je ¢oraz tazsie najst a udrzat’ kvalifikovanych

zamestnancov, ¢o mdZze ohrozit’ rast a stabilitu firmy.

Zistenia z tejto analyzy posliZia ako vychodisko pre navrh zlepSovacich opatreni, ktoré

budu podrobnejsie rozpracované v nasledujtcich Castiach prace.
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7 PROJEKTOVA CAST

V nadvéznosti na vysledky analyzy stcasného stavu procesov spracovania zakaziek vo
vybranej spolo¢nosti sa tato Cast’ diplomovej prace zameriava na ndvrh konkrétnych opatreni
s cielom zlepsit efektivitu, informovanost, kvalitu vystupov a celkovu organizaciu
procesov. Projektova Cast’ je zalozena na principoch priemyselného inZinierstva, Stihleho
manazmentu a projektového riadenia a reflektuje redlne moznosti implementacie vo

vybranom podnikatel'skom prostredi.

Navrhované rieSenia su rozdelené do viacerych oblasti, pricom kazda z nich priamo
reaguje na nedostatky identifikované v predchadzajucich kapitolach. V ramci projektu budu
predstavené navrhy na zefektivnenie evidencie zakaziek, Standardizdciu dokumenticie,

zlepsenie toku informacii a minimalizaciu ¢innosti bez pridanej hodnoty.

7.1 Ciele projektu racionalizacie spracovania zakaziek

Na zaklade vykonanej analyzy sucasné¢ho stavu procesu spracovania zikaziek boli vo
vybranej spolocnosti identifikované viaceré slabé miesta, ktoré znizuji efektivitu prace,
zvySuju riziko vyskytu chyb a zhorSuju prehl'adnost’ toku informacii medzi oddeleniami.
Vysledky zo snimky pracovného dna, analyzy chybovosti a SWOT analyzy poukazuji

najmi na nasledovné oblasti s potencidlom na zlepSenie:
e neexistencia centralneho informacného systému pre riadenie zékaziek,
e cvidencia udajov v r6znych nespojenych Excel suboroch,
¢ nejednotnost’ dokumentacie a chybajlice Standardy,
e opakovana komunikacia kvoli nejasnym alebo chybajicim informaciam,
e vysoky podiel ¢innosti bez pridanej hodnoty.

Ciel’om navrhovaného projektu je do marca 2025 zefektivnit’ proces spracovania
zakaziek vo vybranej spolo¢nosti prostrednictvom zavedenia jednotného evidenéného
nastroja, Standardizicie dokumentécie a zlepSenia koordinacie medzi oddeleniami. Projekt

je definovany podl'a zasady SMART nasledovne:

e Specificky (S): Racionalizovat’ proces spracovania zdkaziek odstranenim
zistenych slabych miest, najméa neexistencie centralneho systému, nejednotnosti

dokumentécie a nadmerného podielu ¢innosti bez pridanej hodnoty. Vystupom
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bude navrhnuty optimalizovany proces s jasne definovanymi zodpovednostami,

zavedenym Excel néstrojom pre evidenciu a Standardizovanou dokumentéciou.

e Meratel’ny (M): Dosiahnut’ znizenie chybovosti v dokumentéacii minimalne o
40 %, skratenie Casu spracovania zakazky o 25 % a znizenie podielu ¢innosti
bez pridanej hodnoty o 30 %, co bude overené opakovanou snimkou

pracovného dna a vyhodnotenim vystupnych ukazovatel'ov po pilotnom obdobi.

e Dosiahnutel’ny (A): Navrhy vychadzaji z redlnych potrieb a st realizovatel'né
s dostupnymi kapacitami podniku bez nutnosti externého softvérového rieSenia
— prva faza rieSenia bude implementovana prostrednictvom Excel nastroja, s

vyhl'adom na buduce nasadenie ERP systému.

e Relevantny (R): Projekt priamo reaguje na kl'iCové zistenia z analyzy
stucasného stavu a podporuje zlepSenie kvality, rychlosti a transparentnosti v
prostredi malosériovej zdkazkovej vyroby, ¢im zvySuje vykonnost' a

konkurencieschopnost’ firmy.

e Casovo ohranifeny (T): Projekt je naplanovany na obdobie od januara do
marca 2025, pricom navrh rieSenia bude vypracovany a overeny v ramci
diplomovej prace, a jeho implementacia moZze plynule pokra¢ovat v druhom

kvartali 2025.

7.2 Implementaény harmonogram navrhov

Na podporu realizdcie navrhovanych zlepSeni bol vytvoreny a nasledne vyuzity
implementa¢ny harmonogram vo forme Ganttovho diagramu. Tento harmonogram sluzil
ako prakticky néstroj pldnovania v priebehu implementacie navrhov rieSeni v dvoch

hlavnych oblastiach:
e Zavedenie Standardizacie dokumentécie a udajov
e Vyvoj a implementécia Excel aplikacie na riadenie

Harmonogram zabezpecil logicki nadvdznost’ jednotlivych krokov a umoznil
priebeznu kontrolu stavu implementacie. Obsahoval vSetky délezité aktivity od analyzy

existujuceho stavu az po vyhodnotenie zavedenych opatreni a zber spitnej vizby.

Ganttov diagram, ktory bol pre projekt pouzity, je sicastou Prilohy €. I.
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Tento harmonogram sa v praxi ukazal ako efektivny nastroj pre vizualizaciu ¢asového

priebehu projektu, koordinaciu tloh a znizovanie rizika oneskoreni.

7.3 Logicky ramec

Navrhované rieSenia boli spracované ako uceleny projekt s dérazom na systematickost’,
realizovatel'nost’ a podporu rozhodovania v ramci spracovania zékaziek. Na zabezpecenie
prehladnosti jednotlivych krokov, ocCakavanych vystupov a suvislosti medzi nimi bol
zostaveny logicky rdmec projektu, ktory zachytava hlavny ciel’, Gc€el, planované vystupy a
nadvizujuce aktivity. Kazda z tychto urovni je doplnend o merateI'né ukazovatele tspechu,

zdroje ich overenia a identifikované predpoklady a rizika.

Tento ramec slizi ako podpora pri zavadzani jednotlivych opatreni do praxe a zéroven
poskytuje zéklad pre priebezné sledovanie a vyhodnocovanie ich u€innosti. Logicky ramec

projektu je uvedeny v prilohe P IV.

7.4 Analyza rizik metodou RIPRAN

Implementécia zvolenych racionaliza¢nych opatreni vratane Standardizacie dokumentacie a
zavedenia evidencného néstroja v prostredi MS Excel predstavuje zésah do existujicich
procesov vo vybranej spolo¢nosti. Kazda takito zmena so sebou nesie potencialne rizika,

ktoré je vhodné vopred identifikovat’, vyhodnotit’ a pripravit’ sa na ich minimalizaciu.

Za tymto ucelom bola aplikovand metdda RIPRAN (RIsk PRoject ANalysis), ktora je
uréena na systematicku identifikéciu, klasifikaciu a hodnotenie rizik v projektovom riadeni.
Metoda umoznuje prepojit’ pravdepodobnost’ vyskytu rizika, pravdepodobnost’” daného
scendra a ocakavany dopad rizika. Vysledkom je uréenie celkovej pravdepodobnosti vyskytu

rizika a jeho hodnotenie, ktoré sluzi ako podklad pre navrh opatreni.

V ramci analyzy boli identifikované najrelevantnejSie rizikd stvisiace s praktickou
castou projektu, predovsetkym s prechodom na Standardizovani dokumentaciu, zavedenim
evidenéného systému a jeho pouzivanim. Zozbierané rizika boli spracované do tabulky
podl'a upravenej verzie RIPRAN, ktord pracuje s percentudlnymi pravdepodobnostami a

slovnym hodnotenim pravdepodobnosti a dopadu.

Na zéklade vysledkov boli definované konkrétne opatrenia, ktoré maju za ciel

minimalizovat’ pravdepodobnost’ vyskytu jednotlivych rizik alebo znizit' ich dopad. Medzi



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 61

najCastejSie rizikd patri napriklad neochota zamestnancov pracovat’ s novym nastrojom,

nedostato¢na Standardizacia vystupov, alebo slaba kontrola po nasadeni rieSenia.

Analyza potvrdila, ze niektoré rizika (napr. nespravne navrhy v dosledku nekvalitnych
vstupov) majui vysoky dopad a zaroven aj vysoku pravdepodobnost’ vyskytu, ¢o z nich robi
kritické rizika (VHR). V tychto pripadoch su navrhnuté opatrenia nevyhnutné pre tispesnu

implementéciu rieSenia.

Zaverom mozno konstatovat’, ze aplikacia metody RIPRAN v tomto projekte poskytla
jasny pohl'ad na mozné hrozby a zaroven vytvorila priestor pre ich proaktivne rieSenie. Takto
spracovana analyza rizik prispieva k znizeniu neistoty a zvySuje uspesSnost’ realizacie

navrhovanych zmien v podnikovych procesoch.

Kompletny prehl'ad identifikovanych rizik vratane pravdepodobnosti vyskytu,
dopadov, vyslednej hodnoty rizika a navrhnutych opatreni je uvedeny v Prilohe P II: Analyza

rizik metédou RIPRAN.

7.5 Navrh zefektivneného procesu spracovania zakaziek

S cielom zvysit efektivitu a prehl'adnost’ priebehu spracovania zakaziek bol navrhnuty
upraveny variant procesu, ktory eliminuje najcCastejSie identifikované nedostatky. Novy
navrh zohladnuje poZiadavky na jednoduché a prakticky realizovatelné rieSenie v

podmienkach malej vyrobnej firmy s malosériovou produkciou.
Navrhovany proces sa od aktualneho liSi v niekol’kych zasadnych bodoch:

e zavadza sa jednotnd evidencia zdkaziek pomocou centralizovaného nastroja (v prvej

faze Excel, s moznost'ou prechodu na ERP),

e definuju sa Standardizované vystupy — zoznam poziadaviek, dokumentacny balik,

technicky navrh,
e odstraiuje sa duplicita v komunikécii a evidencia udajov len na jednom mieste,

e 7zavadza sa jasnd zodpovednost' za jednotlivé kroky (napr. technik — névrh,

obchodnik — potvrdenie Specifikacie, vedenie — schvalenie),

e umoznuje sa jednoduché sledovanie stavu zdkazky v Case.
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Novy proces je rozdeleny do nasledujucich faz:

1.

Zadanie zékazky obchodnikom — vyplnenie formuldra so zékladnymi tdajmi o

zékazke v Standardizovanom formate (napr. produkt, termin, poziadavky),

Kontrola tplnosti a zadanie do evidencie — technicky pracovnik overi spravnost’

udajov a zad4 zdkazku do centralneho evidenéného nastroja,

Navrh technického rieSenia — na zaklade podkladov je vypracovany technicky navrh

vratane vykresov,

Konzultacia a schvélenie rieSenia — internd spétnd védzba + potvrdenie zo strany

vedenia, v pripade potreby upravy,

Finadlne spracovanie podkladov pre vyrobu — vratane kusovnika, vykresov,

Specifikacii materialu,
Zadanie do vyroby — technickd dokumenticia je odovzdana vyrobnému timu,

Archivacia a vyhodnotenie — uzatvorenie zédkazky, evidencia pozndmok, podnetov a

chyb pre budtice zlepsenia.

Zasadnym prinosom navrhovaného procesu je odstranenie rozdrobenych tabuliek,

neformalnej komunikécie a duplicitnej evidencie, ktoré v sucasnosti spdsobuji nejasnosti a

chyby. Jednotna forma zadania a vystupov zaroven umozni lepSiu orientaciu v dokumentacii

a ulah¢i spitné dohl'adavanie udajov.

7.6 Navrh Excel nastroja pre riadenie a evidenciu zakaziek

S cielom zabezpecit’ jednotnt a prehl'adnu evidenciu zdkaziek bol navrhnuty jednoduchy,

ale funk¢ne sofistikovany nastroj vytvoreny v prostredi MS Excel. Tento nastroj predstavuje

okamzité a nizkonakladové rieSenie, ktoré je mozné bez vacsich narokov zaviest’ do praxe a

zaroven vytvara zaklad pre buduci prechod na komplexnejsi ERP systém.

7.6.1

Poziadavky a ciele nastroja

e Jednotna evidencia zakaziek: Nastroj umozZni zaznamenavat vsetky zakazky
na jednom mieste — s detailmi ako datumy, stav priebehu, zodpovedna osoba a
typ zékazky. Tym padom Excel sluzi ako tabul’ka na evidenciu zakaziek, kde sa

priebezne ukladaju informécie o terminoch dodania a d’alSich detailoch.
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e Prehlad o stave zakaziek: Uzivatelia ziskaja rychly prehlad, v akom stave sa
jednotlivé zakazky nachadzaju a kto je za ne zodpovedny. Stav zakazky bude
vizualne odliSeny (napr. farbami) a zoznam bude mozné filtrovat podla

oddelenia, terminu alebo zodpovednosti.

e Plinovanie a sledovanie terminov: Pri kazdej zakazke sa sleduje datum
prijatia, predpokladany termin dokoncenia a nasledne skuto¢ny termin
dokoncenia. Systém zvyrazni bliziace sa alebo prekrocené terminy, aby bolo
jasné, ktoré tlohy st oneskorené (po termine). Ulohou je rychlo identifikovat
zakazky s terminom dokoncenia pred dnesSnym dilom (oneskorené) a upozornit’

na ne.

e Zakladna analytika: Manazment ziska zdkladné metriky — kol'ko zékaziek je
otvorenych vs. ukoncenych, kol’ko zdkaziek meSk4 za terminom a aka je
chybovost’ (vyskyt chyb pri realizacii zakaziek). Tieto Udaje pomodzu
identifikovat’ slabé miesta (napr. vysoky pocet meskajucich zadkaziek alebo

zvySenu chybovost).

e Malosériova vyroba: Nastroj je prispdsobeny prostrediu malosériovej
zakazkovej vyroby — €ize prace s menSim mnozstvom zdkaziek s vysokou
variabilitou. Bude podporovat’ jednoduchu koordinaciu a prehl'ad medzi

oddeleniami aj bez robustného ERP systému

e Bez makier (len vstavané funkcie): RieSenie je realizované Cisto pomocou
Standardnych funkcii Excelu — vzorcov, podmieneného formatovania, filtrov a
kontingenénych tabuliek — bez potreby VBA makier. To zaruc¢i jednoduché

pouzivanie a kompatibilitu.

7.6.2 Struktira pracovného zogita

Prehl'adnd struktira Excel zoSita zabezpeci, ze data o zdkazkéch aj ich analyzy su logicky

usporiadané:
e Hlavny list ,,Zoznam zakaziek*: Obsahuje tabul’ku so vSetkymi zakazkami a ich
detailnymi udajmi (vid’ niz$ie). Tato tabulka sluzi na evidenciu a kazdodennt pracu
— pridéavanie novych zaznamov, aktualizaciu stavu atd’.

e List ,Prehlad a analyzy*“: Zhriuje klucové ukazovatele a Statistiky. Moze

obsahovat’ kontingen¢nu tabul’ku alebo sumarizacné vzorce, ktoré pocitaji otvorené
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7.6.3

vs. ukoncené zakazky, meskajuce terminy, chybovost’ a pod. Taktiez budi na tomto

liste vizualizécie (grafy) pre rychle pochopenie trendov.

List ,,Ciselniky* (pomocné udaje): (Volitelné) Obsahuje definicie pre
rozbal'ovacie zoznamy a pomocné data, napriklad zoznam moznych stavev zakazky,
typov zakazky, mien zodpovednych oséb a oddeleni. Tento list poméha udrziavat
konzistentnost’ udajov cez overenie udajov (Data Validation) — napriklad pouzivatel’

vyberie stav len z preddefinovanych moznosti namiesto vol'ného pisania.

Hlavny list: Zoznam zakaziek (evidencia)

Hlavny list bude obsahovat’ tabulku s jednym riadkom na kazd zdkazku (v zavislosti od

potrieb je mozné ich upravit’ alebo doplnit):

ID/Cislo zakazky: Unikétne oznadenie zakazky (napr. kod alebo &islo objednavky).

Sluzi na jednozna¢nu identifikaciu.

Nazov/Popis zakazKky: Stru¢ny nazov alebo popis projektu/zakazky (napr. “Vyroba

pripravku pre projekt X”’). Pomaha rychlo rozoznat’ o ¢o ide.

Zakaznik (Partner): Meno klienta alebo vnutornej entity, pre ktora sa zdkazka

realizuje.

Oddelenie: Oddelenie, ktoré ma hlavna zodpovednost’ za zdkazku (napr.

Konstrukcia, Vyroba, Montaz). Umozni filtrovat’ zakazky podl'a tseku firmy.

Zodpovedna osoba: Konkrétny zamestnanec, ktory zodpoveda za priebeh zédkazky.

Pri kazdej zdkazke tak bude jasné “kto to ma na starosti”

Typ zakazky: Kategoria zakazky, napriklad novovyroba, oprava, prototyp, interny
projekt a pod. (Definované podla potrieb firmy — umozni neskoér analyzovat’ napr.

kol’ko je ktorych typov zdkaziek).

Datum prijatia: Datum, kedy bola zédkazka prijata (alebo kedy zacala). Sluzi ako

vychodzi bod pre sledovanie priebehu.

Predpokladany termin dokoncenia: Planovany termin (deadline), kedy mé byt
zakazka dokoncend alebo odovzdand zakaznikovi. Tento Udaj sa vyuziva na

sledovanie véasnosti.
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CN20230391

Skuto¢ny termin dokoncenia: Datum, kedy bola zakazka redlne dokoncena (alebo
odovzdand). Zostane prazdny, kym je zakazka rozpracovana. Po vyplneni tohto

datumu sa zakazka povazuje za ukoncend.

Stav: Aktudlny stav zdkazky — napriklad Otvorend (prijatd, eSte nezacCatd),
Rozpracovana (vo vyrobe/procese), Dokoncend, pripadne Pozastavend alebo
Zru$ena. Tento stipec mozno vyberat’ z rozbal'ovacieho zoznamu, aby hodnoty boli
konzistentné. Stav slizi na rychlu orientaciu, ktoré zdkazky su eSte aktivne a ktoré

uzZ uzavreté.

Pocet chyb (chybovost’): Pole pre zaznamenanie poctu chyb alebo problémov
spojenych so zakazkou. Moze to byt pocet reklamécii od zakaznika, pocet
potrebnych prepracovani alebo internych chyb zistenych pocas realizacie.
(Alternativne to moéze byt boolean ,,Chyba? Ano/Nie“ — pre vypodet percenta

chybovosti).

Poznamky:Textové pole na dopliujice informacie k zédkazke — napr. Specialne

poziadavky, dovod omeSkania, odkaz na stivisiace dokumenty a pod.

Oddelenic  Zodpovedna osoba  Stav zakazky i a Termin Skutoény termin  Stav

B dokoncenia _ dokonéenia
21.04.2023 12 6.2023 25.6.2023|Otvorena

16x gripper Kontrukcia
: 15x gripper AU336 LHD Obchod 02.11.2023 17.1.2024) 6.2.2024|Rozpracovana
CN20230001 opticky snimaé Obchod L 04.01.2023 27.2.2023; 26.2.2025;Dokoncenad
TNZ0230002 Wieite AGS Montaz |1 04012023 183.3023) 5.4.2023Pozastavena
CN20230003 drziaky GWH Montaz 04.01.2023 6.4.2023 22 4 2023|Otvorena
CN20230004 Srobenie Kongtrukcia b 04.01.2023 12.3.2023] 2.4.2023|Rozpracovana
CN20230005 Strihac vtokov Logistika b X i oprava 04.01.2023 2122023 9.3 202317rusena
CN20230006 Diely Logistika___|I Zruiend interny projekt __[04.01.2023 | 113.2023 26.3.2023| Dokoncend
( Diely Obchod i Nova novovyroba 04.01.2023 242023 20.4.2023|Otvorena
C AGS pneumatické prsty Montaz | Dokoncena oprava 04.01.2023 8.3.2023 24 3 2023|Rozpracovana
TN20230806 T3x gripper AU336 RHD logistika |/ Vo vyrobe prototyp 02112023 8.1.2024) 37.1.2024| Dokoncend
¢ 30x striha¢ vtokov MontaZ ! Vo vyrobe oprava 05.01.2023 28.2.2023] 16.3.2023|Otvorena
CN20230011 PWS-6-4 KonStrukcia » Dokondend interny projekt 05.01.2023 14.3.2023) 30.3.2023|Zruiena
CN20230012 CRG prst Vo vyrobe novovyroba 05.01.2023 342023 22 .4 2023|Rozpracovana
TN20230013 Strihate vtokov s blades \Dokongena 05012023 103.2023) 28.3.2023| Dokoncend
PA200R009 A _|ctibaiatob e Rladas 173081 Slavals 523 12003, 243 203 =

Obrazok 8 Interna evidencia zékaziek — vyrez z Excel néstroja

(zdroj: vlastné spracovanie)

7.6.4 Planovanie a sledovanie terminov

Jednym z kI'aiCovych ucelov néstroja je sledovat’, ¢i zdkazky idu podl'a planu, alebo st v

sklze. V tabul’ke na hlavnom liste sa preto pracuje s ditumami prijatia a predpokladaného

dokoncenia. Nastroj vyuzije tieto datumy spolu s dneSnym datom (funkcia DNES()

respektive TODAY() v Exceli) na automatické indikovanie stavu terminu:

e Oneskorené zakazky (po termine): Zakazka sa povazuje za oneskorenu, ak
eSte nie je dokoncena a zaroven aktualny datum uz prekrocil jej predpokladany

termin. Takéto polozky budu automaticky zvyraznené (napr. Cervenym
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podfarbenim riadku alebo bunky). Podmienka pre podmienené
formatovanie: Ak(Status <> "Dokoncend" **AND** Predpokladany termin
< DNES()) — format Cervené pozadie. Tym sa vizualne oznacia vSetky tlohy s
terminom dokoncenia pred dnesnym diiom. Manazér tak na prvy pohl'ad vidi,

ktoré zakazky meskaju.

e BliZiace sa terminy: Zakazky, ktorych termin sa blizi napr. v najblizSich 7
ditoch a eSte nie s dokoncené, mdézu byt oznacené inou farbou (napr.
oranzovou). Podmienka: Ak(Status < > '"Dokoncend" **AND**
Predpokladany termin <= DNES()+7 **AND** Predpokladany termin >=
DNES()) — format oranzové podfarbenie. Takto budu viditeI'né ulohy, ktoré

sice este nie su po termine, ale coskoro budu v pripade neukoncenia.

e Dokoncené v€as vs. neskoro: Pri ukoncenej zdkazke moédzeme porovnat’
Skutocny termin s Predpokladanym. Ak bol skutoény termin neskor nez

, A , . o . < ,
planovany, mézeme tuto bunku alebo riadok oznacit’ (napr. jemne Cervenym
ordmovanim datumu dokoncenia) na znak, Ze sice je hotovo, ale bolo to po
termine. Naopak, v€as dokoncené zdkazky moZzu zostat’ bez zvyraznenia alebo

so zelenym textom ako pozitivny indikétor.

e Dokoncéené ziakazky — oznacenie: Pre prehladnost mozno celé¢ riadky
dokoncenych zakaziek zobrazit odliSne (napriklad sivym pismom alebo
preciarknutim textu) pomocou pravidla Ak(Status = "Dokoncena") — Sedé
pismo. Tym hlavny zoznam vizuélne potlaci uZ uzavreté polozky a zvyrazni

prave aktivne zakazky.

Tieto pravidla podmieneného formatovania zabezpecia, ze terminy su pod vizualnou
kontrolou. Uzivatel nemusi ru¢ne vyhladavat, ¢o je po termine — Excel automaticky
,rozsvieti“ prisluSné bunky podla definovanych kritérii. Samotné datumy moézu byt takisto
predmetom filtrov alebo triedenia: napriklad je mozné zoradit’ zdkazky podla
Predpokladaného terminu vzostupne, ¢im sa na zaciatok zoznamu dostanti najurgentnejsie

tlohy.
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Vizualizacia stavu zakaziek podla terminov a stavu

_ I Po termine (oneskorend)
ZAK001 Bliziaci sa termin

Il V poriadku
ZAKO002 B Dokonéena

ZAKOO3

ZAK004 - e

ZAKOO5 - —

ZAKOO6 e —

ZAK0O7 - —

ZAKO0O08 | e

Obrézok 9 Vizualizacia stavov zékaziek a podmienené formétovanie v Exceli
(zdroj: vlastné spracovanie)
7.6.5 PrehPad stavu a filtrovanie zaznamov

Hlavna tabulka umozni pouzivatel'om interaktivne ziskat’ prehlad podla rdéznych kritérii.
Vyuzitim automatickych filtrov (Sipky v hlavicke tabulky) si moze kazdy zobrazit

podmnozinu zékaziek, ktora ho zaujima. Napriklad:

e PodPa oddelenia: filtrovat’ si len zdkazky patriace urcitému oddeleniu (napr.

Konstrukcia), aby veduci tohto oddelenia videl len svoje tlohy.

e Podla zodpovednej osoby: vyber konkrétneho mena zobrazi len zdkazky, za

ktoré zodpoveda dany ¢lovek — uZitocné pri poradach alebo hodnoteni vykonu.

e Podla stavu: rychle zobrazenie napr. len otvorenych (rozpracovanych)
zakaziek pre sustredenie sa na rozpracovanu pracu, alebo naopak zobrazit’ len
dokoncené pre kontrolu, ¢i su vSetky administrativne uzavreté (vyfakturované

a pod.).

e PodPa terminu: pomocou vlastného filtra datumu mozZno zobrazit’ len zakazky
s terminom v ur¢itom obdobi (napr. tento mesiac, minuly tyZden, nasledujicich

30 dni).

Vdaka farebnému ozna&eniu stipca Stav (napr. zelena pre Dokondena, Eervend pre
Otvorend atd’.) je tieZ na prvy pohlad vidiet’ celkové rozloZenie stavov v nefiltrovanom
zozname. Kazdy riadok tak nesie vizudlnu informaciu, v akom je stave. Moderné Excel
verzie umoznuju aj pridat’ tzv. Diltre (slicers) priamo na Excel tabul'ku — tlacidla na rychle

filtrovanie Gidajov podl'a vybranych hodnét v stipci. Tym by bolo mozné napriklad jednym
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kliknutim zobrazit’ iba Otvorené zdkazky alebo len zakazky konkrétneho oddelenia, bez

potreby rozbalovat’ filter manudlne.

7.6.6 Analyza a metriky zakaziek

Pre strategickejsi pohl'ad nastroj obsahuje zakladnu analytiku. Na liste Prehlad a analyzy
budi zhrnuté hlavné ukazovatele, priCom ich vypocet prebieha automaticky pomocou
vzorcov (resp. kontingenc¢nej tabulky naviazanej na hlavny zoznam). Medzi kl'ucové

metriky patria:

e Pocet otvorenych vs. ukonéenych zakaziek: Celkovy pocet zaznamov v evidencii
a z toho pocet, ktoré s eSte v rieSeni (stav nie je Dokoncend) oproti poctu uz
dokoncenych. Manazér tak vidi, aké vel'ké ma rozpracované portfolio oproti uz

uzavretym projektom.

e Miera meSkania: Kol'ko zékaziek meskd za pldnom — ¢i uz prave meskajucich
(nedokoncené po termine) alebo tych, ktoré sice uz skoncili, ale boli odovzdané

oneskorene. Percento moZzno pocitat’ vo¢i celkovému poctu zakaziek.

e Chybovost’: Ukazovatel kvality — napriklad percento zdkaziek, pri ktorych doSlo k
nejakej chybe. Tato informacia pomaha odhalit’, ¢i malosériova vyroba trpi ¢astymi

problémami.

e DalSie ukazovatele: Podl'a potreby je mozné doplnit’ napr. priemernti dobu trvania
zakazky (od prijatia po dokoncenie), priemerné meskanie v diioch (u tych o
meskali), poCet zdkaziek na oddelenie, vytazenost’ kapacit atd’. Tieto by vSak

presahovali rdmec “zakladnej analytiky” a vyzadovali by d’alSie vypocty.

Analytické udaje budi zobrazené prehl'adne — bud’ vo forme vyslednych cisel vedla
seba, alebo formou kontingenc¢nej tabul’ky (kde riadky moézu byt kategdrie ako Stav =
otvorené/ukondené, Meska = ano/nie, Chyba = 4no/nie a stipec pocet). Kontingenéna
tabul’ka ma vyhodu, Ze sa da rychlo aktualizovat’ a filtrovat’ napr. podl'a roku, zdkaznika a

pod.

7.6.7 Vizualizacia vysledkov

Pre lepS$iu interpretaciu dat buda k dispozicii aj jednoduché grafy. Grafické znazornenie
pomdze rychlo komunikovat’ stav zdkazkovej naplne — manazment tak ziska rychly prehl'ad

o situdcii z vizualu, ¢o podpori efektivne rozhodovanie
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MoZu byt’ vytvorené napriklad tieto grafy:

RozloZenie stavov zakaziek: Kolacovy alebo stipcovy graf znazorujici podiel
zakaziek v jednotlivych stavoch (napr. Otvorené vs. Rozpracované vs. Dokoncené).

LCahko tak vidno, aka ¢ast’ zdkaziek je uz hotova a aka este vo vyrobe.

Miera véasnosti: Jednoduchy indikator kol’ko % zékaziek je dokoncenych veas. To
mozno vizualizovat' napr. dvojfarebnym stipcovym grafom — v&as vs. oneskorene

dokoncené (pripadne vratane tych, ¢o eSte nie su po termine).

Chybovost’: Méze byt’ znazornena napr. ako kolaCovy graf bezchybné vs. chybné
zakazky, alebo trend v Case ak by sa sledovalo mesac¢ne. TieZ je mozné vyuzit’ Pareto
graf na chyby, ak by sme kategorizovali typy chyb (hoci to uz je pokrocilejsia analyza
kvality).

7.6.8 Realizacia rieSenia v Exceli

Cely popisany nastroj je mozné zrealizovat’ v Exceli iba s vyuZitim vstavanych funkcii, bez

programovania. Hlavné pouZité techniky a funkcnosti:

Excel tabul’ka: Hlavny zoznam zékaziek bude formatovany ako Excel Table pre
jednoduché filtrovanie, triedenie a automatické kopirovanie vzorcov do novych

riadkov.

Overenie tidajov: Pre stipce ako Stav, Typ, Oddelenie a Zodpovedna osoba sa
nastavi overenie vstupnych udajov (databazové validacie) — pouzivatel vybera
hodnoty z preddefinovanych zoznamov na pomocnom liste. Tym sa zabezpeci
konzistentnost’ (napr. vSetky otvorené zdkazky budu oznacené presne “Otvorena”, a

nie raz “open”, inokedy “rozprac” atd’.).

Vzorce a funkcie: Budu vyuzité Standardné funkcie ako COUNTIF/COUNTIFS na
pocitanie zakaziek podl'a kritérii (stav, meSkanie, chyby), TODAY() (DNES()) na
pracu s aktudlnym datumom pri podmienkach, prip. IF (ak je potrebné odvodit’
textova informaciu, napr. stipec “Meska?” s hodnotou Ano/Nie podl'a terminov).
Vsetky vypocty prebiehaju automaticky na pozadi pri otvoreni alebo aktualizacii

zosita.

Podmienené formatovanie: Na vizualne odliSenie stavov a terminov sa vo velkej

miere uplatni podmienené formatovanie. Pravidla st definované tak, aby zvyraznili
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relevantné informacie — ¢i uz farbou pozadia riadku pre oneskorené ulohy, alebo

farebnym oznacenim statusov.

e Kontingen¢né tabul’ky a grafy: Pre list Prehl'ad a analyzy je vhodné vyuzit
kontingen¢nll tabul’ku napojenti na zdrojovu tabul’ku zakaziek. T4 umozni flexibilne
zoskupovat’ udaje (napr. poCty podla stavov, oddeleni atd’.) bez potreby pisat’
komplexné vzorce. Z kontingen¢nej tabul’ky mozno priamo vytvorit’ kontingenény
graf (napr. spominany kolac¢ovy graf stavov), ktory sa tiez aktualizuje jednym klikom

(Obnovit).

¢ Filtrovacie nastroje: Okrem Standardnych autofiltrov mozno pre pohodlie pridat’ na
hlavny list aj tzv. Slicers (prie¢ne filtre) pre vybrané stipce. Tie budu fungovat’ ako
tlac¢idla na rychle filtrovanie tabulky (napriklad tlacidlo “Vyroba” zobrazi len
zaznamy s oddelenim Vyroba). Nie su nevyhnutné, ale mézu pouzivatelské

rozhranie sprijemnit’.

e Bez makier: Vsetky tieto funkcie su podporované v Exceli a nevyzaduju ziadne
makrd ani programovanie. UZivatel' tak nemusi povolit’ Ziadny obsah makier a
rieSenie bude fungovat aj vo webovej verzii Excelu. Udrzba spoéiva len v
aktualizécii vstupnych dat (pridavanie zakaziek, menenie stavov, atd’.) a obasnom

stlaceni “Obnovit™ pre aktualizaciu kontingen¢nych tabuliek/grafov.

Tento Excel nastroj poskytuje malému vyrobnému podniku uceleny systém na riadenie
zakaziek — od ich zadania, cez sledovanie priebehu az po vyhodnotenie. Je jednoducho
prisposobitel'ny pomocou Uprav vzorcov, poli ¢i filtrov a nevyzaduje ziadne investicie do
licenénych poplatkov ani externych néstrojov. Zaroven spiiia zdkladné poziadavky na

prehl'adnost’, spatni dohl'adatel'nost” a kontrolu prace jednotlivych zodpovednych osob.

V pripade rastu firmy, narastu poctu =zakaziek alebo zvySenia organizacnej
komplexnosti moze tento systém sluzit’ ako odrazovy mostik pre prechod na robustnejsie
rieSenie — napriklad formou plnohodnotného informac¢ného systému (ERP). Do tej doby vSak
dokaze poskytnut’ dostato¢ny prehlad o stave zakaziek a podporu pre kazdodenné

rozhodovanie v ramci firmy.
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Rozdelenie zakaziek podla stavu

Zruzens [ Nova
0% 12%

Vo vyrobe
31%

* Novd ~ Cakd naschvdlenie ¥ Vowyrobe =~ Dokonéend = Zrulend

Pocet zakaziek podla stavu

Mova Caka na schvalenie Vo vyrobe Dokoncena Zruiena
STAV

Obrazok 10 Vizualizacia stavu zékaziek, automaticky generované grafy

(zdroj: vlastné spracovanie)
7.7 Standardizacia dokumentacie a idajov

Jednym z identifikovanych nedostatkov vo vybranej spolo¢nosti je absencia jednotného
systému pre tvorbu a spravu dokumentécie suvisiacej so zakazkami. V sucasnosti kazdy
pracovnik vyhotovuje vystupy v odliSnom formate a rozsahu, bez vyuZzitia centralizovanych
Sablon alebo pravidiel. Takyto pristup vedie k problémom v komunikéicii medzi
oddeleniami, k zvySenej chybovosti a k tazkostiam pri vyhodnocovani alebo spétnej

kontrole dokumentacie.

V rédmci navrhov racionalizacnych opatreni preto vznikla potreba zavedenia
Standardizacie dokumentécie a udajov. Tento krok ma za ciel’ zabezpecit’ konzistentnost’,
prehl’adnost’ a jednotnost’ vo vSetkych fazach spracovania zdkazky, a zarovenn vytvorit

predpoklady pre buduce zavedenie elektronickej databazy alebo ERP systému.
Navrhované opatrenia v oblasti Standardizicie dokumentacie st nasledovné:

e Definovanie povinnych vystupov ku kazdej zdkazke: napr. technicky navrh,
vykresova dokumentécia, Specifikdcia materidlu, supis poziadaviek zdkaznika,

podklady pre vyrobu.
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e Zavedenie jednotnych $ablon dokumentov: vytvorenie Sablon pre jednotlivé
typy dokumentacie, ktoré budu dostupné vsetkym zamestnancom cez zdiel'ané
ulozisko.

e Jednotné pomenovanie a verzovanie suborov: zavedenie logiky pomenovania
podla vzoru ~»LAKAZKA ¢islo ndzov_datum verzia (napr.
ZAKAZKA 1025 MontazModulu 2025-04-25 v1),”“, priCom verzovanie

bude povinné pri kazdej uprave.

e C(Centralizované ulozenie dokumentov: vsetky vystupy budu ukladané do
Struktirovanej zloZzkovej hierarchie podla zakazky na serveri alebo v

cloudovom rieseni, s riadenym pristupom podl'a zodpovednosti.

e Zavedenie evidencie a archivacie vystupov z kazdého kroku spracovania

zakazky (napr. zadanie, cenova ponuka, schvalenie, vystup),

e Zodpovednost’ za kontrolu dokumentacie: pred odovzdanim zakazky do vyroby

bude vystupna dokumentacia kontrolovana vediicim prislusného oddelenia.

e Zjednotenie formatovania datumov, Cisel, textovych poli a d’alSich tdajov vo

vSetkych vystupoch néstroja

Zavedenim vysSie uvedenych opatreni ddjde k =zvySeniu transparentnosti a
zrozumitel'nosti dokumentacie naprie¢ jednotlivymi fdzami zdkazky. Tym sa zaroven zniZi
riziko chyb, zrychli sa priechod procesom a posilni sa spolupraca medzi oddeleniami.
Standardizacia vystupov je nevyhnutnym krokom k efektivnejsiemu riadeniu, ale aj k

pripadnému budiucemu prechodu na plnohodnotny ERP systém.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

73

/ZAKAZKA_ 1825 MontazModulu 2025-84-25 v1
b— @1_specifikacia zakaznika

| I— poziadavky zakaznika.docx

| — objednavka zakaznika.pdf

| L— email kemunikacia.pdf

I— 82_3D navrh_a_modely

| — montazny model.stp

| — navrh_3D rendrovanie.png

| — exploded _view.pdf

I— 83 _Technicka_ dokumentacia

| — technicky nakres vi.dwg

| F— vystupne kresy.pdf

| — montazna_sablona. pdf

— 24 Fotodokumentacia

| — foto_pred montazou.jpg

| I— foto_po_montazi.jpg

| L— detailny zaber komponentu.jpg
— @5 Ponuka a_schvalenie

| I— cenova_ponuka_v2.xlsx

| I— potvrdenie_zakaznika.pdf

| L— schvalenie vnutorne.docx

— @6_Objednavky a material

| I— objednavka_materialu_1.pdf

| — objednavka materialu 2.pdf

| L— dodacie listy.pdf

I— @7 Realizacia_a_kontrola

| — zapis_o predani.docx

| — sprava_o_kontrole kvality.pdf
|

L— instrukc ie_pre_vyrobu.docx

Obrazok 11 Navrh struktary zédkazkovej zlozky

(zdroj: vlastné spracovanie)
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Obrazok 12 Vyvojovy diagram spracovania dokumentacie zdkazky

(zdroj: vlastné spracovanie)
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7.8 RozSirené odporucania pre d’alsi rozvoj firmy
1. Zavedenie verzovania dokumentov s automatickym sledovanim zmien

Namiesto ru¢ného verzovania suborov mozno zaviest' systém, ktory sleduje zmeny
automaticky (napr. pomocou cloudovych nastrojov ako SharePoint, Google Workspace,
pripadne DMS rieSeni). Systém umoziuje sledovat, kto a kedy vykonal zmenu, porovnat’

dve verzie dokumentu a pripadne sa vratit’ k predchadzajicej verzii.
2. Digitalizacia schvalovacich procesov

Namiesto podpisovania a potvrdzovania e-mailom je mozné vyuzit’ jednoduchy nastroj
alebo workflow systém (napr. Power Automate alebo Make/Integromat), ktory umozni
schvalovanie cenovych ponuk, zadani ¢i dokumentov elektronicky — s notifikdciami,

overenim identity a zdznamom o schvaleni.
3. Zavedenie centralneho kalendara zakaziek

Pre lepsSiu koordinaciu terminov medzi oddeleniami mdze byt zavedeny zdiel'any
kalendar, kde budl viditeI'né planované vyrobné casy, terminy odovzdania a pldnovanie
persondlnych kapacit. D4 sa to riesit’ v Google Workspace, Microsoft 365 alebo ako sucast’

ERP.
4. Zber a vizualizacia KPI (vykonovych ukazovatelov)

Nastroj by mohol zbierat’ data o pocte spracovanych zakaziek, chybovosti, terminoch,
oneskoreniach a d’alSich ukazovatel'och. Tieto udaje moZno vizualizovat’ napr. cez Power
BI, Excel dashboard alebo aj zadkladné prehl'ady priamo v nastroji. Cielom je umoznit’

vedeniu rozhodovanie na zaklade dat.
5. Prepojenie nastroja na skladové alebo nakupné udaje

Ak firma eviduje materialy alebo ndkupy inde (napr. v KROSe), je mozné postupne
prepojit’ evidenciu zdkaziek s evidenciou spotreby materidlu alebo stavu skladu. V malom

rozsahu sa to da spravit’ aj exportom/importom medzi Excel subormi.
6. Tvorba zakladného intranetu alebo portalu pre dokumenty

Zriadenie jednoduchého interného portalu pre zamestnancov (napr. cez SharePoint),
kde budt dostupné vsetky smernice, formuldre, Sablony a aktualne navody. Znizuje to Cas

potrebny na dohl'adanie podkladov a zlepSuje organizéciu internych informaécii.
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7. Zvazenie budiceho prechodu na jednoduchy ERP systém

Najmi ak sa objem zdkaziek zvysi alebo sa rozsiri tim. Uz zavedeny systém evidencie,
pomenovania suborov a Standardizacie vystupov vytvara dobry zadklad pre postupny
prechod. Vhodné by bolo zacat’ s modulmi na spravu zakaziek, dokumentacie a planovania
vyroby. Vzhl'adom na velkost’ firmy sa odporica zamerat’ na mensSie rieSenia typu ABRA
Flexi, Odoo alebo Pohoda ERP, ktoré¢ umoziuju flexibilnu adaptaciu a nevyzaduju vysoké

vstupné naklady.
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8 ZHODNOTENIE NAVRHOVANYCH OPATRENI

8.1 Zhodnotenie prinosov implementacie Excel nastroja

Zavedenie navrhovaného Excel néstroja na evidenciu a riadenie zdkaziek prinieslo do
vybranej spolo¢nosti viacero konkrétnych prinosov. Aj ked’ ide o jednoduché rieSenie, jeho

dopad na kazdodenné fungovanie bol vyznamny:
e ZvySenie prehlPadnosti

Vsetky zékazky su teraz evidované jednotnym spdsobom, ¢o zjednodusilo orientaciu v
aktivnych aj ukonéenych zakazkich. Udaje su centralizované, dostupné a jednotne

formatované.
e ZlepsSenie komunikacie medzi oddeleniami

Vd’aka definovanym zodpovednym osobam, stavom a jednotnému vystupu st zakazky
priehl'adne priradené k oddeleniam. To pomohlo odstranit mnohé nejasnosti v ramci

interného odovzdavania informacii.
e Sledovanie terminov a eliminacia meSkani

Automatické upozornenia na bliziace sa a prekroc¢ené terminy prispeli k zlepSeniu
dodrZiavania terminov. Podmienené formatovanie zaroven zabezpecilo, Ze zodpovedni

pracovnici si rychlo v§imnu kritické ulohy.
e Zakladna analytika pre rozhodovanie

ManaZzment ziskal pristup k prehl'adnym metrikam (napr. pocet zékaziek, stav, miera
meskania, chybovost’), o mu umoziuje lepsie planovat’ a identifikovat’ slabé miesta v

procesoch.
e ZniZenie chybovosti v dokumentacii

Zavedenim jednotnych Sablon, pomenovani siborov a centralizovaného uloZiska sa

eliminovali nejednotnosti, ktoré predtym viedli k chybam a nejasnostiam.
e Pripravenost’ na digitalizaciu

Aj ked’ je Excel rieSenim typu ,,Jlow-cost®, vytvoril predpoklad pre budice nasadenie
informac¢ného systému. Struktira udajov a ich centralizacia zodpovedaju zékladnym

principom ERP systémov.
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Z pohl'adu firmy ide o vyznamny krok smerom k systematickému riadeniu zdkaziek —

s minimalnymi nakladmi, ale s redlnym dopadom na efektivitu a transparentnost’.

8.2 Zhodnotenie ostatnych navrhovanych opatreni

Popri zavedeni Excel nastroja boli v praci navrhnuté aj d’alSie podporné opatrenia, ktoré
vyznamne prispievaju k zlepSeniu fungovania procesov vo vybranej spolocnosti. Tieto
opatrenia sice nie su samostatnymi technickymi rieSeniami, no maju priamy dopad na

organizaciu prace, kvalitu tidajov a spolupracu medzi oddeleniami.
 Standardizacia dokumentacie a idajov

Zavedenie jednotnych Sablon, pomenovania suborov a pravidiel pre archivaciu
dokumentov znizilo vyskyt nejednoznac¢nosti a zlepsilo spétnti dohl'adatel'nost’ informacii.
Vsetky nové zdkazky su teraz spracovavané podla jednotnej Struktiry, o zjednoduSuje

orientaciu pre vsetky zacastnené strany.
* ZvySenie prehl’adnosti procesov

Vizualizdcia zékazky a definovanie jednotlivych krokov v procese poméha
zamestnancom lepSie chapat’ svoje ulohy a zodpovednosti. Vysledkom je lepSia koordinacia

prace, rychlejSie odovzdavanie vstupov a mensi vyskyt oneskoreni.
* Zaskolenie a interné odporucania
Navrh rieSenia pocital aj so zaskolenim pouzivatel'ov a vytvorenim kratkych internych

odporucani k praci so systétmom. Tym sa zabezpecilo, Ze novy pristup bol prijaty bez
vyraznejSieho odporu a Ze vSetci zamestnanci maju rovnaké informécie o postupe.
* Odporucania do budicnosti

Navrhované kroky vytvorili predpoklady pre d’al§i rozvoj — napriklad pre zavedenie
informacného systému, pokrocilejSie datové analyzy alebo prepojenie s pldnovanim vyroby.
Aj ked’ tieto kroky zatial’ nie su realizované, ich v€asné pomenovanie zvySuje pripravenost’

firmy na d’alsi rast.

Tieto podporné opatrenia pdsobia v st€innosti s nastrojom na evidenciu zakaziek a

vytvaraja zaklad pre trvalo udrZatel'né zlepSenie procesov.
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8.3 Ekonomické zhodnotenie

V nadvidznosti na implementdciu navrhovanych racionalizacnych opatreni bol proces
spracovania zékaziek vo vybranej spolo¢nosti v priebehu jedného kalendarneho mesiaca
testovany v realnych podmienkach. Ciel'om bolo overit’ efektivitu navrhnutého rieSenia a
ziskat’ redlne data o jeho prinosoch, najmé v oblasti Casovych a personalnych uspor.

8.3.1 Uspora pracovného ¢asu — vysledky z pilotného obdobia

Pocas implementécie boli v rdmci technického a obchodného oddelenia zaznamenané udaje
o Casovej naro¢nosti jednotlivych krokov procesu. Porovnanim udajov pred a po zavedeni

navrhovaného systému bolo zistené, ze:
e doslo k aspore celkovo 87,5 hodiny pracovného ¢asu pocas jedného mesiaca,
e najvyraznejSie uspory boli zaznamenané v oblastiach:
o dohladavanie informacii o zadkazke (—45 % casu),
o kontrola a doplianie netplnej dokumentécie (60 % &asu),
o koordinacia medzi oddeleniami (—30 % Casu),
e Uspora sa tykala najmd 5 zamestnancov, pricom najvyssi prinos bol pozorovany v
technickom a obchodnom oddeleni.
8.3.2 Finanéné vyjadrenie uspor

Na vypocet uspory bola pouzita redlna cena prace podla platnej slovenskej legislativy.
Priemerna hruba mzda zamestnanca bola 1 500 €, pricom celkové ndklady zamestnavatel’a
vratane odvodov predstavuji 2 028 € mesacne. Pri mesacnom fonde pracovného casu 160

hodin je tak cena prace:
e 2028 €/160 hodin = 12,68 €/hod.
Realna uspora pri 87,5 usetrenych hodinach predstavuje:

e 87,5 hodin x 12,68 €/hod. =1 109,50 € / mesiac

8.3.3 Naiaklady na implementaciu

Navrh, testovanie a zavedenie systému prebichalo interne. Néklady tvoril najmi cas

racovnikov, ktori sa na realizacii podiel’ali:
p , p
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Tabul'ka 5 Naklady na implementéciu

Aktivita Trvanie (hod.) Cena prace/hod. Naklad (€)
Tvorba systému
(Excel, logika) 20 12,68 € 253,60 €
Priprava Sablon a 10 12,68 € 126,80 €
Standardov
Interné Skolenie a
prechod na novy 12 12,68 € 152,16 €
systém
Spétna vizba,
dolad’ovanie 10 12,68 € 126,80 €
systému
Spolu 52 hodin — 659,36 €

(zdroj: vlastné spracovanie)

8.3.4 Vyhodnotenie navratnosti

Tabulka 6 Vyhodnotenie navratnosti investicie

Ukazovatel’ Hodnota
Redlna mesacna uspora prace 1109,50 €
Niklady na implementaciu 659,36 €
Doba navratnosti <1 mesiac
Roc¢ny potencial aspory 13314 €

(zdroj: vlastné spracovanie)
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ZAVER

Hlavnym cielom tejto diplomovej prace bolo navrhnut’ a prakticky overit’ opatrenia veduce
k racionalizacii procesu spracovania zakaziek vo vybranej spolo¢nosti posobiacej v oblasti
zakazkovej malosériovej vyroby. Zadanim tejto témy vznikol priestor na prepojenie
teoretickych poznatkov z oblasti priemyselného inzinierstva, procesného riadenia a
projektového manazmentu s redlnou firemnou praxou, kde je potrebné hl'adat’ efektivne a

zaroven finanéne nenaro¢né rieSenia.

V uvode prace bola podrobne analyzovana vychodiskova situacia prostrednictvom
roéznych nastrojov ako snimka pracovného diia, SWOT, Pareto analyza a analyza chybovosti.
Tieto metddy umoznili identifikovat’ konkrétne problémy a uzke miesta, ktoré brzdili
plynulost’ procesu a znizovali jeho vykonnost. Na zéklade tychto zisteni bola nasledne
navrhnuta séria opatrent, ktoré sa vzajomne dopiali a smerovali k rovnakému cielu — zvysit

efektivitu, prehl’adnost’ a znizit’ vyskyt chyb v spracovani zakaziek.

Hlavnym vystupom névrhovej ¢asti bol vytvoreny nastroj v prostredi Microsoft Excel,
ktory umoznuje systematickll evidenciu zakaziek, sledovanie ich stavu a podporu
rozhodovania. Tento nastroj bol doplneny o Standardizacné opatrenia — jednotné
pomenovanie suborov, Sablény, oznaCovanie jednotlivych verzii, pravidla pre ukladanie
vystupnej dokumenticie. Sucast'ou navrhu boli aj odporti€ania pre d’alsi rozvoj systému
vratane potencidlu pre budtci prechod na ERP rieSenie. Cely projekt bol vystavany na
principoch projektového riadenia a logickej Struktare, ¢o umoznilo jeho prehladné

spracovanie a lepSiu implementaciu v praxi.

Z hladiska prinosov moZno konsStatovat, Ze navrhnuté opatrenia maji prakticka
vyuzitelnost’, st l'ahko adaptovatelné na konkrétne potreby spolo¢nosti a prinaSaji redlne
zlepSenie fungovania procesov medzi oddeleniami. Prinosy boli analyzované aj z
ekonomického hl'adiska a preukdzali vysoku efektivitu navrhovaného rieSenia s vel'mi

priaznivym pomerom néaklady/vykon.

V zavere mozno potvrdit, Ze ciele stanovené v uvode prace boli naplnené. Diplomova
praca poukazala na moznosti zlepSovania procesov aj v podmienkach mensej firmy s
obmedzenymi zdrojmi. Vytvorené rieSenie zaroven poskytuje zaklad pre d’alSie zlepSovanie
a rozvoj — ¢i uz smerom k digitalizacii, automatizacii, alebo k SirSiemu vyuZzivaniu dat v
rozhodovani. Verim, Ze tato prdca moze byt prinosnd nielen pre danu firmu, ale aj ako

inSpiracia pre podobne orientované podniky.






UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 83

ZOZNAM POUZITEJ LITERATURY

BICHLER, M. a KLAUS, P., 2020. ERP Systems in SMEs: Scalability and Adaptation.
Munich: Springer. ISBN 978-3-030-34836-4.

BOCKOVA, Katefina a LAJCIN, Daniel, 2019. RIPRAN — one of the best project risk
analysis methodologies. Managerial Economics [online]. Vol. 19, No. 1, s. 7-24. ISSN
1898-1143. Dostupné z: https://doi.org/10.7494/manage.2018.19.1.7 [cit. 2025-04-23].

BUCHTELA, Michal, 2019. ZvySovadni vykonnosti organizaci. Praha: Management Press.
ISBN 978-80-7261-486-3.

DO, Doanh. The Five Principles of Lean. The Lean Way, 2017. [online]. Dostupné na:
https://theleanway.net/The-Five-Principles-of-Lean [cit. 15. 4. 2025].

DOLEZAL, Jan, 2023. Projektovy management: Komplexné, prakticky a podle svétovych
standardu. 2. vyd. Praha: Grada. ISBN 978-80-271-3619-3.

DUMAS, Marlon, LA ROSA, Marcello, MENDLING, Jan a REIJERS, Hajo A., 2018.
Fundamentals of Business Process Management. 2nd ed. Berlin: Springer. ISBN 978-3-662-
56508-4.

DUPAL, Andrej, 2019. Manazment vyroby. Bratislava: Sprint 2. ISBN 978-80-89710-50-8.

FLIDR, Jii, 2023. Propojeni vyroby a informacnich systémii v praxi. Praha: Grada. ISBN
978-80-271-2459-6.

HAMMER, Michael, 2015. Faster, cheaper, better: The 9 levers for transforming how work
gets done. New York: Crown Business. ISBN 978-0-307-46065-1.

HARMON, Paul, 2019. Business Process Change: A Business Process Management Guide
for Managers and Process Professionals. 4th ed. Burlington: Morgan Kaufmann. ISBN
9780128158478.

HEWAVITHARANA, Thusitha, PERERA, Asela a NANAYAKKARA, Suneth, 2019.
Prioritizing Enterprise Resource Planning (ERP) Systems for Small and Medium

Enterprises. The Research Journal, ro¢. 5, ¢ 2, s. 1-8. Dostupné z:

https://www.researchgate.net/publication/334372789 Prioritizing_Enterprise_Resource Pl

anning ERP_Systems for Small and Medium_Enterprises [cit. 2025-04-23].

HRABKA, Jozef, 2021. Riadenie a optimalizdcia procesov v podniku. Zilina: EDIS. ISBN
978-80-554-1880-2.


https://theleanway.net/The-Five-Principles-of-Lean
https://www.researchgate.net/publication/334372789_Prioritizing_Enterprise_Resource_Planning_ERP_Systems_for_Small_and_Medium_Enterprises
https://www.researchgate.net/publication/334372789_Prioritizing_Enterprise_Resource_Planning_ERP_Systems_for_Small_and_Medium_Enterprises

84 UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

JESTON, John, 2018. Business process management: Practical guidelines to successful

implementations. 4th ed. London: Routledge. ISBN 978-1-138-73840-9.

KERZNER, Harold, 2017. Project management: A systems approach to planning,
scheduling, and controlling. 12th ed. Hoboken: Wiley. ISBN 978-1-119-16535-4.

KOSTURIAK, Jan a KAPLAN, Pavel, 2013. gtihl)ﬁ a inovativni podnik. Zilina: TPA
Slovakia. ISBN 978-80-970760-1-0.

KOVAC, LCubos, 2016. Priemyselné inzinierstvo. Kosice: TU. ISBN 978-80-553-2467-6.

KOVAC, ubos, 2021. Zlepsovanie vykonnosti procesov v priemyselnej praxi. Kosice: TU.
ISBN 978-80-553-3822-2.

KOVACOVA, Andrea, 2019. Mapovanie podnikovych procesov — prakticky sprievodca.
Brno: Tribun EU. ISBN 978-80-263-1447-0.

KRAL, Petr, KRAMOLIS, Tomés a SVIRAKOVA, Pavla, 2020. Efektivni #izeni malého a
stredniho podniku. Zlin: UTB. ISBN 978-80-7454-994-1.

MIKUS, Toméas, 2021. Moderné metédy racionalizicie vyrobnych procesov. Bratislava:

STU. ISBN 978-80-227-5194-3.

NEUBAUER, Jiti, 2012. Procesni Fizeni a modelovani podnikovych procesu. Praha: Grada.
ISBN 978-80-247-4160-2.

O'NEILL, Meadhbh, MORGAN, Jeff a BURKE, Kevin, 2021. Process Visualization of
Manufacturing Execution System (MES) Data. In: 2021 IEEE Smart World Congress (SWC).
IEEE, s. 546-553. ISBN 978-1-6654-3780-7. DOI: 10.1109/SWC50871.2021.00098. [cit.
2025-04-23].

PRAZAK, Jan, MAJER, Radek a SMIDA, Jan, 2020. Procesni modelovani v podnikové
praxi. Praha: Pressum. ISBN 978-80-271-1991-5.

SLAVIK, Stefan, 2015. Riadenie vykonnosti podniku. Bratislava: Wolters Kluwer. ISBN
978-80-8168-160-5.

SLOVENSKO.AI, 2024. Automatizacia vyrobnych procesov a planovanie: Efektivnost a
presnost vdaka modernym ERP systéemom. Slovensko.Al [online]. Dostupné z:
https://www.slovensko.ai/automatizacia-vyrobnych-procesov-a-planovanie-efektivnost-a-

presnost-vdaka-modernym-erp-systemony/ [cit. 2025-04-23].



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 85

SMIDA, Jan, 2014. Zdklady priemyselného inZinierstva. Praha: CVUT. ISBN 978-80-01-
05418-2.

TECHICY. Problem Analysis With Ishikawa Diagram. [online]. Dostupné z:

https://www.techicy.com/problem-analysis-with-ishikawa-diagram.html [cit. 24. 4. 2025]

VALOUCH, Véclav, 2021. Lean management v praxi. Praha: Grada. ISBN 978-80-271-
2139-0.

VERNER, Michal a kol., 2020. Procesni optimalizace v praxi MSP. Praha: CVUT. ISBN
978-80-01-06847-9.

WESKE, Mathias, 2012. Business process management: Concepts, languages,
architectures. 2nd ed. Berlin: Springer. ISBN 978-3-642-28615-1.

WOMACK, James P., JONES, Daniel T. a ROOS, Daniel, 1990. The machine that changed
the world. New York: Rawson Associates. ISBN 978-0-89256-350-0.

YOO, Min-Jung a GLARDON, Rémy, 2018. Manufacturing operations management. New
Jersey: World Scientific. ISBN 978-1-78634-533-2.


https://www.techicy.com/problem-analysis-with-ishikawa-diagram.html

86 UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

ZOZNAM OBRAZKOV

Obrazok 1 PAt principoVv Lean ..........ccccuiiiiiiiiiiiiecciie ettt 23
Obrazok 2 Ishikawov diagram (Fishbone diagram) — priklad analyzy pricin problému .....32
(010) 22 Vo) QR AN 16 | (03] 0 Te) 0 o7 s Lo 1] O RPS 40
Obrazok 4 Integrované robotické pracovisko s odoberacimi zariadeniami, predmontdz ....43
Obrazok 5 Rozlozenie Cinnosti pocas pracovného dila...........ccceeevveeeciieiciieeiie e 51
Obrazok 6 Pracovny deil podl'a typu ¢innosti (VA / NVA /NNVA) ..ccccovrviniinenieneeene 52
Obrazok 7 Pareto analyza chybovosti v procese spracovania zakaziek..........c..cccccvceereenen. 55
Obrazok 8 Interna evidencia zakaziek — vyrez z Excel nastroja.........ccccoeevvevveecieneecneennen. 65
Obrazok 9 Vizualizacia stavov zdkaziek a podmienené formétovanie v Exceli.................. 67
Obrazok 10 Vizualizécia stavu zékaziek, automaticky generované grafy............cccceeveeneee. 71
Obrazok 11 Navrh Struktiry zadkazkovej ZI0ZKy ........cocoviiviiiiniiiiiicce 73

Obrazok 12 Vyvojovy diagram spracovania dokumentacie zakazky ............ccccevercvereene. 74



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 87

Z0OZNAM TABULIEK

Tabulka 1 Identifikacia problémovych miest.........ccccuveeiiiiiiiiiieiieeeeee e 48
Tabul’ka 2 Snimka pracovného dia ...........c.ceccvieiiiiiiieniiieiiee e 49
Tabulka 3 Prehl'ad naj¢astejSich chyb pri spracovani zdkaziek ...........ccoeevvieeriieecveeennnen. 53
Tabul'ka 4 SWOT analyza vybranej SpOlOCNOSEI ........ccueeerieriieriiiiiieeiieeieeieeniee e sve e 56
Tabulka 5 Naklady na implementaciU...........cceeviieeiiieeiiiie et 80

Tabul'ka 6 Vyhodnotenie ndvratnosti INVESHICIC ........eeeveeeiierieiiieiie e 80



88

UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

ZOZNAM POUZITYCH SYMBOLOV A SKRATIEK

5S

BPMN

procesov)
EOAT
ERP

IS

KPI

MES
NNVA
NVA
PDCA
RIPRAN

SMART

Metoda organizacie pracoviska (Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu, Shitsuke)

Business Process Model and Notation (notacia pre modelovanie podnikovych

End of Arm Tooling (néstrojovéa vybava na konci ramena robota)
Enterprise Resource Planning (podnikovy informacény systém)

Information System (Informacény systém)

Key Performance Indicators (klI'acové ukazovatele vykonnosti)
Manufacturing Execution System (vyrobny informacny systém)

Necessary Non-Value Added (nevyhnutné ¢innosti nepridavajuce hodnotu)
Non-Value Added (Cinnosti nepridavajiuce hodnotu)

Plan — Do — Check — Act cyklus neustaleho zlepSovania)

Risk Project Analysis (metoda analyzy rizik projektov)

Specific — Measurable — Achievable — Relevant — Time-bound (kritéria pre

formulaciu cielov: Specifické, meratel'né, dosiahnutel'né, relevantné, casovo ohranicené)

SMED

SWOT

Single-Minute Exchange of Dies (rychla vymena néstrojov)

Strengths — Weaknesses — Opportunities — Threats (analyza silnych a slabych

stranok, prilezitosti a hrozieb)

TPM

TPS

VA

VSM

Total Productive Maintenance (totalna produktivna udrzba)
Toyota Production System (Toyota produkény systém)
Value Added (hodnototvorné ¢innosti)

Value Stream Mapping (mapovanie hodnotového toku)



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 89

Z0OZNAM PRILOH

PRILOHA P 1. GANTTOV DIAGRAM ROJEKTU RACIONALIZACIE PROCESU
SPRACOVANIA ZAKAZIEK

PRILOHA P II: ANALYZA RIZIK METODOU RIPRAN
PRILOHA P III: ISHIKAWA DIAGRAM

PRILOHA P IV: LOGICKY RAMEC



GANTTOV DIAGRAM ROJEKTU

.
.
r

r

PRILOHA P I

r

RACIONALIZACIE PROCESU SPRACOVANIA ZAKAZIEK

SCELT

SCEDT

STES

STEY

STEE

STET

STTBT

STTST

STTBT

ST

SCTTIT

SCTTIT

STT9T

LTI

[T ST#T ET ZT TEOT|6 8 € 9 5 ¥ E|ZT T BT LT 5T SE ¥E|EC @2 ICOT BT T LTSTSE#TET LT TTOT|6 8 ¢ 9 5 + E|T T TE O 62 82 (Z|9C 5C ¥T €T TC TZ OZ |67 71 L1 9T 5T #T €7

SZOZE0T STOTEE SWETHT

STOET LT 5Z0ZZ 0T STOT T LE SZOTT 0T

STEOT

SCES

SCEY

SCEY

STEE

S2TeT

STTST

STTEL

SZTYT

STTOT

STT9T

STTe

2T

STTST

Howzez

(uaiz BiueAcoE.dez BUBIEIA) BIUEINIOUPD B BIUSIOUPOLE FLUPSISAET
31Ua5dafz BU Ay IABU B AqZEA [L08ds 12qT
2pEyijde 3LBACP3JS B 3ILUBACICH UL

AppEAaId Op NLEISAS BlUESNdS

AT{ACOEId BIUB [0

Eiuoys BARId LY

UOJES BIUBADISE) SO0

3IUBJEALPS UIAUI B NUIASU BDBZ)|EUN
Jousiwodid 15T B IWEIUB[3PPO S 3PEYNELOY
AojeuIo) ipuescydane B Aodrasia aiuesoulag
EYEIZOIN OYPUBISIPZ AINIHNIS LIABN
BIBADZIZA B 3IUBAOUALICA 'UD|GRS BOIOAL
§aEpeIZod YIABL B ADYEISOpSU BZAELY

30BIUZLUNYOP NAZ]S OL3U[ErTYE 21U OUPOUZE

Ayrxe aozpy

eupzfy sUszEIq0Z
T

STOZ'TOST 35

_ ‘mayaloid yoreez

ojuBILD BN

Jsounojods eueighp

yazeyez m_=m>0u.-w.._n_m Aosadoad s1dezljeuoied uv_U_.O._n_



r r r

ANALYZA RIZIK METODOU RIPRAN

4

PRILOHA P 11

Auzwz Op ADJUBULSBWEZ

s1eAow sapjod

g auawz 1o Jod
siuslodez aunpe e poyhn stuapaasip A5 as @ %SLEE %sL ‘spejuswaldw slus|ewods %Sy ; PO
ngzena nuieds apeseu od ejosjuoy
HHW as dN %8T %09 3unelds eajznodau es walsAs %0E
e Jupojuow Aujapiaeld jsamez EUJO)EISOPaN
Aojeuey yaAugeyiunwoy s Aynepeizod IWeIU3[3ppo IZpaw
HHS as ds %0S ¥T %0L .. %SE
e J1soupanodpoz ajueaoulag UIUS1SIZUOY3U ‘BIUEYTIN EIIENIUNWOY BqEIS
AOJUSWNYO
wiue@1pz pald 310elUsWNyOp s Ayondnp 1 1op
EIJEZIPIEPUEYS
2|0J1U0Y ‘UD|gES BIUSPINET SR an s wos'cr %s8 “Adn1sAn aughyo ogaje suselan %0s REzpIEpUEls
EUJOJEIS0PaN
Aosound sius1EAsAN BJIAI3)3 BUSTIUZ awajsAs wonou
. HHS as ds %8By %08 ' %09
e ejuapan esodpod ‘B1uajoys ejueaiznod annuIBILPO Ajenodesd ejoyroan
Aoyuaodeld yohuasnys siuslodez ejep audnisa
. HHA an ds %8BT %0L hzhjeue e Ayineu suneidssy %0F
‘nolepn yoAudnisa ejoijuoy eupa|soq JUJ0leISOpaEN
euanedp eyIZU EJOUpPOH pedog 2souqopodapaeid d BAON|3D BIBU3: 1BUIIG Agzoay-g BqzolH




: ISHIKAWA DIAGRAM

r

PRILOHA P II1

aIpalsold

HBIZEMEZ
Juenozelds ud
1son0qAiyD eusshing

yoemryer yaduapaed ud fuoud suseisy

IUBLARERO FRE RO UNLOY PuIogRSopay

Apepjpod audnau ogoe suRnTyREN

njeay Aundau aaningsneae

AORasd BOUSPLG BURRTT

ymegiyd 0 ROTRA PUROS ROR|S

alelaw

Rieusieiy

Tuawnyop e boqgns sussouswod aF

EYAUTRYET PO aneyyoacs acnieqiyn

Aprpypod audney ogaE SuENTYRSN

ausEIns yIowasks indieoes D RIRNS

IURILSEERC Tpaw jsouakodasd ey

walshs 43 onlegiyg

along

fipolaw

Aerror gunucy aoniogiuys

ATNLRUS JUKR SURTTRAN

Adnymod uRsoTIpURpUESaN

peownradaw T &gdyn

pEoupasndpar ausekpy

AMOURISIILET LG0T SUIDRISInan

HBAO0ID




r

LOGICKY RAMEC

4

PRILOHA P IV

Bz 1904 J0dpQ
STUIPIABZ BU NISED JOJEISOPAN
nm)sAs ammearznod SUpPsopeN

aoJajeArznod BIOBATIO BQRIS
VMIZIY

"BTIEA0)S?) B Aolepn
nraqz sepod Aoduemsamez edxerdnjods

‘TuREppo Yofarpoupal jsouuns
‘eruaaeqAa ogaommaa} Jsoudmsoq

‘nroejuswa[diT
BU 5B AUaua]2AA ‘Ao Jajearznod
ard n)sAs jsoujamunzorz

-Auswz
JSS1ABZ NUT) BJOT20 ‘eruapaa elodpod
AV TIOddITdd

eyzL1 ; Apepjodpaag

“BOZEA axeld op aTuspanEZ ¢
-Gdnysa suomTON wEm& EUETSUTEUZEZ youatmrodird m__:?ouﬁamw‘ ”v
weyd fropploid elonseu eruepzaopo ATUEAO)S2) B BQIOAL ¢
e : “NTEIS OUOTILIET] elonseu qaeN ¢
smEzZIpOd 1AB)S OTRUTBIYNE EZATRUY |

“PUBAOZI[BRIZ

“fjustanyop swjur

STURTONS “2ITILISTUS

‘Tomraoserd

“arapjuatmadun suaroMAn “Auofqes TUS[OYSEZ “AOJUSTILOP B ACIOQUS
z fweuzez | sudmsop “fuearznod exnyns lonseu (20xg Aupung
aurd lonsen
“ITBIUSTUI{OP
LU (0 e1praerd e uopqes "ATIRIUATUNYOP NIDBZIPIEPUR)S

‘AOJUSTMYOP B[ORUOY
‘elomseu z Astdfa

SMIBAIZNOJ STI2)sAS
WOAOT A [PAUBAOPIAS
J=TZENEZ % 06 W

E Y21ZEYEZ STUSPEN B NIJUIPIAS
BU 02)SAS ofpujoupal stuapasez

“AODTEU}SIWEZ
po eqzea emeds
‘AUTBUZEZ SUISUT
‘eup oyzuacderd
Aoquupus Apafsin

ema1aA0 aloapz

"% 0€ 0
qAyo mAsAA stuazIuz
‘0% 0T 0 Bsouur)
PATIOA0)0upOT]
njatpod amrasfny

nydadsn apjesozey)

‘msoupojods
[sueIgAa oa Yarzexez enmeaoderds
nsomuredsuen e Qranyags smasinz

ndnjs£a ; naeys ogaao P sidg

Adnysip

npypeloxd P

do1> AuAR[H

JOUIE I
Aqnso




	OBSAH
	Úvod 13
	CIELE a metódy spracovania práce 14
	I teoRetická čASŤ 15
	1 PRIEMYSELNÉ INŽINIERSTVO 16
	1.2 Úlohy priemyselného inžiniera 17
	1.3 Nástroje a metódy priemyselného inžinierstva 18
	1.4 Vzťah priemyselného inžinierstva k digitalizácii a lean 19

	2 LEAN MANAGEMENT 21
	2.1 História a vývoj lean managementu 21
	2.2 Definícia lean managementu 21
	2.3 Lean princípy 22
	2.4 Vybrané nástroje lean managementu 24

	3 Racionalizácia a zlepšovanie podnikových procesov 25
	3.1 Delenie podnikových procesov 26
	3.2 Analýza procesov 26
	3.3 Riadenie procesov 28
	3.4 Racionalizácia procesov 30
	3.5 Nástroje pre racionalizáciu procesov 30
	3.6 Mapovanie procesných tokov 32
	3.7 SWOT analýza 34
	3.8 Snímka pracovného dňa 34

	4 Projektové riadenie 36
	4.1 Základné východiská projektového riadenia 36
	4.2 Fázy projektového riadenia 36
	4.3 Nástroje a metódy projektového riadenia 37

	II praktická časť 39
	5 Predstavenie spoločnosti 40
	5.1 Základné informácie o spoločnosti 41
	5.2 Vývoj a špecifiká malého výrobného podniku 41
	5.3 Výrobný program vybranej spoločnosti 41

	6 analýza súčasného stavu 44
	6.1 Výber procesov pre racionalizáciu 44
	6.2 Popis procesov 45
	6.3 Identifikácia problémových miest 46
	6.4 Snímka pracovného dňa 48
	6.5 Analýza chybovosti v procese spracovania zákaziek 52
	6.6 Analýza chybovosti pri spracovaní zákaziek pomocou Ishikawovho diagramu 54
	6.7 Pareto analýza chybovosti 55
	6.8 SWOT analýza procesu spracovania zákaziek 56

	7 Projektová časť 58
	7.1 Ciele projektu racionalizácie spracovania zákaziek 58
	7.2 Implementačný harmonogram návrhov 59
	7.3 Logický rámec 60
	7.4 Analýza rizík metódou RIPRAN 60
	7.5 Návrh zefektívneného procesu spracovania zákaziek 61
	7.6 Návrh Excel nástroja pre riadenie a evidenciu zákaziek 62
	7.7 Štandardizácia dokumentácie a údajov 71
	7.8 Rozšírené odporúčania pre ďalší rozvoj firmy 75

	8 zhodnotenie navrhovaných opatrení 77
	8.1 Zhodnotenie prínosov implementácie Excel nástroja 77
	8.2 Zhodnotenie ostatných navrhovaných opatrení 78
	8.3 Ekonomické zhodnotenie 79

	ZávEr 81
	ZOznam použitEJ literatÚry 83
	ZOZNAM OBRázkov 86
	ZOZNAM tabulIek 87
	ZOZNAM Použitých symbolov a skratiek 88
	ZOZNAM PRÍLOH 89
	Úvod
	CIELE a metódy spracovania práce
	1 PRIEMYSELNÉ INŽINIERSTVO
	1.1 Definícia a význam priemyselného inžinierstva
	1.2 Úlohy priemyselného inžiniera
	1.3 Nástroje a metódy priemyselného inžinierstva
	1.4 Vzťah priemyselného inžinierstva k digitalizácii a lean

	2 LEAN MANAGEMENT
	2.1 História a vývoj lean managementu
	2.2 Definícia lean managementu
	2.3 Lean princípy
	2.4 Vybrané nástroje lean managementu

	3 Racionalizácia a zlepšovanie podnikových procesov
	3.1 Delenie podnikových procesov
	3.2 Analýza procesov
	3.3 Riadenie procesov
	3.4 Racionalizácia procesov
	3.5 Nástroje pre racionalizáciu procesov
	3.6 Mapovanie procesných tokov
	3.7 SWOT analýza
	3.8 Snímka pracovného dňa

	4 Projektové riadenie
	4.1 Základné východiská projektového riadenia
	4.1.1 Definície projektu a cieľov
	4.1.2 Projektový tím a manažér projektu

	4.2 Fázy projektového riadenia
	4.2.1 Iniciácia
	4.2.2 Plánovanie
	4.2.3 Realizácia
	4.2.4 Monitorovanie a kontrola
	4.2.5 Ukončenie

	4.3 Nástroje a metódy projektového riadenia
	4.3.1 Logický rámec a Ganttov diagram
	4.3.2 Proces riadenia rizík
	4.3.3 Metóda RIPRAN


	5 Predstavenie spoločnosti
	5.1 Základné informácie o spoločnosti
	5.2 Vývoj a špecifiká malého výrobného podniku
	5.3 Výrobný program vybranej spoločnosti

	6 analýza súčasného stavu
	6.1 Výber procesov pre racionalizáciu
	6.2 Popis procesov
	6.3 Identifikácia problémových miest
	6.4 Snímka pracovného dňa
	6.5 Analýza chybovosti v procese spracovania zákaziek
	6.6 Analýza chybovosti pri spracovaní zákaziek pomocou Ishikawovho diagramu
	6.7 Pareto analýza chybovosti
	6.8 SWOT analýza procesu spracovania zákaziek

	7 Projektová časť
	7.1 Ciele projektu racionalizácie spracovania zákaziek
	7.2 Implementačný harmonogram návrhov
	7.3 Logický rámec
	7.4 Analýza rizík metódou RIPRAN
	7.5 Návrh zefektívneného procesu spracovania zákaziek
	7.6 Návrh Excel nástroja pre riadenie a evidenciu zákaziek
	7.6.1 Požiadavky a ciele nástroja
	7.6.2 Štruktúra pracovného zošita
	7.6.3 Hlavný list: Zoznam zákaziek (evidencia)
	7.6.4 Plánovanie a sledovanie termínov
	7.6.5 Prehľad stavu a filtrovanie záznamov
	7.6.6 Analýza a metriky zákaziek
	7.6.7 Vizualizácia výsledkov
	7.6.8 Realizácia riešenia v Exceli

	7.7 Štandardizácia dokumentácie a údajov
	7.8 Rozšírené odporúčania pre ďalší rozvoj firmy

	8 zhodnotenie navrhovaných opatrení
	8.1 Zhodnotenie prínosov implementácie Excel nástroja
	8.2 Zhodnotenie ostatných navrhovaných opatrení
	8.3 Ekonomické zhodnotenie
	8.3.1 Úspora pracovného času – výsledky z pilotného obdobia
	8.3.2 Finančné vyjadrenie úspor
	8.3.3 Náklady na implementáciu
	8.3.4 Vyhodnotenie návratnosti


	ZávEr
	ZOznam použitEJ literatÚry
	ZOZNAM OBRázkov
	ZOZNAM tabulIek
	ZOZNAM Použitých symbolov a skratiek
	ZOZNAM PRÍLOH
	PRíloha P I: GANTTOV DIAGRAM ROJEKTU RACIONALiZÁCIE PROCESU SPRACOVANIA zÁKAZIEk
	PRÍLOHA P II: Analýza rizík metódou RIPRAN
	PRÍLOHA P III: ISHIKAWA DIAgram
	PRÍLOHA P IV: LOGICKÝ Rámec

