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ABSTRAKT

Cilem této bakalaiské prace je analyzovat vyrobni proces ve spolecnosti Schott Lighting
and Imaging, s.r.o. a navrhnout opatfeni pro jeho zefektivnéni. Prace se sklada z teoretické

a praktické casti.

Teoretickd Cast se zabyva literarni reSerSi se zaméfenim na téma vyrobni procesy a moz-

nosti jejich zlepSeni.

Prakticka ¢ast se ve své uvodni ¢asti zabyva predstavenim koncernu Schott, organizacnim
¢lenénim spole¢nosti a jejim vyrobkovym portfoliem. Zahrnuje také zjednodusenou fi-
nan¢ni analyzu a SWOT analyzu vyrobniho procesu. V dalsi ¢asti jsou analyzovany vnitro-
podnikové procesy souvisejici s vyrobnim systémem a doporuceny navrhy na jejich zefek-
tivnéni. DetailnéjSim pohledem na vybraného piedstavitele vyroby s doporu¢enymi kroky

ke zlepSeni se zabyva zavérecna Cast.

Klicova slova: SWOT analyza, financni analyza, diagram pficin a nasledki, efektivnost

procesu, metody PI, vyrobni proces
ABSTRACT

The goal of this bachelor thesis is to analyse the production process in the company Schott
Lighting and Imaging, s.r.o. and to suggest measures for its improvement. The thesis com-

prises of both theoretical and practical part.

Theoretical part is concerned in a literary search focused on production processes and

possibilities of how to make them optimal.

Practical part starts with introduction of the business concern of Schott followed by organi-
sation scheme of the company and range of products offered. Financial analysis and SWOT
are included in this section as well. In house processes related to production system as well
as suggestions for effectiveness improvement are placed in the middle part. More detailed
look at the production representative and recommended actions for the increase of the pro-

cess efficiency are placed in the final part.

Keywords: SWOT analysis, financial analysis, fishbone diagram, process efficiency, IE

methods, production process
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UvVOoD

V kazdém vyrobnim podniku se prolinaji dva svéty — obchodni a vyrobni. Oba plni rozdil-
né ukoly, jejich cile se v§ak vzajemné prolinaji. Uzavirani dohod, komunikace s dodavateli
a odberateli, zajisStovani financnich prostiedkli ¢i rozhodovani o investicich jsou nedilnou
soucasti svéta obchodniho. Realizace zakdzek hladkym pribéhem vyrobniho procesu s
optimalnim vyuzitim vyrobnich kapacit, v pozadované kvalit¢ a bez vzniku dodate¢nych

vicenakladi je ikolem toho vyrobniho.

O uspéchu na trhu vyrobki a sluzeb v dobé globalni konkurence €asto rozhoduji na prvni
pohled nepostiehnutelné detaily. Vyznamny negativni vliv na konkurenceschopnost mohou
mit aktivity, které pfinaSeji zbytecné plytvani se vstupnimi zdroji a které se vzristajicim
objemem produkce ziskavaji na vyznamu. Ve vyrobnim prostiedi je mozno pomoci vhod-
nych analyz negativni jevy identifikovat a nasledné pak vyuzitim metod priimyslového in-
zenyrstvi eliminovat jejich vznik a cely proces tim zefektivnit. Pro management jakéhoko-
liv vyrobniho podniku je nutné, aby si zejména v dobé probihajici hospodatské krize uvé-
domil, jaké moznosti mu zefektivnéni vyrobniho procesu muze piinést a dokazal toho vyu-
zit.

Koncern Schott je nadnédrodni spolecnost s globalni ptisobnosti a také v ném bylo mozno
pocitit disledky celosvétové hospodarské recese. Vyrazny pokles trzeb a ziskl spole¢nosti
spolu stlakem na snizeni prodejnich cen pro zakazniky donutily vedeni koncernu
k zavedeni nékterych nepopularnich opatfeni. Mnozi konkurenti vsak jiz také optimalizo-
vali a zestihlili své provozy, z ¢ehoZz pro spolecnost vyplynuly rizné konkurenéni nevyho-
dy. V této fazi bylo rozhodnuto o projektech, jejichz cilem bylo snizovani administrativ-
nich a vyrobnich nédkladt. Proto véfim, Ze zpracovani daného tématu bakalarské prace bude

pro firmu piinosné.

Cilem této bakalaiské prace je analyzovat vyrobni proces spole¢nosti a navrhnout opatieni

pro jeho zefektivnéni.

4

Teoretické ¢ast se zabyva literarni reSersi se zaméfenim na téma vyrobnich procesti a moz-
nosti jejich zefektivnéni. DileZitou tlohu zde maji metody priimyslového inZenyrstvi, které

svou podstatou pfispivaji k Upevnéni postaveni firem v konkuren¢nim prostiedi.

Prakticka €ast se ve své tivodni €asti zabyva piedstavenim koncernu Schott a organiza¢nim

¢lenénim spolec¢nosti. Vyrobkové portfolio spolecnosti je pomérné Siroké a pokryva néko-
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lik segmentt trhu, proto jsou piedstaveny Ctyfi stéZzejni segmenty. Néasledna finan¢ni analy-
za dopliuje celkovy prehled o spolecnosti. Nosnou cast bakalarské prace piedstavuje
SWOT analyza vnitiniho a venkovniho prostfedi firmy a analyza vnitropodnikovych proce-
s, na jejichz zaklad¢ jsou specifikovany zjisténé nedostatky a doporucena opatieni ke
zlepseni. Zavérecnd Cast prace se zabyva detailngjsi analyzou vyrobniho procesu vybraného
predstavitele vyroby s analyzou jeho nedostatkii a obsahuje rovnéz konkrétni navrhy opat-

feni, kterd by umoznila jeho zefektivnéni.
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. TEORETICKA CAST
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1 VYROBNI SYSTEM

1.1 Zakladni definice

Vyrobu mizeme definovat jako ndstroj k uspokojeni potieb vytvorenim vécnych statkd a
sluzeb. Vyroba je vysledkem lidské Cinnosti, jejimz cilem je ze spotiebovanych vstupnich
faktort ziskat pomoci transformac¢niho procesu co nejhodnotnéjsi vystup (Tucek, Bobdk,

2006, s. 12).

Ketrkovsky (2009, s. 1) déli vstupni faktory dle jejich charakteru do ¢tyt zékladnich skupin,
pficemz kazdy z nich fadi do role vyrobniho zdroje transformovaného ¢i transformujiciho.

Toto déleni shledava uzitecnym pii hodnoceni efektivnosti vyuzivani téchto zdroji:
e piirodni zdroje (ptda), které zahrnuji veskeré ptirodni zdroje
e lidska prace, v niz vyznamnou roli tvoii kvalita managementu

o kapital, ktery dale dé€li na redlny kapital vznikajici a dale uplatiiovany pii vyrob¢ a

kapital finan¢ni

¢ informace, jeZ snizuji nejistotu piijemce

Transformované
vyrobni zdroje
material
informace
zikaznici

'—l\, ZBOZI
VSTUPY > VYROBNI PROCES visoey

/ SLUZBY

Transformujici
v¥robni zdroje
zarizeni

persondl

Obrazek 1 Vyrobni systém (Ketkovsky, 2009, s. 3)
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Vyrobnim systémem chapeme soubor vybranych technik primyslového inzenyrstvi, nastro-
ji managementu a metod ,,Stihlé vyroby*, které podporuji dosazeni podnikatelskych cili
firmy. Vyrobnich cilti by mélo byt dosazeno pfti udrzeni vysoké produktivity prace a pruz-
nosti vyroby a za soucasné¢ho optimalniho vyuziti zafizeni a zkracovani prabéznych cast

vyroby (Tudek, Bobak, 2006, s. 12).

Vyrobni proces je definovan jako pfeména surovin ve vyrobky. Sklada se z celé rady pro-
cest, na kterych se podili ¢lovék (tzv. pracovni), ale 1 z procesti bez piimé tcasti ¢loveéka
(tzv. automatické). Pti pusobeni pfirodnich sil, pro které byly ¢lovékem pfipravené pod-

minky, se jedna o procesy ptirodni (Synek et al., 2010, s. 181).

Ketkovsky (2009, s. 7) uvadi, ze vyrobni procesy maji souvislost 1 s ostatnimi procesy a
funkcemi v organizaci a jejich obsah nemusi byt vzdy totozny, v zasadé jsou ale determi-

novany:
e urcéenim vyrobku nebo sluzby
e mnozstvim a poctem variaci vyrobkill nebo sluzeb
e pouzitymi technologiemi, uspofddanim a organizaci vyroby

e stabilitou a flexibilitou vyroby

1.2 Typologie vyrobniho procesu

Tvorba vyrobnich postupil a metody organizovani vyroby jsou realizovany v ramci dlouho-
dobého planovani vyrobniho programu. Z tohoto diivodu mlze mit vyrobni proces riznou

formu a lIze jej ¢lenit dle riznych hledisek (Wohe, Kislingerova, 2007, s. 330).

Mezi nejcastéjsi faktory lze zatadit charakter technologie, vykonti a vyrobniho procesu,
jeho ¢lenitost a organizacni uspofadani, dale pak pretrZitost technologického procesu, opa-
kovanost vyroby a davkovani vyrobniho mnozstvi (Hradecky et al., 2009, s. 31). Ketkov-
sky (2009, s. 14-15) doplnuje tento seznam o hledisko Casu, které se zaobira ¢asovym
uspotadanim vyrobniho procesu, ale souvisi také napt. s efektivnim vyuzitim casového

fondu vSech vyrobnich kapacit.
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1.2.1 Hledisko formy organizace vyrobniho procesu

Tucek a Bobak (2006, s. 41) dle vyznamnosti plynulosti, opakovatelnosti a taktu vyrobniho
procesu rozlisuji tfi zakladni formy jeho organizace — proudovou, skupinovou a fazovou.
Jini autoii (Ketkovsky, 2009, s. 15) definuji uspotadani pracovisté také jako technologické,

buikové, predmétné a s pevnou pozici vyrobku.

Nosnym prvkem proudové organizace vyrobniho procesu je predmétné uspotradani praco-
vist’ ve sméru technologického postupu, rytmicnosti a synchronizaci operaci. Vyrobni pro-
ces je opakovan ve stejnych intervalech tak, ze vyrobek plynule prochazi danym technolo-
gickym postupem s minimalnimi piepravnimi ¢asy. Tato forma je uplatiiovana piedevsim
V hromadné a velkosériové vyrobé. Vyhodou je zkracovani vyrobniho cyklu ¢i sniZeni
vlastnich nakladt vyroby. Nevyhodou je pak monoténnost a jednostrannost prace a omeze-
ni celé linky v pfipadé poruchy. Dalsi nedostatek Ize spatfit i v omezené moznosti ptizpl-
sobeni vyrobkl pozadavkim zakaznikt. (Tucek, Bobak, 2006, s. 41-42; Ketkovsky, 2009,
s. 16).

_J/FF—\L ..J/—\\l » /yrobek
{©) {®) On i

Obrazek 2 Pfedmétné uspotadani pracovist’ (Kefkovsky, 2009, s. 17)

Skupinova vyroba je vyuzivana pfi Sirokém okruhu finalnich vyrobkt, kde zadny z nich
netvoii majoritni podil na objemu produkce. Pracovisté jsou v této forme seskupena do
stejného mista a maji univerzalni charakter. Vyhodou je variabilita v podobé pfidavnych
zafizeni a ptipravki, kterd umoziuje snadné piizptisobeni pracovisté pii zmeéné sortimentu.
Nevyhodou je vSak slozit&jsi prostorové uspotfadani, které znesnadiiuje ptimy materidlovy
tok a v disledku toho tak umoZiiuje vznik tzkych mist v pribshu procesu. Reseni

Vv takovychto piipadech spociva v posileni dotéenych pracovist’ a tvorbé pohotovostnich
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meziskladii rozpracované vyroby (Tucek, Bobak, 2006, s. 44-45; Ketkovsky, 2009, s. 16;
Tomek, Vavrova, 2007, s. 198).

Preclik (2006, s. 86-88) dale déli skupinové uspotadani pracovisté dle vnitinich kooperac-
nich vztahii na strukturu jednotlivych pracovist’, kde pro nejidealné;si feSeni rozmisténi
zafizeni existuji jen vnéjsi vazby na dalsi operace a dilenského usporadani, kde se jedna o
rozmisténi stejnych stroji na riznych dilnach. Vyhodou dilenského usporadani je flexibili-
ta a univerzalnost, nevyhody ptedstavuji slozité kooperacni vztahy, slozitéjsi vyrobni ma-

nagement, ale napf. také velky objem zasob nedokoncené vyroby.

= —~ - o
.er A\\j . . HI/B \: ( \\}_"_y V)'I(lbc]\
- _\__ / S 1

. - // - - -[- » Vyrobek
‘ o ’ P 2
TN ~ ~ o
:{ -\: _,J/E g *(F\}——_“‘ \)risbc].\
A ~— / - *\__/ . 3

Obrazek 3 Skupinové usporadani pracovist’ (Kerkovsky, 2009, s. 16)

Fazova vyroba se vyznacuje neopakovatelnym nebo nepravidelné opakovanym expedova-
nim vyrobku za del$i ¢asové obdobi. Vyrobni proces je organizovan podobné jako u skupi-
nové vyroby, ale stanoveni vyrobnich programu a zaji$téni odpovidajicich vyrobnich kapa-
cit zalezi na poZadovanych terminech zdkaznik. Vyhodou je snadna zména vyrobniho
programu a moznost soubéZného zpracovani vice stejnych projektt riznych zédkazniki, coz
v8ak klade zvySené pozadavky na kvalifikaci persondlu a zvySuje narocnost ptipravnych
praci. Oproti skupinové vyrob¢ tak dosahuje vétsiho objemu produkce, avsak pfi kolisavém

stavu nedokoncené vyroby (Tucek, Bobak, 2006, s. 45; Hradecky et al., 2009, s. 33).

Uspotéadani pracovist do bunék se vyznacuje decentralizovanym fizenim a uskute¢nénim
dil¢ich ¢asti procesu na jednom misté. Tohoto uspotfadani je vyuzivano tam, kde je mozna
vyrobni segmentace. Nejcastéj$i formou organizace bunék byva tzv. ,U*“ forma, ktera
umoziuje obsluhu vice stroji diky kratkym cestam pohybu materidlu a rychlou zaménu
iy , o . , - P ,
pracoviSt na zaklad¢ uzké prostorové spoluprace. Pii tomto uspofadani je od persondlu
vyzadovana vysoka uroven komunikace, kolektivni odpovédnost a flexibilita v plnéni uko-

14 vyroby (Tomek, Vavrova, 2007, s. 199).
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Pfipravné prace Pracovisté 1 Pracovisté 2

Polotovary Hotové Pracovisté 4 Pracovisté 3
vyrobky

Obrazek 4 Buinkové uspotfadani pracovist (Tomek, Vavrova, 2007, s. 199)

1.2.2 Hledisko opakovatelnosti vyroby

Volba typu vyroby je ovlivnéna vice faktory, mezi které patii napt. vyrobni technologie,
pozadavky na vybaveni stroji a nastroji, stupefi vyuziti automatizace a mechanizace, kvali-
fikace pracovnikd a dals$i ekonomické charakteristiky. Dalsi dilezité faktory pred vybérem
typu vyroby jsou pocet a doba shodnych operaci, frekvence sefizeni, priitbézna doba vyroby,
uroven technologickych vstupd, planovani a fizeni ad. DalSim kritériem je existence rizika
spojeného s neplanovanymi zménami zékaznickych potieb. Narocnost pfizpusobeni se
zménam vyrobniho programu je u kazdého typu vyroby rozdilna, coz je tieba brat v uvahu i
v souvislosti s organizaénim uspofadanim vyrobniho procesu (Tucek, Bobak, 2006, s. 46-
47; Wohe, Kislingerova, 2007, s. 330).

Podle mnozZstvi a poctu druhti produkce rozliSujeme tyto typy vyrob (Tucek, Bobak, 2006,
S. 46-47):

e kusové (zakazkovd) vyroba — jednotlivé kusy nebo zakazky, velky pocet druhil vy-

robkli minimalniho mnoZstvi, nepravidelné opakovani

e sériova vyroba — stejné druhy vyrobkl opakované ve vyrobnich davkach (sériich),

dle rozsahu vyroby muiZe jit o malo, stfedn€ nebo velkosériovou vyrobu

e hromadné vyroba — velké mnoZstvi jednoho ¢i nékolika malo druhii vyrobkll s vy-

sokou mirou opakovatelnosti a se stabilnimi dodavkami téchto vyrobk
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e jobbing — typickym znakem je uziti stejnych vstupnich zdroju pro rtizné finalni vy-

robky

Wohe a Kislingerova (2007, s. 330) do vyctu zatazuji jesté sortimentni vyrobu, ktera ma
podobné znaky jako vyroba sériova, avSak oproti ni ptedpokladaji zpracovani vyrobka na
stejnych zatizenich. Jini autofi (Duchon, 2007, s. 124) urcuji jako dalsi typ Stihlou vyrobu,
ktery spojuje vyhody vyroby kusové a hromadné tim, Ze odstranuje jednotvarnost hromad-

né vyroby pfi soucasném zabezpeceni vyrobkové rozmanitosti.

Charakter pouzivanych technologii a organizace vyrob u jednotlivych typii vyrob maji vliv
1 na strukturu a vysi ndkladt. U kusové vyroby je patrny nizky podil fixnich naklada. Pti
rustu objemu produkce strmé rostou variabilni naklady, které maji vliv na naklady celkové.
Hromadna vyroba se naopak vyznacuje vysokymi fixnimi néklady, kde se zvySujicim se
objemem produkce rostou variabilni 1 celkové naklady pouze mirn€. Sériova vyroba

Z hlediska struktury nakladi lezi mezi témito typy vyrob (Ketkovsky, 2009, s. 10-11).

Niklady /

(K&) / / Ny

Sériova

Objem vyroby

Obrazek 5 Struktura nékladd jednotlivych typid vyrob (Ketkov-
sky, 2009, s. 11)

1.2.3 Hledisko typt vyrobnich programi

Podle tizeni vyrobnich systému jsou rozliSovany tfi typy vyrobnich programt (Tucek, Bo-

bék, 2006, s. 45):



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 19

e Vyroba podle zakazek, jejimz znakem je montédz dle pozadavkl konkrétniho zakaz-

nika. Fungovani systému tohoto typy musi byt zajisténo vysokou trovni flexibility.

Vyroba na sklad, kterd souvisi s predpoklddanym poptdvanym mnozstvim po vy-
robku. Charakteristika a parametry produktu jsou ur€ovany vyrobcem samym, ale

vazou se na splnéni ur€itych kapacitnich, materidlovych a dodacich podminek.

Vyroba fizena zasobami, kde inicidtorem vyrobniho procesu je pokles zasoby hoto-
vé vyroby pod urcitou hladinu. V tomto ptipadé¢ je nezbytné spravné urcit mnozstvi

pojistné, bézné a celkové zasoby. V podstaté jde o vnitini zakazkovou vyrobu.

1.2.4 Hledisko charakteru pouzitych technologii

Toto déleni je zaloZzeno na charakteru pievazujici technologie, jejiz procesy mohou byt

(Tucek, Bobak, 2006, s. 47):

mechanicko - fyzikalni, u nichZ vlastnosti latkové podstaty zpracovavanych materi-
alu zustavaji stejné, meéni se pouze jejich tvar ¢i jakost

chemické, u kterych se méni vlastnosti latkové podstaty zpracovavanych materiala
biologické a biochemicke, které vyuzivaji Zivé organismy a biologické procesy ke
zmeéné latkové podstaty

pfirodni, jenZ vyuZzivaji piisobeni pfirodnich sil, pfi¢emz vlastnosti latkové podstaty

se méni

Wohe a Kislingerova (2007, s. 202) k tomuto vyctu elementarnich vyrobnich typu dale

pfipojuji i technologii jadernou.

1.2.5 Hledisko spojitosti vyrobniho procesu

Na technologicky proces je mozno nahliZet i z hlediska jeho plynulosti, kde zaleZi na tom,

zde se jedna o proces pretrzity i nepietrzity (Tucek, Bobak, 2006, s. 48):

Plynuly proces — jeho podstatou je nutnost udrzovat technologicky proces nepietrzi-
té po dobu 24 hodin, 7 dnii v tydnu a 365 dnti v roce. Pevazuje zde zna¢nd mira au-

tomatizace a vysoka troven nakladl pfi nastaveni a rozbéhu vyroby.
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1.2.6

Pterusovany proces — prab¢h technologického procesu neni kontinudlni, ale je pie-
ruSovan fadou pomocnych a obsluznych netechnologickych procesii. Rozb¢h vyro-

by zde vsak neni zatizen vysokymi naklady.

Casové hledisko

Pro posouzeni efektivity vyrobniho systému neni diilezité pouze vécné, prostorové a orga-

nizacni usporadani vyrobniho procesu. Podstatny je také Casovy aspekt fizeni vyrobniho

procesu, ktery dle Ketkovského (2009, s. 14-15) zahrnuje nésledujici faktory:

Casové uspotadani vyrobniho procesu, které urcuje posloupnost operaci a terminy

realizace zakazek na jednotlivych pracovistich.
Vyrobni a dopravni davky, jenZ mohou mit vliv na pribéZnou dobu vyroby.

Pribézné doby vyroby, coz jsou ¢asy nutné k uskuteénéni urcité casti vyrobniho

procesu.
Sménnosti, ktera ma vliv na vyuziti vyrobnich kapacit.

Vyuziti vyrobnich kapacit, které ptimo ovliviluje ekonomické vysledky. Vytizeni
kapacit vétSinou kolisa, cilem je najit optimum 1 za pomoci flexibilit pracovniki.
Prostojli pracovist, které piindseji ztratovy cas. Dlivodem mohou byt poruchy, ne-
dostatek prace, ale 1 nespravné planovani nebo Spatnd organizace prace.
Rozpracované vyroby, jejiz uroven je indikatorem Urovné fizeni vyroby, protoZze v
sob& vaze financ¢ni prostiedky v podobé vstupnich zdroji. Cilem je jeji minimaliza-

ce pii zachovani stability vyrobniho systému.

Preclik (2006, s. 89) v tomto ohledu zduraziuje i potiebu kvantifikace vyrobnich zdroji —

tj. strojli a zafizeni, pracovnich sil a vyrobnich ploch ve vztahu k vyrobnimu programu.

1.2.7

Hledisko etap a fazi vyrobniho procesu

Vyroba kazdého produktu je sloZzena z n¢kolika etap, na kterych se podili vice podnikovych

utvard. Zékladni slozkou, kterd poskytuje informace o tom co, kolik a pro koho vyrabét je

oddéleni prodeje, ktery také vyhleddva moZznosti dal§iho odbytu. Zohlednény by tak mély

byt vSechny pozadavky trhu, trzni trendy 1 velikost trhu (Tomek, Vavrova, 2004, s. 120).
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Po zpracovani nabidky je zahajena pFedvyrobni etapa, kterd predstavuje aktivity spojené
s technickou a technologickou pfipravou vyroby. Ta podle ptfedpokladaného mnozstvi a
zvolené technologie zahrnuje kroky investi¢niho planovani a konstrukéni standardizace.
Technologickd piiprava souvisi se zajiStovanim materiali, pomocnych latek, piipravka a
zafizeni nutnych k zahajeni vyrobniho procesu. Standardizace pfinasi snizovani poctu dila
a soucasti na vyrobek, coz se projevuje v celkovych materialovych nakladech. Dilezitymi
prvky konstrukéni standardizace jsou unifikace a typizace konstrukce, stavebni a modularni

feSeni, vyrobkova dédi¢nost a normalizace (Synek et al., 2010, s. 180, 183).

» Technologie
-

A
) 'l*| Prodej | AN /[:::l:::;kim | "{ Nabidka Kusovniky ™
" — \&  nabidky | . / Vokeesy ‘ Nakup |
Zakaznik ' Postupy | ‘\’\'fmh:l
ANC programy / .

Y

Konstrukce

Produktovi stavebnice

Konstrukéni stavebnice

Obrazek 6 Vnitropodnik. kooperace pii zakazkovém fizeni (Tomek, Vavrova, 2004, s. 122)

Vyvoj produktu, standardizace a normovani by se vSak nemélo zamé&fit pouze na uroven
dild. Pro dosazeni nejoptimalnéjsiho vysledku by se mél zohlednit cely fetézec zakazkové-
ho fizeni — od konstruk¢éni a technologické ptipravy az po vyrobu dili, montaz a sluzby.
Timto zplsobem lze vytvofit zadkaznicky specificky produkt. Soucasti technické ptipravy
vyroby je i tvorba vyrobni dokumentace. Jde zejména o vykresy, kusovniky, technologické
postupy a dalsi materialy jako kapacitni propocty strojii a operatori dle THN, vyhodnoceni
rentability projektu ¢i zminovaného prostorového rozmisténi pracovist’ s vazbou na materi-
alové toky, mezioperac¢ni dopravu a skladovani (Tomek, Vavrova, 2004, s. 121; Kavan,

2002, s. 141).

vvvvvv

nekolika dil¢ich fazi, které na sebe navazuji. Tyto faze jsou definovany jako (Tucek, Bo-

bék, 2006, s. 48):
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e Predzhotovujici faze, jenz v jejim prubchu tvoii kroky vedouci k zajiSténi materidlu

a kapacit pro dany vyrobni proces.

e Zhotovujici faze, kterd zahrnuje vlastni vyrobni proces, pfi kterém se vyrobky for-

muji do jejich konecné podoby.
e Dohotovujici faze, kde probihaji finalni Gpravy vyrobku, kontrola a baleni.

Vyrobni proces je determinovan technologickym postupem, jenz je tvoien posloupnosti na
sebe navazujicich operaci, které vedou ke zhotoveni vyrobku. Technologicky postup je
vytvaren jiz v pfedvyrobni etap¢ a spolupracuji na ném technologové, specialisté, fidici
pracovnici vyroby i normovaci vykonu. Obsahem jsou zejména informace tykajici se kon-
krétniho pracovisté, tkont, metod, pribéhu a doby realizace zakdzky na tomto pracovisti.
Tyto jsou podstatné nejen pro pracovniky vyroby, ale zaroven pro planovani a fizeni pra-

béhu vyroby (Ketkovsky, 2009, s. 13).

Povyrobni etapa sleduje cestu findlniho vyrobku k zédkaznikovi. Zahrnuje expedici, do-

pravu a zakaznicky servis (Tucek, Bobak, 2006, s. 48).

Usporadani vyrobniho procesu je vyznamnym rozhodnutim z hlediska jeho rizikovosti.
Dilezitost takovych rozhodnuti zduraziuje Kavan (2002, s. 186) ptedevsim v kontextu
S potifebou pocatecnich investic, kde jsou kladeny velké pozadavky na usili managementu,
jeho odbornost a odvahu. Uspofadani vyrobniho procesu tak ma nemaly vliv nejen na na-

klady, ale také na efektivnost celého systému.

1.3 Efektivnost ve vyrobé

Pojem efektivnost tizce souvisi s vyuzitim vyrobnich zdroji, které jsou spotiebovavany ve
vyrobnim procesu a vyrobku ¢i sluzeb z nich na konci transformacniho procesu vznikaji-
cich. Efektivnost obecné tedy vyjadiuje pomér hodnoty vystupu k hodnoté vstupu. Vyrobni
prostfedi umoziuje méfeni a vyhodnocovani ucinnosti kazdého jednoho vyrobniho faktoru,
jenz tvofi nedilnou soucast souhrnné efektivnosti podniku. V této souvislosti jde pfedev§im

0 (Synek et al., 2010, s. 50):
o ecfektivnost vyuziti materialu — obratkovost zasob
o cfektivnost vyuziti stroju a zatizeni — produktivita zatizeni

o efektivnost lidské prace — produktivita prace
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Z ptedchoziho vyctu je patrné, Ze mira produktivity je jednim z hlavnich ukazatelt ucin-
nosti vyrobniho procesu. Kavan (2002, s. 148) i Tucek a Bobak (2006, s. 54) se shoduji v
tom, Ze dosazeni a udrZeni vysoké miry produktivity je velmi dilezitym faktorem pro posi-
leni konkurenceschopnosti kazdého vyrobniho podniku. Proto by také méla byt v hledac-
ku zajmu top managementu téchto spole¢nosti. Vzorec pro vypocet produktivity je nasledu-
jici (Masin, Vytlacil, 1996, s. 27):

_ Vystup

Vstup

Vystup miize byt vyjadien nejen v naturdlnich jednotkach ¢i objemech, ale i v jednotkach
penéznich. Vstup mizou kromé vySe zminovanych zdroji tvofit napf. i energie, know-how,
kapital ¢i patenty (Tucek, Bobak, 2006, s. 55). Vyse uvedené obecné vyjadieni produktivity
je Vv praxi upraveno a vyuzivano v nasledujicich podobach (Masin, Vytlacil, 1996, s. 27):

Celkovy méfitelny vystup
1 tfida méfitelného vystupu

PP =

Parcialni produktivita (PP) je mira, ktera pométuje produktivitu kazdého zdroje individual-

né, tj. vystup z procesu vzhledem ke kazdému jeho vstupu (Masin, Vytlacil, 1996, s. 27).

Aktualni produktivita
Standard produktivity

Index produktivity (IP), ktery udava miru GspéSnosti pii zvladani vyrobniho procesu (Tu-
¢ek, Bobdk, 2006, s. 55). Vysledky tohoto ukazatele pomahaji stanovit cile v oblasti zvyso-
vani produktivity. Standardy produktivity mohou byt urceny na zékladé vysledki minulych
obdobi, vysledkti dosazenych konkurenci ¢i analyzou provedenou specialisty vyroby (Ma-
Sin, Vytlacil, 1996, s. 29).

Celkovy méfitelny vystup
Celkovy métitelny vstup

TP =

Totalni produktivita (TP) udava pomér vSech vystupii z vyrobniho procesu viici vSem spo-
ttebovanym vstupiim. Pro vypocet je nutné transformovat hodnoty vSech spotiebovanych
zdrojl vyjadienych v riznych jednotkach na univerzalni finan¢ni prosttedky. Za piedpo-
kladu, Ze jsou odstranény problémy souvisejici se zménami cen, které se promitaji do za-

kladny pro vypocet spotfebovanych zdroji, mize byt efektivné vyuzivana soub&zné
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s finan¢nimi vypocty a parcidlnimi produktivitami i na podnikové urovni (Masin, Vytlacil,

1996, s. 32-33).

Pro udrzovani a zvySovani produktivity je potieba znat hlavni faktory, které ji ovliviuji.
Podle Kavana (2002, s. 148) se piedevsim jedna o volbu pracovnich metod, stupeni vyuziti
kapitalu, kvalitu prace, technologii vyroby a zvoleny styl fizeni. Neméné podstatné jsou
vSak také aspekty jako je systém hodnoceni a odménovani, stav infrastruktury nebo uroven
metod primyslového inzenyrstvi, ktery ma vyhradni postaveni ve zvySovani produktivity

podniku (Masin, Vytlacil, 1996, s. 34).

1.4 Definice a rozdéleni primyslového inZenyrstvi

Primyslové inzenyrstvi je obor, ktery se zabyva zavadénim a zlepSovanim integrovanych
pracovnich systému lidi, strojii, materialu a energii s cilem zvysit produktivitu a tim zefek-
tivnit vyrobni proces (Vytlacil et al., 1997, s. 94). Metody a techniky vyuzivané v tomto
oboru odstranuji plytvani, nepravidelnost a iracionalitu, coz vede k urychlovani procest a
snizovani nakladi. Podle jejich charakteru je lze rozdélit do ¢tyt skupin (MaSin, Vytlacil,

1996, s. 80):
e metody planovani, navrhovani a fizeni (méfeni prace, kapacitni vypocty)
e techniky souvisejici s uplatiovanim lidského rozméru (tymy, ergonomie)
e technologické aspekty
e kvantitativni a kreativni metody (simulace procest)

Tucek a Bobak (2006, s. 108) rozdeluji metody PI na klasické a moderni. Klasické maji
zaklad ve studiu metod prace, kdezto moderni vychazeji pfedevSim z vyrobniho systému
Toyoty, kde se zacaly vyuZivat nejdiive. Dle jednotlivych oblasti tito autofi uvadéji nasle-
dujici rozdéleni metod PI (Tucek, Bobak, 2006, s. 109-110):
e Racionalizace a empirické techniky vyvinuté v primyslovych podnicich — tyto za-
hrnuji metody méteni prace jako napt. MOST, MTM a metody 5S, Jidoka, SMED,
TPM, Poka-Yoke, aj.

e Informatika a softwarové inZenyrstvi — podpora fizeni procesu informacnimi tech-

nologiemi, simulace.
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e Nové organiza¢ni formy, tymy a vedeni lidi, management — metoda zlepSovani Kai-

zen, zavadéni projektovych a vyrobnich tymu, pracovnich skupin, ad.

e Systémové inzenyrstvi, projektovani a operacni vyzkum — zahrnuji napf. optimali-

zaci layoutu, metodu TOC.

e Technologie, vyrobni a automatizacni technika — vyuziti vyhod mechanizace a au-

tomatizace v dopravnich systémech a fizeni skladového hospodarstvi.

e Koncepce souvisejici s metodami Pl — budovani $tihlého pracovisté a $tihlé vyroby,

metoda JIT.

1.4.1 Vybrana koncepce a metody Pl

Stihla vyroba je vyrobni koncepce, jeZ je zaméfena na omezeni plytvani v jakékoli oblasti
vyroby. Tato soustava zahrnuje systematické zkoumani procesu vytvareni hodnot ve vyrobé
a zaméfuje se na jejich optimalizaci pomoci nepfetrzitych zlepSovatelskych aktivit.
V dalsich ohledech klade diraz na tymovou spolupraci a tvorbu vztahli mezi nimi s cilem

vytvoreni optimélniho materidlového toku (Tucek, Bobak, 2006, s. 226).

Kosturiak a Frolik (2006, s. 23-24) ¢leni prvky §tihlé vyroby do nékolika segmentl a roz-

déluji plytvani ve vyrobé do nasledujicich oblasti:
e neproduktivni vyuziti zafizeni v podob¢ poruch, ¢ekani na material, nekvalité, atd.

e neproduktivni vyuZiti pracovnika, které v sob& zahrnuje zbytecné pohyby, hledani

nastrojl, ¢ekani ¢i nedodrzovani pracovni doby

e plytvani z hlediska pribézné doby vyroby, velké vyrobni davky, chybéjici kompo-
nenty, poruchy, velké davky, aj.

e nevyuzité schopnosti pracovnikil, jez fadi mezi nejvyssi plytvani ve firme

Stihlé pracovisté je zakladnim pilitem konceptu §tihlé vyroby. Od navrhu pracoviité, roz-
misténi zafizeni a strojli, materidlovych tokti a pohybti obsluhy se odviji spotteba Casu ope-
ratora. Na tu jsou dale navdzany vykonové normy, potfeba vyrobnich kapacit a jiné para-
metry vyroby. Cilem je tedy vytvofeni pracovisté, jez umozni dosahnout maximalni pro-
duktivity pomoci kratkych pribéznych casti vyroby, pii udrzeni potfebné kvality a efektivni
komunikaci (Kosturiak, Frolik, 2006, s. 24; Tucek, Bobak, 2006, s. 228).
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Kanban, pull,
synchronizace,
vyvazeny tok

Procesy kvality
a standartizova-
na prace

TPM, rychlé
zmény, redukce
davek

Stihl4
vyroba

Stihlé pracovis-
té, vizualizace

Stihly layout,
vyrobni buitky

Management
toku hodnot

Obrazek 7 Prvky stihlé vyroby (Kosturiak, Frolik, 2006, s. 23)

5S je metoda pomoci niz lze dosahnout ¢istého, piehledného a organizovaného pracoviste.

Jeho efektivnost se po implementaci projevuje zejména ve vyrobnich prostorech

s vyskytem silného znecisténi ¢i provozech s ptekazkami v toku vyroby, neuspofadanymi

pracovisti nebo abnormalitami na vyrobnich zatizenich (Tucek, Bobak, 2006, s. 117).

Tato metoda je zaloZena na péti zakladnich krocich, jejichZ nazvy jsou pievzaty z japonsti-
ny (Kosturiak, Frolik, 2006, s. 65):

Tabulka 1 Zakladni prvky 5S (Kosturiak, Frolik, 2006, s. 65)

Seiri setfidit, separovat | urcit prvky, které jsou na pracovisti nepotiebné a mohou
se odstranit

Seiton systematizovat urcit pfesné misto pro kazdou véc na pracovisti

Seiso Cistit zbavit se nepofadku a udrZovat pracovisté v Cistote

Seiketsu | standardizovat udrzeni a monitorovani stavajiciho stavu

Shitsuke | neustale zlepSovat | provadéni auditl a zlepSovani systému 5S

Pomoci navrhu $tihlého layoutu Ize omezit plytvani souvisejici s nadbyte¢nou manipulaci,

neurovnanymi materidlovymi toky, nepfehlednym procesem a tim i slozitym organizova-

nim a fizenim vyroby. Vyhodou této metody je i uspora plochy, kterou je poté mozno vyu-

Zit pro dal$i vyrobni program. Hlavni parametry pracovisté¢ po zavedeni §tihlého layoutu

jsou napt. kratké a ptimocaré trasy, minimalni prabézné ¢asy, pfimy materialovy tok, od-

stranéni dvojnasobné manipulace, ad. Nespornou vyhodou jsou nizké naklady na instalaci

(Kosturiak, Frolik, 2006, s. 135).
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Autori Kosturiak a Frolik (2006, s. 149-151) fadi tymovou praci K metodam, které jedno-
znacn¢ prispivaji k tomu, aby organizace jako celek dokazala rychle reagovat na zékaznic-
ké pozadavky a zmény na cilovych trzich. V souvislosti s efektivnim fizenim lidi a tymi
také zduraziuji potfebu poznani motivacnich faktorti a volby spravného stylu fizeni jednot-
livych ¢lenti tymu. Z toho je patrné, ze tymova prace vyzaduje bezvyhradnou podporu ma-
nagementu, ktery je nutno na tuto formu prace piipravit (Vytlacil et al., 1997, s. 79). Dtle-
zitym pojmem vzhledem k vykonu tymu i jednotlivce je dle Tucka a Bobaka (2006, s. 135)
koucCovani, které plisobi spiSe na lidskou psychiku nez na dovednosti a svou podstatou
ucinné zvysuje vykon tymu.

Vizualizace je nedilnou soucasti $tihlého pracovisté. Jelikoz zrakové vnimani slouzi ¢lo-
veku jako jeden z nejvétsich zdrojii informaci, ma tato metoda vysokou vypovidaci hodno-
tu pro zameéstnance i pro ¢lovéka neznalého procesu. Poskytnuté udaje mohou zobrazovat
informace o stavu probihajiciho procesu a jeho efektivnost, dosahované trovné kvality ¢i
vyskytu abnormalit. Forma zobrazeni miize nabyvat riznych prostfedkd, jako jsou infor-
macni tabule, panely se standardizovanymi vyrobni postupy ¢i bezpecnostnimi pokyny ne-
bo separdtné¢ oznacené zony informujici o aktudlnim stavu procesu (KoSturiak, Frolik,

2006, s. 25; Tucek, Bobak, 2006, s. 286).

Metoda TPM sméfuje k zapojeni vSech zaméstnancti provozu do ¢innosti, které souviseji
s minimalizaci prostoji zafizeni, nehod a zmetk. Podstatou této metody je piekonani tra-
di¢niho modelu managementu 0drzby, jenz vzhledem k vyrobnimu zafizeni rozliSuje ob-
Sluhu stroje a pracovniky udrzby. TPM se snaZi o prenechani téch ¢innosti, které nevyzadu-
ji kvalifikovany zésah servisniho pracovnika, na stranu operatora. Tim jsou pracovnici
udrzby oprosténi od rutinnich neproduktivnich ¢innosti a mohou se zabyvat kvalifikovanou
praci. V praxi se miiZze jednat napf. o udrZzovani Cistoty zafizeni a kontrolu jeho stavu. Se
zvySujicimi se znalostmi obsluhy jde i o urceni diagndzy poruch a provadéni jednodussich
oprav. Nastaveni takového systému vSak nevznikne ze dne na den a vyZaduje trénink a
soustavné vzdélavani vSech zainteresovanych pracovniki vcéetné podnikového manage-
mentu. Vysledkem zavedeni tohoto programu je napft. snizeni vyskytu poruch a neplénova-
nych prostoju zatizeni nebo snizeni ztrat spojenych se sefizovanim, ztratou rychlosti nebo
kratkodobych poruch stroji (Kosturiak, Frolik, 2006, s. 93; Vytlacil et al., 1997, s. 124;
Tucek, Bobak, 2006, s. 281).
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Kanban je metoda zaloZena na principu tahu. Princip spociva v tom, Ze vyrobek neni vy-
rabén bez predeslé objednavky nasledujici operace, ktera signalizuje jeho nedostatek
V podobé vstupniho materidlu. Systém je zalozen na tzv. kanban kartach, které v sob& ne-
sou informaci o typu vyrobku, jeho mnozstvi, misté vyroby a potiebném terminu dodani.
Tento nosi¢ tak umozni zprosttedkovat vcasnou dodavku polotovarii a tak jej 1ze obecné

prifadit k vyrobni koncepci JIT (Tucek, Bobak, 2006, s. 74).

Jini autofi (Vytlacil et al., 1997, s. 128-129) vSak oponuji a vidi tuto metodu spiSe jako
nastroj k jemnému vylad’ovani vyroby, ktery v pfipadé velkych vykyvi nemtize efektivné
fungovat. Vyhodou tohoto nastroje fizeni vyroby vidi Tuéek a Bobak (2006, s. 74) napft. ve
sniZeni mezioperacnich zasob, zajisténi systémového toku informaci nebo redukci pracnos-
ti planovani.

Metoda kaizen pochazi z Japonska a vyjadiuje zlepSovani. Kosturiak a Frolik (2006, s.
121) ji definuji jako propracovany systém prace, ktery je nastaven pro neustalé zlepSovani
procest, inovovani a zdokonalovani i1 nepatrnych detaild. Cilem je pfedev§im uspora na-
kladd v podob¢ snizeni ¢asovych a materialovych ztrat nebo zvySovani kvality, produktivi-
ty a spolehlivosti procesu (Tucek, Bobak, 2006, s. 269). Vstup do tohoto systému tvoii
vysledky z auditti, analyz chyb nebo pozadavki a stiznosti zdkazniki (Vytlacil et al., 1997,
S. 183). Nosnou ¢ast zlepSovatelskych aktivit ale tvoii znalosti a zkusenosti pracovnikl ve
vyrobnich provozech, ktefi pro firmu v tomto ohledu pfedstavuji nejvetsi potencial (Kostu-

riak, Frolik, 2006, s. 119).

VysSe uvedeny vycet metod PI neni zdaleka uplny, poskytuje vSak zakladni piedstavu o
moznostech zefektivnéni a optimalizaci procesu, kterymi se lze v jakékoliv vyrobni spo-
le¢nosti zabyvat. Spolu s nutnosti podnikl obstat v podminkach globalni konkurence se do
popfedi zajmu dostala také otazka kvality dodavanych vyrobki a sluZzeb. Ve druhé poloviné
dvacatého stoleti z tohoto diivodu zacaly vznikat a byly stanoveny prvni poZadavky na ma-

nagement jakosti (Tucek, Bobak, 2006, s. 160).

Z hlediska raznych koncepci Fizeni kvality uvadéji Tucek a Bobak (2006, s. 161) dva nej-
podstatné€jsi pfistupy. Jsou jimi systém managementu jakosti QMS, ktery je zalozen na
definovani standardizovanych postupt, jejich dokumentovani a zlepSovani pomoci souboru
napravnych a preventivnich opatfeni. Souhrn pozadavkt je popsan ve standardech 1SO

900X, které jsou dnes znacné rozsifené. Druhou koncepci je model komplexniho fizeni
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jakosti TQM, ktery je rovnéz zaméfen na zlepSovani procesi, ale pii feSeni otazek kvality
vyuziva hlavné schopnosti a védomosti lidi. Tato koncepce také klade diraz na vychovu
pracovniki k vlastni zodpovédnosti nebo uspokojovani potieb a o¢ekavani zakaznika (Vy-

tlacil et al., 1997, s. 171).

Cinnost kazdé organizace mize mit negativni dopad na Zivotni prostfedi. Pozadavky na
ochranu a prevenci pied zne€istovanim zivotniho prostfedi jsou obsazeny v systému envi-
ronmentalniho managementu EMS. Ten kopiruje narodni legislativu a je upraven normou
ISO 14001. Implementace a zlepSovani tohoto systému maji za nasledek celkové zlepSeni

environmentalniho profilu organizace (Tucek, Bobak, 2006, s. 168).

1.5 Podnikovy informa¢ni systém

Podniky, které chtéji produkovat své vyrobky a sluzby co nejefektivnéji, potiebuji znat a
vyhodnotit obrovské mnozstvi informaci. Je tedy zfejmé, Ze bez komplexniho podnikového
informa¢niho systému se GspéS$na organizace neobejde. Plnéni vyrobnich cilti vyzaduje
celou fadu procesti — pres nakup materialu, skladové hospodaistvi, fizeni objednavek az
k vlastnimu planovani vyroby a na n¢j navazané finan¢ni, ucetni a personalni funkce. ERP
systémy celou fadu krokil integruji, monitoruji a automatizuji, coZ piinasi vétsi flexibilitu a
vykonovou ¢i ndkladovou transparentnost. Z hlediska tizeni zakazek obvykle obsahuje
logisticky a vyrobni fetézec nésledujici kroky (Basl, Blazicek, 2008, s. 35, 66, 69):

e piijeti a specifikovani objednavky na zakladé kmenovych dat

e planovani a zajisténi materidlovych pozadavkil v€etné navrhi na kooperaci

e fizeni zasob a zajisténi skladového a odpadového hospodarstvi

e planovani vyrobnich a predvyrobnich kapacit

e fizeni realizace vyroby vcetné€ sbéru dat z vyrobniho procesu

e expedice hotové vyroby, analyza a archivace dat
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2 ANALYTICKE METODY

2.1 SWOT analyza

SWOT analyza umoziuje porovnat, v jakém ohledu a do jaké miry jsou stavajici strategie
firmy a jeji specifickd silna a slaba mista relevantni a schopnd vyrovnat se zménami, které
nastavaji v okoli podniku. Umoznuje také identifikovat moznosti dalsiho vyuziti specific-

kych zdroju nebo klicovych kompetenci firmy (Jakubikova, 2008, s. 103-104).

Sestava se z celkového piehledu silnych a slabych stranek, hrozeb a prilezitosti firmy.
V podstaté jde o zpisob monitorovani externiho a interniho marketingového prostiedi fir-
my (Kotler et al., 2009, s. 101) a nasledného formulovani strategii (Korecky, Trkovsky,
2011, s. 218).

Tabulka 2 SWOT analyza (Jakubikova, 2008, s. 103)

Silné stranky Slabé stranky
(Strengths) (Weaknesses)
Vycet skutecnosti, jenz pfinasi vyhody Vycet téch slabych stranek, které firma ne-
ob¢éma stranam — zakazniklim i firmé déla dobte nebo je v nich konkurence lepsi
Prilezitosti Hrozby
(Oportunities) (Threads)
Skutecnosti, které mohou stimulovat po- Okolnosti, které mohou oslabit zakaznickou
ptavku €1 1épe uspokojit zakazniky poptavku nebo snizit spokojenost zakaznik

Analyza vnéjSiho prostiedi firmy — ptilezitosti a hrozeb - v sobé zahrnuje jak vlivy makro-
prostiedi, tak i mikroprostiedi. Z hlavnich vlivii makroprostiedi jsou zastoupeny faktory
politicko - pravni, ekonomické, socialné kulturni nebo technologické. Faktory mikro-
prosttedi ptisobi skrze zdkazniky, dodavatele, odbératele, konkurenci ¢i vetejnost (Jakubi-

kova, 2008, s. 103).

Jak uvadi Kotler (2009, s. 1033), jedna véc je nalézt atraktivni pfilezitosti a druhd je byt

schopen jich vyuzit. Proto je nutné analyzovat vnitini prostfedi firmy a identifikovat jeji
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slabé a silné stranky. Analyza vnitiniho prostfedi firmy by tedy méla nasledovat az po hod-
noceni externiho prostiedi. Je zaméfena na nastavené procesy, systémy a cile, ale i na mezi-
lidské vztahy, firemni kulturu, kvalitu managementu a organiza¢ni strukturu (Jakubikova,

2008, s. 103).

2.2 Finanéni analyza podniku

Finan¢ni analyza udava celkovy komplexni obraz financni situace organizace, coz nejenze
usnadnuje manazerim rozhodovani pti kratkodobém i dlouhodobém finan¢nim fizeni pod-
niku, ale také poskytuje informace o hospodateni subjektiim s podnikem svazanym (Knap-

kové, Pavelkova, 2010, s. 15).

Potfebné udaje pro analyzu lze ziskat z rozvahy, ktera charakterizuje stav k urcitému datu a
vykazu zisku a ztrat, jenz vyjadiuje vysledek hospodarské aktivity za urcité obdobi. Analy-

za vyroby zahrnuje zejména nasledujici kroky (Kavan, 2002, s. 108):
e vypocet pomérovych ukazateld a srovnani vysledkl s odvétvim
e hodnoceni pomérovych ukazatelll z ¢asového hlediska
e hodnoceni vzdjemnych vztah mezi pomérovymi ukazateli

e zhodnoceni analyzy a navrh opatfeni pro zlepSeni

K dal$im standardizovanym metodam patii dle Knapkové a Pavelkové (2010, s. 59) analy-
za stavovych, tokovych a rozdilovych ukazatelt, které vypovidaji napf. o majetkové a fi-

nan¢ni struktufe podniku nebo vyvoji vynost, ndklada, zisku a penéznim toku.

Ukazatele zadluZenosti vypovidaji o mife rizika, kterou podnik nese vzhledem k poméru a
struktufe vlastnich a cizich zdrojl. Cilem podniku by méla byt optimalni finan¢ni struktura
dosazena s minimalnimi naklady na jeji zajisténi. Ukazatele likvidity vyjadiuji, jak je pod-
nik schopen se vyporadat se svymi zavazky. Na zaklad¢ likvidnosti obéznych aktiv 1ze vy-
pocitat tfi arovné likvidity, které znac¢i miru jistoty, kterou chceme pro analyzu ziskat. Pti
prognoézovani likvidity je nutné prihlédnout k budoucimu vyvoji penéznich toki, které od-
hali obdobi s nedostatecnou vysi hotovosti. Ukazatele aktivity méfi schopnost podniku
pracovat efektivné s vloZzenymi prostiedky. Lze je vyjadiit v podobé obratu nebo dobé¢ ob-

ratkovosti jednotlivych polozek aktiv. Vysledné hodnoty ukazatelll aktivity naznacuji, zda
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spole¢nost disponuje pfiméfenou trovni majetku vzhledem k jejim aktivitdm. Ukazatele
rentability znazornuji schopnost podniku dosahovat zisk uplatnénim investovaného kapi-
talu. Nejcastéji se jedna o ukazatel rentability trzeb, rentability celkového a vlastniho kapi-
talu. V praxi mize dochazet v kratkém obdobi k vykyviim téchto ukazateld, proto je nutno
dosazené hodnoty posuzovat v delSim casovém intervalu (Knapkova, Pavelkova, 2010, s.

83, 89-90, 92, 96-102).

2.3 Analyza pricin a nasledku

K analyze pficin a nasledki je vyuzivan Ishikawtv diagram, znamy téz jako rybi kost. Jed-
na se o graficky ndstroj, ktery slouzi k systematickému hledani pficin daného problému.
Princip diagramu spoc¢ivd v tom, Ze na pravé stran¢ je definovan problém nebo situace,
kterou chceme fesit. Na hlavni patef, jenz je znazornéna kiivkou, navazuji zebra symboli-
zujici jednotlivé kategorie piic¢in. K t€ém jsou pfifazovany odpovidajici hlavni a na né nava-

zujici vedlejsi pric¢iny (Korecky, Trkovsky, 2011, s. 223).

Obrazek 8 Zakladni schéma Ishikawa diagramu (Munro, 2003, s. 54)

Jednim z hlavnich bodi pfi tvorbé diagramu je v konkrétnim piipad€ spravné stanovit ka-

tegorie pricin odpovidajici dané situaci, urcit jejich vahu a uvédomit si jejich vzajemné
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vazby. Obecné jsou za hlavni kategorie pficin povazovani lid¢, materidly, metody, zatfizeni

a méteni (Hannagan, 2008, s. 441).
Nékteti dalsi autofi zmifluji 1 dalSi Casto vyuzivané kategorie — prostfedi, penize a ma-
nagement (Munro, 2003, s. 54). Zaroven vSak dodavaji, ze zastoupeni kategorii vzdy zalezi

na posouzeni fesitel daného problému.
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II. PRAKTICKA CAST
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3 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI

3.1 Koncern Schott

SCHOTT je mezinarodni technologicky koncern, ktery jiz vice nez 125 let vyviji a vyrabi
specidlni materialy, komponenty a systémy na bazi skla. Skupina SCHOTT se zamétuje
zejména na odvétvi primyslu domécich spotiebicli, farmaceuticky prumysl, solarni energii,
elektroniku, optiku a také automobilovy prumysl. SCHOTT je se svymi vyrobnimi zavody
a obchodnimi zastoupenimi pfitomen na vSech dulezitych trzich svéta. Zaméstnava vice
nez 17 000 zaméstnanct ve 43 zemich, ktefi se podileji na celosvétovém obratu pies 2 mi-

liardy EUR (Schott, ©2012a).

Matetska spolec¢nost skupiny Schott je Schott AG se sidlem v Némecku, jejimZ vyhradnim

vlastnikem je Carl Zeiss Foundation.
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Obrazek 9 Globalni zastoupeni koncernu Schott (Schott, ©2012a)

Pozn.: O znamena jednu vyrobni lokalitu
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3.2 Vyrobni zavod Schott Valasské Mezirici

Jedna z nejvétsich lokalit skupiny SCHOTT s poctem vic jak 1200 zaméstnancli se nachazi

vvvvv

(Schott, ©2012a):

e Schott Solar CR, s.r.o0. je dcefinou spole¢nosti némecké firmy SCHOTT SolarAG,
ktera patii k pfednim svétovym vyrobcim v oblasti solarni energie. SCHOTT Solar
CR, s.r.0. vyrabi ro¢né pfiblizné 1,4 miliond fotovoltaickych modulii na vyrobu so-

larni energie s celkovou kapacitou ptiblizné 300 MW za rok.

e Schott Flat Glass, s.r.o. zpracovava ploché sklo a sklenéné vyrobky uréené pro do-
maci spotfebice a zameétuje se na vyrobu vitrin pro profesiondlni prezentaci chlaze-
né¢ho a mrazeného zbozi. Divize Home Appliance vyrabi sklenéné Casti dviiek a
ovladacich paneld pro bilou techniku. Divize Food Display je zaméfena na vyrobu

prosklenych ¢asti chladicich vitrin uréenych predev§im pro supermarkety.

e Vyrobni aktivity Schott CR, a.s. jsou zaméteny na vyrobu specialnich borokiemici-
tych trubic s vysokou schopnosti absorpce spektra v oblasti UV zateni. Tyto trubice
jsou uréeny pro vyrobu miniaturnich fluorescen¢nich zativek CCFL zejména v

LCD a TFT obrazovkach.

e Schott Lighting and Imaging, s.r.o.

Wl SCHOTT Flat Glass -
CR, s.r.0.

Obrazek 10 Vyrobni lokalita Schott Valasské Mezific¢i (Schott, ©2012a)
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3.3 Schott Lighting and Imaging CR, s.r.o.

3.3.1 Zakladni udaje

Obchodni nazev: SCHOTT Lighting and Imaging CR

Pravni forma: Spolecnost s ru¢enim omezenym

Datum zapisu: 18. 2. 1997

Zikladni kapital: 5 000 000 K¢

Vlastnik: Schott Benelux B.V., Marconistraat 36, 4004JM Tiel, Nizozemské kralovstvi
Pocet zaméstnancii: 60

(Sbirka listin a obchodni rejstiik, ©2012)

Spole¢nost SCHOTT Lighting and Imaging CR, s.r.o0. je soucasti obchodni jednotky Ligh-
ting and Imaging, kterd se sklada se sedmi vyrobnich zavodi rozmisténych v Evropé, USA
a Asii a je zaméfena na montaz vyrobkd z primyslovych optickych vlaken a LED diod,
které slouzi pro osvétleni (klasifikace pievazujici ¢innosti 273100 dle CZ NACE).

I pres relativné nizky pocet zaméstnancti, v porovnani s ostatnimi spole¢nostmi této ob-

chodni jednotky, uspokojuje poZadavky vyznamnych zakaznikd, jako jsou napiiklad

Olympus, BMW nebo Swarowski.

_ Moritex Corporation,
SCHOTT Mexicana Headquaters, Tokyo,
S.Ade C.V., Mexico; Japan; 11% Saitama Factory,

6% Moritex Corporation,
Japan; 10%

SCHOTT North
America Inc.,
Southbridge, Mass.,
USA; 30%

Moritex Corporation,
Shenzhen, China ;
22%

SCHOTT Lighting and
Imaging CR, s.r.o.,
Valasske Mezirici,
Czech Republic; 5%

SCHOTT Fiber Optics,
Mainz-Marienborn,
Germany; 16%

Obrazek 11 Podil poctu zaméstnancii jednotlivych spolecnosti v BU LEV (vlastni zprac. na

zaklad¢ internich dat)
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Firma je zaméfena na zakazkovou vyrobu pro segmenty trhu jako je automobilovy a letec-
ky pramysl, osvétleni a zdravotnictvi. Diky zvladnuti technologie vyroby skla, optickych
vlaken, LED diod a jejich vyvoje, pfinasi spolecnost na trh vyrobky s mimofadnymi vlast-
nostmi (Schott, ©2012a).

Za svou nedlouhou historii proSla firma nékolika stadii vyvoje. V roce 2002 byla
z mateiské spolecnosti transferovana prvni montazni linka na dokoncovaci operace vyrob-
ka z optickych vlaken. V roce 2004 byla vyroba nasledné rozsifena novymi transfery ze
sesterské spolecnosti z Doncasteru (UK). V nasledujicich dvou letech byla spole¢nost na
vrcholu svych produkénich moznosti a zaméstnavala 117 lidi. V roce 2007 bylo rozhodnu-
to 0 investici, ktera zajistila rozsSifeni vyrobni kapacity pfistavbou a renovaci stavajicich
vyrobnich prostor. Dokonceni poskytlo moznost pro dalsi transfery s umyslem rozsifeni
vyrobniho programu. Po celosvétové hospodaiské krizi v roce 2008 se pocet pracovnikll
spolu se snizujici se poptavkou ustélil na poctu 60 lidi, z ¢ehoz 70% tvoii Zeny. Protoze se
jedna Cisté o vyrobni jednotku, pracovni tym se sestava pievazné z délnickych profesi, kte-
ré tvoii 86% vSech zaméstnancl. Na obr.12 je zndzornéno procentuelni zastoupeni jednot-

livych profesi.

Udribaf; 4% Vstupni
kontrolor;
Skladnik: 4% 297 Brusic a lestic; 14%

Predak; 10%

Obrazek 12 Pracovni zatazeni délnickych profesi (vlastni zprac. na zaklad¢ internich dat)

Dosahnuta uroven kvalifikace a vékova struktura zaméstnanctli je znadzornéna na obrazcich

14 a 15. Pouze 2% pracovnikut tvofi zaméstnanci ve véku 18-25 let.
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vysokoskolské; 5%

stfedni odborné s
maturitou; 19%

Obrazek 13 Rozdéleni zaméstnanct dle dosazené¢ho vzdélani (vlastni zprac. na zakladé

internich dat)

18-25 let;
2%

>60let; 2%

Obrazek 14 VE&kova struktura zaméstnancti (vlastni zprac. na zaklad¢€ internich dat)

Soucasné aktivity firmy sleduji cile definované tzv. Schott vizi (viz. pfiloha €.1), jejimz
obsahem je strategie a poslani spole¢nosti orientované do blizké budoucnosti. Odkaz na-
znaduje piedeviim orientaci na zakaznika a dosaZeni uspéchu obou stran. Cerpani z mno-
haletych zkusSenosti pisobeni v oblasti sklafského primyslu pomahaji firmé odliSovat se od
konkurence. Ve vyrobni jednotce jde pfedevs§im o udrzeni stavajicich zakaznikl prostied-
nictvim trvalého zlepSovani kvality vyrobkd, tvorbu konkurenceschopné ceny dosazené

snizovanim néakladii a optimalizaci vyrobnich procesii.
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3.3.2 Finan¢ni analyza

Majetkova struktura podniku je témét z 66% tvofena dlouhodobym hmotnym majetkem.
Zbyvajici 34% obéznych aktiv tvofi predevSim zasoby a kratkodobé pohledavky, ostatni
polozky nejsou vyznamné. Z hlediska stafi majetku lze fici, ze dlouhodoby nehmotny ma-
jetek je jiz odepsan a odpisy stroju a zafizeni tvoii u dlouhodobého hmotného majetku jiz
90% jejich ceny. Z toho vyplyva, ze vyrobni linky spole¢nosti nejsou z hlediska technolo-
gie nejnovejsi. Zustatkova hodnota pozemkli naopak tvoii jeste 90% potizovaci ceny. Sa-
mostatnou kapitolou je vyrobni budova, na kterou byla v roce 2010 vytvofena opravna po-
lozka, ktera snizila jeji ziistatkovou hodnotu na 50% hodnoty piedchazejiciho roku. Divo-
dem piecenéni bylo pfizpiisobeni ceny budovy trznim cenam v lokalité dle Gcetnich zasad.
Spolec¢nost nevlastni zadny dlouhodoby finan¢ni majetek a kratkodoby finanéni majetek
tvoii pouze nezbytné prostiedky na bankovnim ¢tu a v hotovosti. Diivodem je vlastnicka

struktura spole¢nosti, ktera zarucuje Cerpani financnich prostiedka z cizich zdrojt.

Z hlediska finan¢ni struktury je patrné, Ze spole¢nost dlouhodobé vyuzivé vice cizich zdro-
ju nez vlastnich. Nejvyraznéjsi polozkou vlastniho kapitalu jsou ostatni kapitalové fondy,
které tvofi jeho vétSinu. Polozka vlastniho kapitalu v roce 2010 vyrazné poklesla. Dtvo-
dem byla ptipsana ztrata ve vysi 23 mil. K¢, ktera byla zptisobena snizenim ceny vyrobni
budovy. V ptedchozich letech bylo patrné zvySovani hodnoty vlastniho kapitalu, coz bylo
zpusobeno prevodem veskerych vygenerovanych ziskl z hospodareni béznych obdobi na
sniZeni ztraty minulych let. Cizi kapital je tvofen v nejvétsi mife kratkodobymi zavazky, na
nichz se z 80% podili zdvazky ke spfiznénym osobam z titulu poskytnuté ptjcky. Tuto
pjcku tvoii tveérova linka, kterd je zprostiedkovéana centralou Schott AG (zjednodusSena

rozvaha viz. ptiloha ¢.2).

Z hlediska dosahovanych vynosti dominuje charakter vyrobni spolecnosti, nebot vétSinu
Z nich tvofi trzby za prodej vlastnich vyrobkl a sluzeb, jenZ se na celkovych vynosech po-
dili z 92%. Za zminku také stoji poloZzka ostatnich finan¢nich vynosi, ktera tvoii zhruba
5% celkovych vynost a je tvofena pfedevsim kursovymi zisky. Ostatni polozky na celkové
vynosy nemaji prakticky zadny vliv.

Na celkovych nakladech ma nejvyssi zastoupeni vykonova spotieba. Osobni néklady tvoii
zhruba 14% celkovych nékladii. Soucasné s klesajici vykonovou spotiebou klesal od roku

2008 1 podil osobnich ndkladi, coz bylo zplisobeno postupnym snizovanim poctu zamést-
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nanct az o 35%. Hodnota odpist se v roce 2009 zvysila oproti predchazejicimu roku o 5%,
coz bylo dano novym piirastkem majetku a rekonstrukci vyrobni budovy. V roce 2006 a
2007 byly rozpustény jiz diive vytvofené rezervy, coz mélo za nésledek zlepseni vysledku
hospodareni v téchto letech. V roce 2009 byla naopak vytvoiena rezerva na dan z piijmua a
opravna polozka na dlouhodoby hmotny majetek a k zasobam, kterd méla vliv na navySeni
celkovych nakladi a tim snizeni hospodaiského vysledku. V roce 2010 probéhlo pfecenéni
vyrobni budovy, aby odpovidala obvyklé trzni cené v lokalité. Toto pifecenéni mélo vyraz-

ny efekt na hospodarsky vysledek spolecnosti (vyvoj vynosu a nakladl viz. ptiloha ¢.3).

Vyvoj vysledku hospodaieni je uveden na obr. 15. Trzby spolecnosti vykazuji trvale se-
stupnou tendenci, na ¢emz se podepsala jednak celosvétova hospodaiska krize a dale fakt,

ze vétsina vyrobku se pohybuje na hranici svého produkéniho cyklu.

EBIT/tis. KC Triby/tis. K&
40000 250000
30000
- 200000
20000
- 150000
‘S———_—__‘__‘_‘_
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=——EBIT  =——EBIT bez vlivurezerv a opravnych polozek Triby

Obrazek 15 Historie trzeb a EBIT (vlastni zprac. na zakladé vysledk hospodateni v letech
2006-2010)

ZadluZenost je srovnatelnd s odvétvim a v roce 2010 tvofila 56,2%. Mira zadluZenosti je u
analyzovaného podniku na dlouhodobé& vy3si urovni nez v odvétvi, kde se po celé sledova-
né obdobi stabilné pohybovala kolem hodnoty 1,1. Podil dlouhodobych zavazkl na cizim
kapitalu je minimalni, spole¢nost nevyuziva témét Zadné dlouhodobé cizi zdroje na finan-
covani svych aktivit. Tento stav je dan specifickou formou financovani ptes tvérovou linku
Schott AG. Pomeér vlastniho kapitalu na dlouhodobém majetku je ve sledovaném obdobi
mensi nez 1, coz znamena, Ze podnik nevyuziva vlastni kapital ke kryti obéznych aktiv.
Urokové kryti, kromé& roku 2006, nedosahuje doporu¢ené hodnoty, coz mize vypovidat o

tom, ze podnik nevytvaii dostateny zisk pro kryti dalSich potencionélnich urok z pijcek.
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Ukazatelé likvidity byly zohlednény o poskytnuty Gvér od spiiznéné osoby, ktery svou po-
vahou nevyzaduje potiebu kratkodobych likvidnich aktiv nad kratkodobymi cizimi zdroji a
o pohledavky po dobé¢ splatnosti. Bézna likvidita se v letech 2008-2010 pohybuje nad horni
hranici doporu¢enych hodnot, coz svéd¢i o zbytecné vysoké hodnoté Cistého pracovniho
kapitalu. Pohotovostni likvidita, vyjma roku 2008 a 2009 (vysoké pohledavky po dobé
splatnosti), nabyva doporugenych hodnot. Uroveii ukazatele okamzité likvidity svédéi o
tom, Ze podnik dlouhodobé¢ nedisponuje pfiméfenou hotovosti. V roce 2010 byla hodnota
kratkodobého finan¢niho majetku téméi 5x nizs$i nez je minimalni doporucend hodnota
ukazatele. To by mohl byt problém v pfipad¢€ nutnosti neprodlené uhradit zavazky spolec-

nosti za pomoci hotovosti z pokladny ¢i finan¢nich prostiedkli na béznych tctech.

Ukazatele rentability signalizuji, ze spole¢nost neni trvale ziskova. V roce 2010 poklesly
vSechny ukazatele rentability do zapornych ¢isel. Za celé obdobi si miizeme povSimnout
klesajici tendence vsech uvedenych ukazatelti. Nejvyssi zhodnoceni si spole¢nost pfipsala
Vv roce 2006, kdy dosahla nejvyssiho zisku i za pomoci Cerpani rezerv. V roce 2009 ke sni-
Zeni rentability trzeb a rentability vlastniho kapitalu dopomohl 2x nizsi vysledek hospoda-

feni oproti predchozimu roku.

Obrat celkovych aktiv je u spolecnosti vyssi neZ je poZadovand minimalni hodnota. Doba
obratu zasob se v roce 2010 asi 0 20% zvysila, stale je vSak nizsi nez v odvétvi. Doba obra-
tu pohledavek vykazuje relativné stabilni uroven po celé obdobi. Diivodem je existence
V podstaté¢ pouze jediného odbératele v podobé mateiské spolecnosti, kterda ma vnitini
smérnici nastavenou dobu splatnosti zavazkd do Sedesati dnti. To pfispiva k tomu, ze doba
obratu pohledavek je n€kolikandsobné nizsi nez v odvétvi. Doba obratu zavazki z trzeb je
poznamendna vysi uvéru od spfiznéné osoby, ktera je v rozvaze zahrnuta do kratkodobych
cizich zdroji. Vysledna hodnota tohoto ukazatele by znamenala, Ze spolecnost dostava 3-
4x rychleji zaplaceno od svych odbérateli nez uhradi své zavazky a nemusela tak hledat
dalsi zdroje na financovani svych aktivit. V pifipadé, Ze tento uvér nebude do vypoctu zahr-
nut, dosahne ukazatel nizSich hodnot nez je doba obratu pohledavek z trzeb. Situace se tak
ptiblizi odvétvi, kde se spolecnosti diky tomuto casovému nesouladu dostavaji do pozice
vetitele a uveruji své odbératele. Vypoctené hodnoty predchéazejicich ukazatell jsou obsa-

Zeny v priloze €. 4.

Pokracujici trend propadu trzeb a nepiiznivé vysledky ukazatelt rentability mohou signali-

zovat budouci finan¢ni problémy spolec¢nosti. Ty mohou v krajnim ptipad¢ zpisobit jeji
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zanik nebo ptesun vyrob do zemi s levnéj$i pracovni silou. Komplexni pohled na zefektiv-
néni vyrobnich ¢innosti (optimalizace materialovych a vyrobnich tokut, zvySovani produk-
tivity prace) by mohl pfinést snizeni podilu osobnich nakladii a vykonové spotieby, coz by
mélo mit za nasledek zvySeni pfidané hodnoty a zlepSeni vysledku hospodateni. Tomu
vsak brani opotiebeni stroju a zafizeni, které z hlediska odpisu tvofti jiz 90% jejich pofizo-
vaci ceny. Technické zhodnoceni zafizeni se ovSem neobejde bez investic, se kterymi
vzhledem Kk aktualni formé rozdéleni zisku neni mozno pocitat z vlastnich zdroji. Pfi pfi-
padném navyseni uvéru by tedy mélo byt ptihlédnuto k navratnostem a vynosnosti tako-

vychto investi¢nich aktivit.

3.3.3 Organizacni ¢lenéni

Nasledujici schéma Iépe priblizuje celkové postaveni spole¢nosti v obchodni jednotce. BU
Lighting and Imaging je rozdé¢lena dle geografickych oblasti na tfi hlavni ¢asti — Evropu,
Ameriku a Asii. Evropsky sektor zastituje Schott LEM se sidlem v némeckém Mainzu,
ktery zaroven figuruje jako matetska spolecnost LEV. V této spole¢nosti jsou mimo nej-
vys$$i management také centralizovana vSechna dilezitd nevyrobni oddéleni - nakup a pro-

dej, marketing, vyzkum a vyvoj, konstrukce, technickd podpora, oddéleni komunikace se

zékaznikem, reklamaéni odd¢€leni a oddéleni kvality.

Business Unit Lighting and Imaging European L Sites Production LEV

Lighting & Imaging Europe | Mainz/D Valasske Mezirici/CZ

| |Lighting and Imaging
America

Lighting and Imaging
Asia

— Finance & Controlling

L HR

Obrazek 16 Organizac¢ni struktura v ramci obchodni jednotky (vlastni zprac.)

V Schott LEV je uplatnéna liniové - $tabni organizacni struktura. Jako vykonny organ zde
pisobi jednatel, ktery je zaroven predsedou piedstavenstva Schott CR, a.s. Ridici pravo-
moci nalezi vedoucimu zévodu, kterému jsou piimo podfizeny oddé€leni vyroby, logistiky a
kvality. Jediny a zaroven nejnizsi stupen fizeni je v t€chto odd€lenich zastoupen vyrobnimi

mistry, vedoucim logistiky a manazerem kvality.
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Z tohoto schématu je vidét, ze firma je Cisté¢ vyrobni jednotkou disponujici miniméalnim
zastoupenim doprovodnych sluzeb, kterou tvofi pouze dva pracovnici udrzby a procesni
inzenyr. Ekonomické, personalni, IT, technické sluzby a sluzby v oblasti kvality, bezpec-
nosti a ekologie spole¢nost pofizuje externé pies nevyrobni ¢ast Schott CR, a.s. Veskeré

vyrobni aktivity jsou planovany a organizovany ve spolupraci s LEM.

Jednatel

Vedoucizavodu
I

| | |
Vyroba Logistika Rizeni kvality

Automotive Logistika Zabezpeceni kvality

Dopravniznaceni Sklady a expedice Metrologie

Osvétleni Kontrola

Mikroskopie

Medicina

Svételné zdroje

Udrfba

Technologie

Obrazek 17 Organizacni struktura spolecnosti Lighting and Imaging

CR, s.r.o0. (vlastni zprac.)

3.4 Struktura vyrob a vyrobni program

Ekonomicka struktura zavodu LEV ¢leni vyrobu na Sest samostatnych hospodatskych stie-
disek, jejichz dil¢i cile sleduji pfedev§im zabezpeceni poZzadované kvality a sledovani sku-
te¢n¢ vzniklych ptimych naklada, které stiedisko miize ovlivilovat. Hmotné zainteresova-
nost pracovnikl stfedisek je zamétena predev§im na usporu mzdovych nédkladii vzniklych
vys$i produktivitou prace a véasnym dodavkam zakaznikim. Spotieba rezijniho materialu

a dodrzeni stanovené materidlové zmetkovitosti nema na odmeénovani ptimy vliv.
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Kazdému produktu je v systému pfifazen disponent, ktery jednoznacné urcuje, pod ktery
trzni segment vyrobek spada. Z hlediska objemu produkce Ize vyroby zatadit do kusové az
velkosériové. U kusové vyroby jsou vyrobni davky realizovany dle pozadavki jednotlivych
zakaznikl. To se tykd predev§im vyroby Svételné zdroje. Strednésériova vyroba je uplat-
fovana pro podstatnou ¢ast komodit Osvétleni, Mikroskopie, Priimyslové aplikace a Do-
pravni znaceni. Velkosériova vyroba v fadech tisici kust probiha ve vyrob&é Automotiv a
Medicina, kde se prubézné doplnuji skladové zasoby, aby nebyla ohrozena v€asna expedice
zakaznikovi. Organizace prace probiha v jednosménném provozu s ohledem na aktudlni

potiebu plnéni dodavek.

3.4.1 Segment Doprava

Pod tento segment trhu se fadi vyroby Automotiv a Dopravni znaceni. Flexibilni optické
kabely slouzi k pfenosu svétla a nachazeji uplatnéni v Celnich svétlometech automobild
nebo ve svételnych tabulich nad délnicemi a zeleznicemi jako néhrada klasického doprav-

niho znaceni (Schott, ©2012b).

Obrazek 18 Vyrobky segmentu Doprava (Schott, ©2012b)

3.4.2 Segment Osvétleni

Specializaci vyrob Osvétleni a Svételné zdroje jsou dodavky optickych kabell elektronic-
kych svételnych zdroji pro specificka zakaznicka feSeni v oblasti architektury a designu.
Vyuziti nalézaji napf. v muzeich, obchodech, saunach, domécnostech nebo vefejnych bu-
dovach. Vyhodou je Siroka variabilita komponent, dale pienos svétla bez nezadoucich ved-
lejSich Gc€inkl salavého tepla nebo moznost kreativniho vyuziti riznych barevnych spekter

(Schott, ©2012b).
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Obrazek 19 Vyrobky segmentu Osvétleni (Schott, ©2012Db)

3.4.3 Segment Primyslové aplikace a mikroskopie

Sortiment vyrobkti pro mikroskopii zahrnuje optickd feSeni pro osvétleni predmétii pod
mikroskopem a v riznych laboratornich a primyslovych aplikacich. V soucasné dob¢ jsou
nahrazovany zastaralé typy svételnych zdroji s halogenovymi lampami LED technologie-
mi, ¢emuz se prizplisobuje 1 vyrobni program. Vyhodou je niZ8i spotieba energie, delsi

zivotnost a také konstantni svételny tok nepodléhajici vykyviim napéti v elektrické siti.

Vyrobky pro primyslové aplikace maji specifické uziti v oblasti litografickych a diagnos-

tickych systémd, které vyuzivaji ptenos svétla (Schott, ©2012b).

Obrazek 20 Vyrobky segmentu Mikroskopie (Schott, ©2012b)

3.4.4 Segment Medicina

Medicinska vyroba produkuje Siroké spektrum vyrobki z optickych vlaken pro oblast sto-
matologie, chirurgie a endoskopie. Jedna se zejména o vlaknové ty¢inky pro dentalni medi-
cinu, které slouzi pro pienos svétla pfi vytvrzovani zubnich vyplni, tvarovana opticka vlak-
na pouzivana v ru¢nich medicinskych osvétlovacich pfistrojich (zubni vrtacky, zubni od-
straiovace kamene) a endoskopickych optickych komponentti pro pfenos svétla v lidském

téle. Cast vyroby tvoii svételné zdroje pro elni lampy pouzivané v lékafstvi pii riznych
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©2012b).

Obrazek 21 Vyrobky segmentu Medicina (Schott, ©2012b)

Z predchazejiciho piehledu je vidét, ze i pres stejny technologicky zéklad je portfolio do-
davanych vyrobka vzhledem K po¢tu zaméstnanci pomérné Siroké. Z toho vyplyvaji vyso-
ké pozadavky na flexibilitu a manudlni zruénost montédznich délnikt, ktefi musi zvladnout
praci na kompletaci riznych findlnich vyrobkil. Univerzalnost téchto pracovnikil ptinesla
moznost vyrovnani kapacit na dil¢ich vyrobach v piipad¢ kolisani poptavky jednotlivych

trznich segmenttl, coz se postupem ¢asu ukazalo jako vysoce piinosné.

3.5 SWOT analyza

Pii analyze silnych a slabych stranek firmy lze nalézt prvky, které jsou spole¢né mnoha
podnikiim se zahrani¢ni kapitalovou ucasti nebo spolutcasti. Vyrazné silna stranka, na
jejiz zakladech firma fakticky stoji, je stabilita a zdzemi nadnéarodni spole¢nosti, ktera si po
dobu své dlouhodobé existence jiz vybudovala jméno a u mnoha svych vyrobkti ma vedou-
ci postaveni na celosvétovém trhu. Uspéch je vSak tvofen nejenom globalnim pokrytim
prodejni sit€¢ a doprovodnymi sluzbami, ale pfedevSim vysokou trovni kvality samotnych
vyrobkl, kterd je také deklarovana certifikaty jakosti mezinarodnich norem fady ISO.
Podnik a produkt je vSak tvofen pfedev§im svymi zaméstnanci, u kterych v prostiedi vyro-
by hraji hlavni roli zruénost, zkuSenost a flexibilita. Tyto ptednosti lze zaradit mezi silné
stranky, stejné jako 1 loajalitu k zamé&stnavateli. To potvrzuje 1 fakt, ze fluktuace zamést-
nanct ve vyrob¢ je minimalni a je zplisobena pievazné odchodem Zen na matetskou dovo-
lenou. Jednoduché organizacni struktura pfinasi jasné vymezeni odpoveédnosti a pravomoci,
coz umoziuje rychle a pruzné reagovat na zékaznické pozadavky, i za podpory fizeni vyro-

by pomoci komplexniho informac¢niho systému.
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Tabulka 3 SWOT analyza (vlastni zprac.)

Silné stranky

e Stabilita a zdzemi nadnérodni spolec-

nosti, jasna vlastnicka struktura

e Vysokd uroven kvality a Siroké spekt-

rum vyrobkl

o Certifikace jakosti dle norem 1SO
9001, ISO 14001 a I1SO 13485

e Jednoducha organizacni struktura

e Zruc¢nost, zkusenost a flexibilita opera-

tord ve vyrob¢
e Vysokd produktivita prace

e Podpora fizeni vyroby informac¢nimi

technologiemi

Slabé stranky

e Vyrobky na hranici svého produkcniho
cyklu

e Nizka Groven inovace vyrobkl a stroji

e Nemoznost ovlivnit nékteré procesy z

pozice dcefiné spolecnosti

e Pomérné zastarala vyrobni zafizeni

e Niz8i povédomi o omezenych vyrobnich
moznostech LEV ze strany LEM

o Vysoké zatizeni zdvazkem ke spfizné-

nym osobam z titulu poskytnuté pijcky

Prilezitosti
e Slouceni Schott Lighting and Imaging,

S.r.0. se spole¢nosti Schott CR, a.s.
e Aktivity MOVE
e Investice do vyvoje novych produkti
e Orientace na zakaznika
e Zmeéna cenoveé politiky

e Konzervativni pfistup zdkaznikl

Hrozby

e Levngjsi pracovni sila v asijskych ze-

mich
e Riist pohledavek po splatnosti
o Kurzové ztraty

e Tlak na cenu z divodu zvySujici se

konkurence

e Pokracujici destabilizace eurozony,

prohlubujici se krize vetfejnych financi

Nejvétsi  slabou strankou vyrobniho procesu jsou skutecnosti, které vyplyvaji

Z organizacniho uspotfadéani a postaveni podniku v obchodni jednotce. Nemoznost ovlivnit

nékteré procesy, spadajici pod aktivity matetské spole¢nosti, poukazuji na mozny nepiizni-

vy trend v podobé snizujicitho se objemu trzeb a zvySenych piimych nakladd. Vyrobky

z flexibilnich optickych vldken jsou na trzich postupné nahrazovany uspornéjSimi LED
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technologiemi a soucasna produkce se tak nachazi na hranici svého produkéniho cyklu.
Inovace vsak neptichazi v dostate¢ném rozsahu a tempu, které by alespon udrzelo naplnéni
soucasné nabidky vyrobni kapacity a tim dochézi ke ztratdm v podob¢ nevyuzitych fixnich
nakladi. DalSim ptikladem je zpracovavani vstupnich surovin vyrobenych v matefském
zavodé, kde dochazi k ¢asteCnému pienaseni nakladl na opravy a zmetky pti obdrzeni mé-
n¢ kvalitniho zbozi. Omezend moznost dosahnout napravy se zde negativné odrazi na vy-
sledku EBITu. Slabou strankou jsou i vyrobni zatizeni, ktera jsou jiz z 90% odepsana a kde
i z divodu vysokého zatizeni zavazkem ke spiiznénym osobam z titulu poskytnuté ptijcky

nedochazi k investicim do tohoto majetku.

PrileZitosti pro rozvoj spole¢nosti LEV tkvi zejména v diisledné orientaci na zakaznika a
prizptisobeni se trhu vyvojem novych, konkurenceschopnych vyrobkl. Pro stavajici pro-
dukci by bylo vhodné se zaméfit 1 na cenovou politiku, kterd by pfechodem na konkurenéni
tvorbu cen pomohla zajistit zvySeni odbytu. Na Grovni vyroby piedstavuje prilezitost pro
vétsi flexibilitu pracovnikl uvazované slouceni spole¢nosti Schott CR, a.s. se Schott Ligh-
ting and Imaging, s.r.o. ¢i aktivni vyuzivani dohod o doc¢asném piidéleni zaméstnanct k
vykonu prace k jinému zaméstnavateli v ramci ostatnich spole¢nosti Schott v lokalité. Ak-
tivity MOVE, planované na rok 2012, sméfuji k optimalizaci vyrobnich procesti pomoci
zavadéni prvki Stihlé vyroby, které mohou pfinést Gspory nakladl zefektivnénim pracov-

nich ¢innosti.

Hrozby vyplyvaji ze soucasného makroekonomického vyvoje hospodaistvi. Nejistota na
finan¢nich trzich a pokracujici destabilizace eurozony mize nadale oslabovat chut’ spotie-
bitel utracet, coz miZze vést k poklesu objednavek. Riist pohledavek po dob¢ splatnosti
muze rovnéz zapfiCinit odvolani jiz rozpracovanych objednavek a mit negativni vliv na
likviditu. Schott LEV je proexportné€ orientovana vyrobni spolecnost, dal§im vlivem je tedy
riziko kurzové ztraty, kdy za predpokladu, ze domaci ména bude vici Euru posilovat, bu-
dou negativné ovlivnény jeji budouci finan¢ni toky. Levn&jsi pracovni sila v asijskych ze-
mich spolu s tlakem na cenu z diavodu zvySujici se konkurence nuti vlastnika firmy
k ¢aste¢nému presunu vyrob do téchto zemi, coz se projevuje i na nuceném odchodu zku-
Senych pracovnika. Ztrata dlouhodobych odbératelti pfichazi s postupnym piechodem na

LED technologie, kde konkurence v trznim segmentu Osvétleni ma ¢asteCny naskok.
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4 VYROBNI PROCES

Charakterizovat samotny vyrobni proces nelze beze zminky o piipraveé vyroby, kterd ma dle
organizacniho ¢lenéni zaklad v matetské spole¢nosti LEM. Zde dochézi k zakladnim kro-
kiim pottebnym k realizaci vyroby. V prvni fazi jde pfedevSim o vyvoj nového vyrobku,
ktery zahrnuje konstruk¢éni, materidlovou a technologickou pfipravu vyroby i za Gcasti pro-
cesniho inZenyra LEV. Po dokonceni jeho vyvoje je ptikroc¢eno k planové kalkulaci nakla-
dové ceny pomoci typového kalkulac¢niho vzorce. V ptfipad¢é zakaznické poptavky dochazi
k ovéteni typu sortimentu a k dohodnuti dodacich a platebnich podminek. Po tomto kroku
je zakazka navedena do systému a zjistovana dostupnost materialu a kapacit pro vyrobu.
Po potvrzeni dostupnosti systém elektronicky informuje pfisluSného pracovnika logistiky

LEV o zahajené vyrobni zakézce.

4.1 Popis zajiSténi vyroby v LEV

4.1.1 Prijem, uvolnéni materialu a priprava vyrobnich prikazi

Dodavky komponentl a vstupniho materidlu pro vyrobu jsou standardné realizovany je-
denkrat tydné piepravou z LEM. Pfi vykladce materidlu musi skladnice piekontrolovat
nejen, zda souhlasi pocet kusti daného komponentu dle dodaciho listu, ale také vnéjsi
vzhled zboZi, aby bylo vylouc¢eno zpiisobeni Skody pii prepraveé. Pokud je vSe v poradku,
material je naskladnén a zauctovan. Hodnota pfijimanych komponentt je vycislena formou
vnitropodnikové ceny materidlu s piipoctenim ziskové pfiraZky ve prospéch matetfského
zavodu. LEV nemé moZnost tuto cenu ovlivnit napt. zménou dodavatele, nebot” veskery

nakup komponentt #idi ndkupni oddéleni LEM.

Uvolnéni nékterych specifickych materiald do vyroby vyZaduje vstupni kontrolu kvality.
Dle druhu zkusebni metody, ktera udava rozsah zkousky a zptsob kontroly, jsou na speci-
alnim pracovisti kontrolovany pozadované charakterové znaky komponentu. V piipadé

neshody je informovan manazer kvality, ktery rozhodne o dal$im postupu.

Pfiprava vyrobniho ptikazu probiha v LEM kontrolou terminu dodani a dostupnosti materi-
alu. Po potvrzeni dostate€né vyrobni kapacity ze strany LEV je vyrobni ptikaz systémem
uvolnén do vyroby. V tomto okamziku je mozné jej vytisknout a pfedat do skladu k vydeji

materialu dle pfiloZzené¢ho kusovniku. Systém umoziuje tisk ptikazu 1 v pfipad€, Ze neni
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dostatecny pocet komponentli na sklad¢, coz v praxi mize ptfinést problém s dodrzenim
terminu expedice. Zde se projevuje urcita podiizenost ve vztahu k matefské spolecnosti,
kde reakce na urgence ze strany LEV nemaji vzdy prioritu. Po vydeji materialu skladnice

predaji shromazdéné komponenty na dané vyrobni stfedisko, kde vyrobni zakazka ceka na

zpracovani.
Kompaonenta |Oznaéeni kamponenty [Mrazsti ) |
SE2555012  FBR ROD,FSK13.00/05.00MM 1 K3
115548 FERRLILE &15/14,2 1 K5
57140452 Plastova krabice Mr. 113 na SAMLIP 1 ke
15700363 Epo-Tek 302-3M A+B (Gt 2267 1 K3

Obrazek 22 Kusovnik zakéazky (vlastni zprac. na zakla-

d¢ internich dat)

4.1.2 Vyroba a zajisténi kvality

Samotna montdz probiha dle fizené vyrobni dokumentace. Operdtor ma k dispozici vyrobni
postup i s obrazovou ¢asti, kde jsou jednotlivé kroky detailné popsany. Pro kazdy vyrobek
dale existuje vyrobni vykres, ktery si musi pfed zapocetim prace vytisknout z databaze vy-
krestu. Zakazku muze zpracovavat pouze operator, ktery ma platnou certifikaci. To v praxi
znamena, ze po urcitou dobu byl zaucovan zkuSenéjSim kolegou na daném typu vyrobku,

zafizeni nebo operaci. Certifikat méd omezenou platnost a musi se pravideln¢ obnovovat.

Bé&hem montaZze miize vlivem lidského selhani ¢i chyby zatfizeni dojit k odchylkam od
standartu, proto v procesu existuje nékolik kontrolnich mechanismi k zachyceni chyb a
eliminaci vicendkladl za opravy. Tyto mezikontroly a findlni kontroly kvality probihaji dle
odsouhlasenych kontrolnich postupii a vysledky jsou kvili zajisténi zpétné sledovatelnosti
dokumentovany ve formuléfich a dale archivovany. Hodnoceni kvality mohou provadét

pouze proskolené a povéiené osoby.

Indikatorem stability procesu ve vyrob¢ jsou tii hlavni ukazatele — produktivita prace, uro-
vent zmetkovitosti a dodavka zakaznikim vcas. Produktivita prace, za kterou se skryvaji
mzdové néklady, je vyhodnocovana po kompletnim ukonceni zakazky. Podkladem pro
vyhodnoceni jsou casové normy a vykon odvedeny operatorem, které je evidovan
v prostiedi SAP. Kompletace vyrobku je v systému rozdélena na nékolik pracovnich stedi-

sek (operaci), z nichZz kazdé ma stanovenu svou ¢asovou normu na jednotku produkce.
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Operator ma k témto normam piistup, coz je dilezité nejen pro organizovani prace, ale i
pro aktivaci jeho motivace, protoze vyssi produktivita jeho prace je odménéna piiplatkem
k zakladni mzdé. Naopak niz§i produktivita mize byt ohodnocena sraZzkou z pohyblivé
slozky mzdy, v ¢emz lze spatiit i urCitou formu prevence pied nedostatecnym vyuzivanim

pracovni doby na pracovisti.

OpeLaceIéitaE |Pracuvi§té | Os.ﬁ.lhﬂnuiswi |Emetknvnl_|ru1 |E |5”_|Wkn_. |w| |Dat.|_'|ﬁt.

7 E ooza 06-010 350 0 kS 21,000 H
[]1 06-010 523476 1] 0 kS 4000H 27072011
[12 08-010 523476 0 0 ks 3500 H 28.07.2011
[]3 0B-010 523439 1] 0 kS 5500 H 03.08.2011
[14 0B-010 523439 1] 0 kS 3000H 04.08.2011
[]5 08-010 523451 1] 0 kS 1,000 H 08.08.2011
[]& 0B-010 523440 1] 0 kS 2000H 09.08.2011
(17 08-010 523451 0 0 ks 3,500 H 08.08.2011
[]& 06-010 523440 1] 0 kS 0750H 10.08.2011
(]9 08-010 5234349 0 0 ks 1,000 H 10.08.2011
[]10 0B-010 523451 350 0 kS 11.08.2011

Obrézek 23 Vykon odvedeny operdtorem (vlastni zprac. na zaklad¢ internich dat)

.....

ponentil a je ovlivnén organizovanim prace, produktivitou prace a mnozstvim oprav ve
vyrobnim procesu. Aktudlni status vyrobni zakazky je rovnéz sledovan v systému SAP.
Limitni arovei je definovana matefskym zavodem, ktery pro LEV v tomto ptipadé¢ figuruje
jako nejdilezitéjsi zakaznik, ale zaroven i dodavatel. Mira plnéni tedy velkou mérou zavisi
vyrobnim, ndkupnim a logistickém oddéleni LEM, coZ v diisledku mtze zkreslovat kone¢-
ny vysledek. Na druhé strané je tieba fict, Ze pozadovand troveit COTD je dlouhodobé

udrzitelna.

Zmetkovitost je jednim z kli¢ovych parametr, ktery ovlivituje hospodarsky vysledek, pro-
to je kladen diiraz na hledani cest jak sniZit jeji uroven, zejména formou preventivnich a
napravnych opatieni. Limity jsou nastaveny pro kazdé hospodaiské sttedisko zvIast’ a vy-
plyvaji z podstaty jednotlivych vyrob. Vyhodnocovana je jednak materidlova vynosnost a
dale pak vyrobkova zmetkovitost i penézni ztrata vznikla vyrobou takovych zmetkd. PFici-
ny zmetkovitosti maji povahu rizného charakteru, nejcastéji se jedna o vady vstupniho
materidlu, lidské selhani ¢i neoptimélni klimatické podminky na pracovisti, které mohou

ovliviiovat chemické procesy na dokoncovacich operacich.
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Uroveti zakaznickych reklamaci, jako dal$i sledovany parametr, odrazi celkovou stabilitu
systému a zakaznicky servis vypovida i o piistupu spolecnosti k odbérateli po zakoupeni
vyrobku. LEV v tomto ohledu figuruje pouze jako vykonavatel oprav, protoze veskery za-
kaznicky servis je zastoupen v LEM. Pro ucely evidence a vyuziti informaci o zékaznicich
byla ziizena databdze CRM, ktera obsahuje veskeré informace nutné ke zpracovani dané
reklamace. Ukolem LEV je vy¢islit naklady, provést opravu a zavést napravna &i preven-
tivni opatieni. Jako problémova se zde jevi role vyrobce, ktery komunikuje se zakaznikem
pies prostiednika. Potiebné informace mohou byt poskytnuty se zpozdénim a nemuseji byt

vzdy relevantni.

4.1.3 Expedice

Vyrobni proces je zakoncen findlni kontrolou, evidenci zmetkovitosti a predanim zakazky
do skladu na baleni a expedici. Hotové vyrobky jsou po kontrole spravnosti dodaného
mnozstvi naskladnény a zauctovany. Systém vygeneruje seznam zakéazek pro expedici, kte-
ré jsou pred samotnou expedici baleny a znaceny dle postupt fizené¢ dokumentace. Déle je
vystaven dodaci list, zau¢tovan vydej zbozi a vystavena faktura. Nakladka probiha jeden-

krat tydné ve stanoveny den.

4.2 Planovani a rizeni vyroby

Pro plynuly pribéh vyrobniho procesu je potieba nejen kvalifikovany personal, dostupna
technologie nebo zvlddnuté skladové hospodarstvi s v€asnym piisunem materialu, ale 1
zavedeny a funk¢ni systém planovani a fizeni vyroby, ktery vede k optimalnimu vyuZiti
zdrojii a kapacit pfi plnéni zakazek. Az do konce roku 2007 se v zavod¢ pracovalo
S nezavislym Uc¢etnim systémem a pro planovani slouZila pouze aplikace MS Excel. Orga-
nizace vyroby tak vyzadovala podstatnou ¢ast administrativnich sil jak v LEM, tak i na
stran¢ LEV, jelikoZ v tomto sméru chybéla piimé provazanost. Komplexni podnikovy sys-
tém, ktery usnadnil nejen samotné planovani vyroby, ale i oblast uCetnictvi a controllingu

nebo fizeni lidskych zdroji, byl implementovan v roce 2008.

Zakladnim pilifem pro planovéni a fizeni vyroby v informacnim systému SAP R/3 jsou

kmenova data vyroby, které predstavuji nasledujici soucasti (Novak, 2002):
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e kmenové zaznamy produktu urcujici jeho charakter a vlastnosti pro planovani a fi-

zeni vyroby
¢ kusovniky pro vycet komponent potfebnych pro proces vyroby

e technologické postupy pro uréeni jednotlivych operaci potiebnych pro vyrobu pro-
duktt

e pracovisté, ktera zahrnuji jednotlivé operace pracovniho postupu
o vedlejsi vyrobni prostfedky

Samotny proces fizeni zakazky v systému SAP R/3 vypadéd nasledovné. Na zakladé uza-
vienych kontraktl a aktudlnich zakaznickych pozadavkl jsou vytvofeny plany pro vyrobu
finélnich produktl v kratkodobém a sttednédobém horizontu. Na né jsou navazany plany
pro nakup materialu a surovin. Systém po zadani téchto udaji automaticky vygeneruje plan
nakupu vstupnich materidlli a polotovari a zaroven definuje poZadavky na zabezpeceni
potiebné kapacity ve vyrob¢ v ndvaznosti na pozadované terminy expedice. Vyrobni piikaz
je zajistén pomoci vyrobni zakdzky, kterd zpracovatele informuje o tom, co a v jakém
mnozstvi se ma vyrabét, kdy to ma byt dokonceno a jaké pracovisté se K tomu maji pouzit.
Soucasti vyrobni zakazky je 1 kusovnik materialu, ktery specifikuje mnozstvi a typ vstup-
nich komponent, které jsou nutné¢ pro montaz. Z hlediska pldnovani a tizeni vyroby jsou
k dispozici transakce pro kontrolu disponibility materialti a kapacit. Po ukonceni zakazky
ma controlling moznost porovnat planované naklady se skute¢nymi a zjistit misto jejich
vzniku. Planovani kapacit probihd na tydenni bazi s moZnosti korekce jednotlivych smén.
Nabidka kapacit je porovnavana s poptavkou, vyslednym zobrazenim je naplnéni jednotli-

vych stfedisek vyroby (Novak, 2002).

Vyuziti tohoto modulu pro aktudlni a vyhledové naplnéni kapacity je v praxi velmi cCasté,
zejména pii operativnim fizeni vyroby. Zakladnim prvkem pii definovani potfebné kapaci-
ty jsou casové normy jednotlivych operaci. Tato kmenova data byla ziskana bud’to
Vv konstrukéni ptipravé vyroby nebo piimo ve vyrobé zkusebné-provozni metodou ¢i vzhle-

dem k velké pracnosti méfeni metodou typovych reprezentanti.
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Pracoviité :  06-100 Med F3T - Kontrola kvality Zaw.
Druh kapacity: 002 Osoba

Tvden Potieba Nabidka| Zatiz.| wolnou kap. [Jedn.
{:23.2011 39,87 45,00 g9 % 5,13 |H
[]z4.z2011 38,36 75,00 5L % 36,64 |[H
[]zs5.2011 87,01 75,00 116 % 1z,01-|H
[Jzs. 2011 78,72 75,00| 105 % 3,721 |H
[Jz7.z2011 0,00 0,00 0% 0,00 |H
[Jzs. 2011 23,98 75,00 32 % 51,02 |H
EZQ.ZDll 5715 75,00 76 % 17,82 |H
ESD.ZDll 55,41 75,00 T % 19,59 [H
ESl.ZDll 62,95 75,00 gd % 12,02 |H

Celkove 443, 52 570,00 T8 % 126,45 |H

Obrazek 24 Standardni ptehled naplnéni vyrobni kapacity (vlastni

zprac. na zaklad¢ internich dat)

4.3 Prvky PI ve vyrobnim procesu

Management korporace Schott neustale hleda cesty jak snizovat naklady a stat se vice kon-
kurenceschopnymi. Prostfednictvim projektu PACE probihaji v administrativni oblasti
zmény v procesu, struktuie a odpovédnostech na globélni Urovni. Projekt MOVE, jehoz
cilem je Gspora nakladi dosazena zvySenou produktivitou, se naopak zamé&fuje na vyrobni
oblast, kde taznou silou bude postupné zavadéni metody Stihla vyroba. V LEV jiz v prvni

fazi prob¢ehl trénink povétenych zaméstnancii a byl realizovan pilotni projekt.

Ve vyrobnich provozech LEV lze nalézt jiz zavedené prvky primyslového inZenyrstvi.
Standardizaci a jeji vyrazné urychleni pfinesla certifikace dle 1ISO 9001 a ISO 14001. Se
zavedenim této normy souvisi i metoda trvalého zlepSovani procest, ktera ptinesla dil¢i
uspory ve vyrobnich €asech ¢i zefektivnéni vyrobnich ¢innosti. Zaméstnanci jsou motivo-
vani prezentovat své ndpady a myslenky formou jednorazové odmény, jejiz vyse je zavisla

na velikosti dané uspory.

Vizualni management a tymova prace jako dal$i metody PI vyplyvaji z organizaéné-
ekonomického uspotfadani podniku. Kazdé hospodaiské stiedisko je hmotné zainteresova-
no formou odmény na dosazeni daného cile, ¢imz je podporovana kolektivni snaha uspét.
Nejcasteji se jedna o dosazeni urcitého stupné produktivity prace nebo dodani zakazek

vcas. Implementace téchto cilti do pohyblivé slozky mzdy pfinesla vysoké nasazeni ze stra-
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ny operatorii a poukézala na moznost vyuziti tspor nakladi ve vyrobnich casech. Veskeré
standarty, cile a jejich pInéni jsou prezentovany formou vizudlniho fizeni pfimo na jednot-

livych pracovistich.

Své uplatnéni ve vyrobé nalezla také metoda 5S, byt’ se aktualn¢ nachazi ve fazi rozpraco-
vaného 2. pilife. Dalsi pokrok na vsech pracovistich je z diivodu vyssich investi¢nich na-
kladl odlozen. Podafil se vSak realizovat projekt v ¢asti vyroby Osvétleni, ktery ur€il smér,

jakym by se mélo pokracovat.

V provozech jsou polozeny zaklady prvki TPM, kde jsou jiz zcela funkéni programy pro
autonomni péci o zafizeni a zpracovany plany preventivni udrzby. Zbyvajici prvky systému

zatim nejsou zastoupeny.

Za zminku stoji 1 vyuziti metody Kanban ve vyrobé Osvétleni a Automotiv, kde bylo tfeba

pruzné reagovat na spotfebu materialu plynulym zajisténim materialového toku.

4.4 Jakost a environmentalni politika

Tlak faktort piisobicich v okolnim prostfedi podniku dnes klade velké pozadavky nejen na
kvalitu koncovych vyrobki, ale také na proces neustdlého zefektiviiovani vyrobnich ¢in-
nosti €i zlepSovani péce o ochranu Zivotniho prostfedi. Spole¢nost Schott Lighting and
Imaging se cestou dokonceni implementace téchto prvkl vydala v roce 2007, kdy ziskala
certifikat kvality dle mezinarodnich norem ISO 9001 a ISO 14001, které definuji poZadav-
ky na systémy fizeni kvality (QMS) a systém fizeni péce o Zivotni prostfedi (EMS).

Vroce 2011 probéhla certifikace vyrob trZzniho segmentu Medicina dle normy ISO
13485:2003, ktera klade dalsi pozadavky na proces z hlediska ochrany koncového uzivate-
le, tedy pacienta. UdrZeni této certifikace umozni spole€nosti ziskat naskok pred konkuren-

ci na cilovych trzich.

Kromé téchto tfech zmifovanych systému je ve vyrob€ Svételné zdroje Ctvrtletné obhajo-
van systém zabezpeceni jakosti UL, jehoz certifikat je nutnou podminkou pro vstup na trh
elektronickych vyrobkli v USA a Kanadé€. Pro jeho ziskani je nutnd kontrola a testovani
danych vyrobkt v akreditované laboratofi, ktera provéiruje shodu materialti s normou poza-
dovanymi parametry a tim potvrdi kvalitu a bezpe€nost uzivani produktu. V této vyrobé je

rovnéz zaveden systém ochrany vyrobkil pfed ni¢ivymi ucinky elektrostatického vyboje.
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Pro vstup na pracovisté plati zvlastni pozadavky na uzemnéni personalu pifi praci

s elektrostaticky citlivymi soucastkami.

Ochrana zivotniho prostiedi a pfirodnich zdroji patii ve spolecnosti Schott mezi velmi
dualezité cile. Zapojenim vSech zaméstnancli a managementu chce spole¢nost Schott jednat
ekologickym zplisobem a pracovat na zlepsovani ekologického profilu podniku. Prikladem
muze byt zabranovani plytvani ve vyrobnim procesu a prechod ke zpracovani materialti
Setrné&jSich k Zivotnimu prostiedi, jako napi. pouzivani bezolovnatych pajecich technologii

nebo zpracovavani bezolovnatého skla.

Z ptedchazejiciho vyctu si Ize udé€lat obrazek o tom, Zze spolecnost investuje nemalé pro-
sttedky do zabezpeceni kvality svych vyrobkl a snizeni dopadu své ¢innosti na zivotni pro-
stiedi. Hodnoty, které tvoii soucast celého systému jakosti, jsou shrnuty v pfiruc¢ce Politika

kvality, ktera je zavazna pro vSechny zaméstnance.
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5 ZAVERY ANALYZY

I kdyZ se spole¢nost Schott Lighting and Imaging fadi k firmam, které za sebou nemaji
dlouhou historii, je zde dobfe ¢itelnd role mateiské spolecnosti. Silné zazemi, poskytovana
podpora a know-how pfispéla k tomu, ze fada procesu a systému byla béhem relativné
kratké doby nastavena a firma z nich nyni dokézala tézit. Konkurence v oboru je vSak velka
a tak je tfeba neustale hledat cesty vedouci ke snizovani vyrobnich nakladt, at’ uz aktivita-
nedostatky se nepohybuji mezi zvlast’ zdvaznymi, poskytuji vSak moznost zefektivnéni jiz

nastavenych procesti.

5.1 Hlavni nedostatky ve vyrobnim procesu

e PlInéni ukazatelti zmetkovitosti nema pfimy motivaéni ti¢inek na operatory ve vyro-
bé, kteti tak zcela nemusi citit spoluzodpovédnost za vznik vicenakladl napi. nedo-

drzovéanim technologickych postupi.

e Nejvetsi slabinou managementu kvality tvoti subjektivita pfi posuzovani vad finalni
kontrolou a absence metod statistického vyhodnocovani kvality. Tyto nedostatky
maji vliv na potencialni vznik reklamaci a s tim spojené zajisténi zpétné sledovatel-

nosti procesu.

e Implementace projektu 5S se v podniku nachéazi ve fazi urcité strnulosti. Diivodem
je velmi obtizné vy¢isleni finan¢niho piinosu, jenz tato metoda muze piinést. Hrozi

tak uvolnéni jiz nastavenych pravidel.

e Nestabilni klimatické podminky na pracovisti, zejména pak teplota a vlhkost, zpi-
sobuji ve vyrobach v letnim obdobi problémy pii procesech lepeni a temperovani.

Vznikaji tak vicendklady v podob¢ zvySeného mnozstvi oprav.

e V podniku Ize nalézt prvky TPM. Slabou strankou planované udrzby je ale fizeni
nahradnich dil, které se ve vétsiné ptipadt nesoustiedi na predikci, ale az na aktu-

alni potfebu poskozeného dilu. To mize vést ke zbyte€nym prostojiim zatizeni.

e Znacné opotiebeni strojového parku omezuje moznost zvySovani produktivity zaii-

zeni a brani SirSimu vyuZiti strojii. ZhorSeny technicky stav vyrobnich zafizeni se
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také projevuje zvySenou poruchovosti, potfebou CastéjSiho setfizovani i kratkodo-

bymi vypadky v préci strojt.

5.2 Doporudeni ke zlepSeni stavajiciho stavu

e Pro zvySeni motivace ke snizeni vicenakladii za zmetky by bylo mozno zahrnout

koeficient zmetkovitosti jako dalsi prvek do variabilni slozky mzdy.

e Management kvality mé solidni zaklad podloZeny Skolenimi a kontrolnimi postupy.
Pomoci workshopt konanych piimo na pracovisti za Gcasti poveéteného pracovnika
kvality LEM, by vSak bylo mozné rychleji objasnit nékteré skutecnosti a tim se vy-

varovat zbyte¢nym reklamacim v budoucnu.

e Pilotni projekt 5S realizovany ve vyrobé Osvétleni prokazal, ze pracovni prostiedi
muze byt piehlednéjsi a Cistéjsi, coz vede k vyssi produktivité i bezpecnosti prace.
Firma by z téchto diivodi méla pokracovat v postupném zavadéni naslednych pilift
58S alespoii na téch pracovistich, kde je mozno minimalizovat ztratové ¢asy zpuso-
bené presunem materialu nebo osob anebo kde je mozno predpokladat potencional-

ni uspory z redukce pracovnich nastroju.

e Vystavba oddélen¢ho klimatizovaného prostoru by zabezpecila stabilizaci pozado-
vanych parametri pro dokoncovaci procesy montaznich operaci. Investi¢ni naklady
na vystavbu a zakoupeni jednotky se pohybuji v fadech desetitisicti korun. Pro na-
vratnost investice by bylo zapotiebi vyc¢islit prostoje a dobu trvani oprav takovychto

vyrobkii.

e Pfi operativnim fizeni udrzbatskych praci je vyuzito jak vlastnich pracovnikt tdrz-
by, tak i outsourcingu. Ze zaznamu o provedenych zasazich Gdrzby by bylo mozno
zpetné vytipovat nejCastéji se vyskytujici zdvady. Dle doby dodani potifebnych na-
hradnich dili pro tyto opravy by poté mohly byt zajistény jejich kritické soucasti.

e Postupnou modernizaci strojového parku, zejména pak na klicovych pracovistich,
by bylo moZno omezit ¢asové ztraty strojii a snizit naklady nutné pro jejich provoz.
Ptinosem by v tomto sméru mohlo byt i technické zlepSovani stroji za ucasti pra-

covniki udrzby, technikti a technologt.
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6 ANALYZA VYROBNIHO PROCESU VYBRANEHO PREDSTAVI-
TELE VYROBY

6.1 Vybér predstavitele finalnich vyrobku

Z hlediska objemu trzeb tvoii vyroba sklenénych tyCinek pro dentdlni medicinu nejvétsi
podil na vyrobnim programu Schott LEV. Medicinskéa vyroba vzdy vyzaduje zvlastni miru
pozornosti. Svou podstatou prispiva nejveétsi mérou k tvorbé vicendkladli na zmetky, které
vyrazné ovliviuji hospodatsky vysledek spolecnosti. U produkti, které ptichazeji do pti-
mého styku s pacientem, je nutno zajistit nejen 100% kvalitu a spolehlivost, ale také napft.
dokonalé opracovani povrchu vyrobki ¢i dodrzovani fady administrativnich a procesnich
pozadavku. Z téchto diivodl tato vyroba vytvari nejvétsi potencidl pro dalsi zefektivnéni
procest, coz vyzaduje dalsi nasledné analyzy. Pro zhodnoceni organizace vyrobniho proce-
su pfichazi v tivahu analyza materidlového toku. V souvislosti se zmetkovitosti pak vyuziti

Ishikawového diagramu.

Hlavni aplikaci vyrobkl pro dentdlni medicinu je pienos svételnych vin pifi vytvrzovani
kompozitnich materidlti zubnich vyplni polymeracni LED lampou o vlnové délce 450 nm.
NejvyznamnéjSimi zédkazniky Schott, co se do objemu vyroby tyce, jsou nadnarodni spo-
le¢nosti vyrabéjici zatizeni pro medicinské ucely Ivoclar Vivadent GmbH, 3M Espe AG a

Kerr Corporation.

Obrazek 25 Sklenéna vlaknova tycinka riznych provedeni (Schott, ©2012b)

Pti 1é¢b¢ zubnich kazii jsou zubni dutiny stale vice vypliiovany materialy, které mohou byt
vytvrzeny svétlem. S témito vyrobky tedy pfichazi do styku témét kazdy, kdo navstévuje
zubni ordinaci. Svétlo je piivadéno z piiru¢niho svételného zdroje pies ergonomicky tvaro-

vanou dentalni ty¢inku pfimo na 1é¢ené misto (Schott, ©2012c).
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Obrazek 26 Umisténi sklenéné vlaknové ty¢inky v kon-
covém vyrobku zakaznika Schott (3Mespe, ©3M 2012)

6.2 Materialovy tok a vyrobni proces

Vyroba dentédlnich ty¢inek probihd ve vyrobnich davkéch po vice nez tisicich kusech a fadi
se tim mezi velkosériovou vyrobu. Z hlediska organizace vyrobniho procesu jde o skupi-
novou vyrobu. Sortiment vyrobktll je pomérné rozsahly, existuje vice technologickych po-
stuptl, které se lisi pribéhem zpracovani jednotlivych typd. Zéklad vyroby vSak ziistdva
stejny, méni se pocet a potfadi operaci a nastaveni zafizeni a nékterych procest. V provozu
se nachazi nékolik technologickych zatizeni, vyrazny podil v§ak zaujima ru¢ni prace opera-
torti linky. Z hlediska rozdéleni pracovnich funkci tvoii obsluhu vyroby Sest montaznich

délnik, brusic a predak linky, ktefi pracuji v jednosménném provozu.

Materialovy tok je zndzornén na obr. 28. Surovy material ve formé metrovych ty¢i je vy-
chystan a ulozen v regalu R1 (1), materialovy tok pokracuje operaci Fezani (2), kde jsou
ty¢e postupné oddéleny pilou v pozadovaném rozméru na jednotlivé kusy. Ty jsou nasledné
ulozeny do horkovzdusnych peci, kde po urcenou dobu probiha jejich temperace (3).
Temperovani je provadéno z divodu snizeni vnitiniho pnuti skla, coz vede k eliminaci
vyskytu zmetkll. Nastaveny program fidi pribéh temperovani pomoci piednastavené tem-
peracni kiivky.

Brouseni a leSténi (4) celnich ploch je operace, pii které jsou vyrobky upnuty do montaz-
niho pfipravku a po dany ¢as oboustranné opracovavany. Po ukonc¢eni cyklu probiha ¢isténi
v ultrazvukové lazni. Po tomto tkonu jsou polotovary ukladany do regalu R2, kde ¢ekaji na
operaci fasetovani (5). Pfi tomto kroku jsou vyrobky vkladany do srazeciho kotouce, coz

vede ke snizeni vzniku defekti, které mohou vzniknout neSetrnou manipulaci. Soucasti
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tohoto procesniho kroku je i mezikontrola, ktera odhali ptipadné nedostatky v kvalité. Na
ohybacim zafizeni probiha formovani ty¢inky (6) do urceného tvaru. Hlavnimi castmi za-
fizeni jsou fidici a hnaci jednotka, upinaci hlava, hotdk a ventily nastaveni plynové smési.
Tycinka je upnuta do upinaci hlavy a operatorem je spustén ohybaci proces. Po uplynuti
pfednastavené doby je proces ohfevu zastaven a kladka provede ohnuti do pozadovaného

tvaru.

Po této operaci se dle dané¢ho technologického ndvodu nabizi vice alternativ dalSiho postu-
pu. Nejcastéjsi nasledna operace je ¢ernéni (7), kde obalové sklo ziska pozadovanou bar-
vu. Cernéni je provadéno nanesenim a naslednym difundovanim Gernici barvy do obalové-
ho skla. Lepeni koncovych feruli (8) probiha manualné pomoci lepicich ptipravki. Ferule
jsou fixovany specialnim lepidlem, které je vytvrzovano v konvekéni peci. Po dokoncéeni

jsou vyrobky nasledn€ mechanicky a chemicky ¢istény od zbytki lepidla.

Zavérecnou fazi je stoprocentni finalni kontrola (9) vSech vyrobkii. Nejcastéjsimi defekty
jsou vizualni vady a vady souvisejici s kvalitou vstupniho materialu. U nékterych vyrobka
je soucasti finalni kontroly test pifenosu svétla. Pfed odvozem na sklad probiha znaceni

vSech prepravek k zajisténi identifikace produktu a zpétné sledovatelnosti.
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Obrazek 27 Analyza materialového toku ve vyrob¢ dental-

nich ty¢inek (vlastni zprac. na zakladé¢ internich dat)

LEGENDA:
1) Ptiprava zakazek ze skladu 4) Brouseni a lesténi 7) Cernéni
2) Rezani 5) Fasetovani 8) Lepeni

3) Temperovani 6) Ohybani 9) Finalni kontrola
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7 NAVRH OPATRENI PRO ZEFEKTIVNENI PROCESU

Vyroba dentalnich ty€inek se oproti jinym vyrobam v LEV vyznacuje zvySenym mnoz-
stvim oprav. Zefektivnéni pracovnich Cinnosti mize piispet k jejich snizeni 1 k eliminaci
zmetkovitosti. Z mnozstvi faktord, které maji vliv na kvalitu vyrobku, byly na zakladé ana-

lyzy pficin a nasledki identifikovany prioritni polozky, na které je mozno se zam¢ftit.

Obrazek 28 Ishikawiiv diagram — pfi¢iny velkého mnozstvi oprav (vlastni zprac.)

7.1 Uplatnéni metody Stihly layout

Materidlovy tok a uspotfadani zatfizeni vyhovuji z hlediska organizace procesu skupinové
vyroby. Moznost zlepSeni spo¢ivd v uspoiadani dil¢ich pracovist, zejména pak operace
brouseni a lesténi. Uspoiadani tohoto pracovisté v soucasném stavu nevede k efektivni-

mu vyuZzivani pracovni doby. Lze pozorovat Sirokou Skdlu pohybil, z nichZ nemalou ¢ast
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tvoti vratné pohyby operatora. VSechny tyto pohyby operatora a ptesuny materidlu ptispi-
vaji ke vzniku plytvani ¢asu, nevytvareji zddnou ptidanou hodnotu a mély by byt v co nej-
vetsi mite zredukovany. Zvysené mnozstvi nezddoucich vratnych pohybli mize mit za na-
sledek snizeni odvedeného pracovniho vykonu operatora nebo riziko nedodrzeni technolo-
gickych postupit z diivodu casové tisné. Tyto skuteCnosti pfispivaji k moznosti vzniku
zmetkd. Moznym feSenim pro zlepSeni situace je vyuzit jednu z metod PI Stihly layout,
kterd umoznuje realizovat §tihlé pracoviSté omezenim nadbytecné manipulace, zajiSténim
plynulého materidlového toku a tsporou dilenskych ploch. Predpokladand navratnost viz.
ptiloha ¢. 5.

W

7.2 Navrh upravy zarizeni k zajiSténi zpétné sledovatelnosti procesu

Temperace probiha za ucelem snizeni vnitfniho pnuti ve skle. Mikrovypadky v elektrické
siti mohou zapficinit ukonceni nebo naopak jeji restart. ProtoZe tento proces probiha na
pracovisti 1 za nepfitomnosti operatori mimo sménu, pii vzniku této situace tak jiz neni
mozno zpétné potvrdit spravny pribéh temperace. Tim zde vznika riziko zvySené¢ho mnoz-
stvi zmetkovitosti. Pro ucel zpétné kontroly procesu by bylo mozno aplikovat tzv. datalo-
gger, coz je zafizeni, které je ureno pro automaticky zaznam teploty v nastavenych ¢aso-
vych intervalech. Zaznam je u téchto zatizeni ukladan do nezévislé elektronické paméti a je
mozno jej kdykoli pfenést do osobniho pocitace pies USB rozhrani. Vyhodnocenim dat 1ze
ziskat realnou teplotni kiivku, porovnat ji s pozadovanym stavem a pfenastavit zafizeni

Vv zéavislosti na dosazenych vysledcich. Pfredpokladand ndvratnost viz. ptiloha €. 6.

7.3 Zabezpeceni zvySeni propustnosti izkého mista v procesu

Operace ohybani vyZaduje s kazdou zménou sortimentu pfenastaveni parametri plamene,
ktery je sloZen ze tii vstupnich médii. Kvalita plamene ma vliv jednak na vznik vad, ale
také na dobu ohfevu, kterd se li$i v zavislosti na priméru ty¢inky. Teplota plamene je kont-
rolovéna pouze vizualnim zhodnocenim barvy plamene a zalezi pfedevSim na zkuSenosti
obsluhy, jaky se podaii nastavit ¢as pro jeden ohybaci cyklus. Nastavené parametry a doba
ohfevu stejného vyrobniho sortimentu jsou tedy pokazdé mirné odlisné. Pii kontrole teploty
plamene hotdku pomoci pyrometru by bylo moZzno na zéklad€ dosazenych vysledkl zmet-
kovitosti snadnéji optimalizovat vstupni parametry médii, stabilizovat a snizit dobu cyklu

ohybu na jeden vyrobek. Pfedpokladana navratnost viz. ptiloha ¢. 7.
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ZAVER
Predmétem této bakaldiské prace bylo analyzovat vyrobni proces ve spolecnosti Schott

Lighting and Imaging, s.r.o. a navrhnout opatfeni vedouci ke zlepSeni soucasného stavu

vyroby.

V teoretické Casti jsem se zaméfil na faktory, které¢ velkou mérou ovliviiuji vyrobni proces
a jeho vykonnost. Popsal jsem typologii vyrobnich procest a také definoval a uvedl n¢které
z metod primyslového inzenyrstvi, které se vyrazné podepisuji na efektivnosti vyrobnich
systémil. Na konci teoretické Casti jsem popsal analytické metody pouzité v praktické ¢asti

této bakalarské prace.

V praktické c¢asti jsem urcil silné a slabé stranky vyrobniho procesu a nastinil mozné
hrozby a pfilezitosti plynouci z vnéjsiho prostiedi podniku. Pro celkovy obraz o hospoda-
feni spolecnosti v pribchu predchazejicich obdobi jsem zpracoval finan¢ni analyzu, ktera

zahrnuje hlavni stavové a pomérové finan¢ni ukazatele.

Vzhledem Kk tomu, Ze v podniku je uz rutinné uplatiiovana fada metod primyslového inze-
nyrstvi, neodhalila analyza vyrobniho procesu zddné zasadni nedostatky. Pfesto je mozno
nalézt ve vyrobnim procesu jesté fadu nedostatki, které jsem shrnul v kapitole 5.1. Dopo-

ruceni k jejich odstranéni jsou predmétem kapitoly 5.2.

V zavére¢né Casti prace jsem se soustiedil na analyzu zvoleného reprezentanta vyroby —
vyrobu dentalnich tyCinek, protoze pravé zefektivnéni této oblasti mize mit pro firmu nej-
vetsi efekt. Pri feSeni otazky konkrétniho zlepSeni efektivnosti vyrobniho procesu této vy-
robni komodity jsem provedl analyzu pficin a nasledku, ktera pomohla identifikovat hlavni
pfi¢iny problému rostouciho poctu oprav. U tfech z nich jsem rozpracoval konkrétni na-
vrhy opatieni, které by mély vést k zefektivnéni vyrobnich ¢innosti formou eliminace ztra-
tovych casi, stabilizace procesu a také zvysenim vyrobni kapacity pracovisté. Predpokla-

dana navratnost vlozenych prostfedk se u kazdého z nich pohybuje na urovni 3 az 4 let.

Zpracovani této bakalafské prace mi umoznilo vytvofit si komplexni obraz o vyrobnim

procesu analyzované spole¢nosti, coz je ptinosné pro vykonavani mé soucasné funkce.
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Business Unit
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Light emitting diode
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Move Operations to Visible Excellence

Material Requirements Planning

Processes in Administration Changed to Excellence
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Systems-Applications-Products

Total Productive Maintenance

Total Quality Management

Underwriters Laboratories
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PRILOHA PI: SCHOTT VIZE, POSLANI A HODNOTY

(interni materialy, 2011)

Nase Vize

Spolecnost SCHOTT je souddsti Zivota kazdého z nds.

Nase Poslani

Rentabilné pomahat nasim zakaznikim byt Gspéini prostfednictvim
jedinecnych fedeni zaloZzenych na nasich zku3enostech v oblasti skla,
specidlnich materidlech a mimoradné technologii.

NasSe Hodnoty

* Respektovat druhé
* Jednat odpovédné

* Vytvafet hodnoty

SCHOTT SCHOTT

glass made of ideas




PRILOHA P II: MAJETKOVA A FINANCNI STRUKTURA SPOLE-
CNOSTI SCHOTT LIGHTING AND IMAGING, S.R.O.

(zprac. na zakladé Gdajio MSCR, ©2012)

Majetkova struktura spolecnosti

tis. K& 2006 2007 2008 2009 2010

Aktiva celkem 163 333 | 160591 | 167 771 | 143572 | 115768
B Dlouhodoby majetek 88473 | 105251 | 105240| 99447 67 813
B.I |Dlouhodoby nehmotny majetek 561 361 287 42 0
B.Il |Dlouhodoby hmotny majetek 87912 | 104890 | 104953 | 99405| 67813
B.lll |Dlouhodoby finan¢ni majetek 0 0 0 0 0
[ Obézna aktiva 74172 55 068 62450 | 44048 | 47917
C.I |Zasoby 36 589 30742 31724 | 27419 | 29 359
C.ll |Dlouhodobé pohledavky 0 0 531 0 0
C.lll |Kratkodobé pohledavky 34 289 23 953 29 841 16315 | 18111
C.IV |Kratkodoby finan¢ni majetek 3294 373 354 314 447
D.I |Casové rozlideni 688 272 81 77 38

Finanéni struktura spole¢nosti

tis. K& 2006 2007 2008 2009 2010
Pasiva celkem 163 333 | 160591 | 167 771 | 143572 | 115768
A Vlastni kapital 54 886 62 126 69821| 73789 50693
A.l |Zakladni kapital 5000 5 000 5 000 5000 5000
A.ll |Kapitalové fondy 78 750 78 750 78750 | 78750 | 78750
Rezervni fondy, nedélitelny fond a ostatni
A.lll Jfondy ze zisku 5 677 1039 500 500
A.IV |Vysledek hospodareni z minulych let -42319 | -29541 | -22663 | -14429 | -10 461
Vysledek hospodareni bézného ucetniho
A.V |obdobi (+/-) 13 450 7 240 7 695 3968 | -23096
B Cizi zdroje 108 443 98 465 97950 69783| 65075
B.I |Rezervy 1012 951 1053 992 1143
B.ll |Dlouhodobé zavazky 0 0 0 168 0
B.lll |Kratkodobé zavazky 107 431 97 514 96896 | 68623 | 63932
B.lV |Bankovni uvéry a vypomoci 0 0 1 0 0
C.I |Casové rozliseni 4 0 0 0 0




PRILOHA P III: VYVOJ VYNOSU A NAKLADU SPOLECNOSTI
SCHOTT LIGHTING AND IMAGING, S.R.O.

(zprac. na zakladé Gdajio MSCR, ©2012)

Vynosy
tis. K& 2006 2007 2008 2009 2010
| [TrZby za prodej zbozi 1648 106 204 0 0
Il |Vykony 226231 | 202441 195442 | 167 352 | 144 363
Il. 1[Trzby za prodej vl. vyrobku a sluzeb 222164 | 204697 | 193599 | 169485 | 144 961
Il. 2{Zména stavu vnitrop. zasob vl. vyroby 4 067 -2 256 1843 -2 133 -598
II. 3[Aktivace 0 0 0 0 0
Trzby z prodeje dlouhodobého
Il |majetku a materialu 2 688 5 557 1235 2 699 2 547
IV. [Ostatni provozni vynosy 134 9 638 36 276 474
VI. |Trzby z prodeje cennych papirQ a vkladl 0 0 0 0 0
Vynosy z dlouhodobého finanéniho
VIl. [majetku 0 0 0 0 0
X. |Vynosové uroky 410 0 0 0 0
Xl. |Ostatni finanéni vynosy 2422 5025 10 792 13 352 11795
XIlI.|Mimofadné vynosy 0 0 0 0 0
VYNOSY 233533 | 222767| 207709| 183679| 159179
Naklady
tis.KE 2006 2007 2008 2009 2010
A |Naklady vynalozené na prodej zbozi 1639 98 383 1 23
B |Vykonova spotfeba 173015 | 168660 | 152905 | 121717 | 113084
B. 1|Spotfeba materialu a energie 161926 | 143848 | 137394 | 108949 | 102 865
B. 2|Sluzby 11 089 24 812 15 511 12 768 10 219
C |Osobni naklady 28 659 27 711 30 253 26 533 21 628
D |Dané a poplatky 126 132 147 65 165
E |Odpisy investi€niho majetku 11 658 6672 4 954 5213 3 668
Zust. cena prodaného dlouh. majetku
F [a materialu 2707 8 196 1567 2725 2926
G |Zména stavu rezerv a opravnych polozek -4 391 -3 796 706 2 396 26 679
H |Ostatni provozni naklady 506 669 1456 1 808 1 306
J. |Prodané cenné papiry a vklady 0 0 0 0 0
M. |Zména stavu rezerv a opr. polozek ve fing 0 0 0 0 0
N. [Nakladové uroky 2 394 3 365 3636 2126 969
O [Ostatni finan¢ni naklady 3770 3820 4 538 15 944 11 258
Q. [Dan z pfijm0 za béznou Cinnost 0 0 -531 1183 569
R. |Mimofadné naklady 0 0 0 0 0
NAKLADY 220083 | 215527 | 200014| 179711 | 182275




PRILOHA P IV: UKAZATELE ZADLUZENOSTI, LIKVIDITY,
RENTABILITY A AKTIVITY SPOLECNOSTI SCHOTT LIGHTING
AND IMAGING, S.R.0. A ODVETVI

(zprac. na zakladé udajit MSCR, ©2012; MPO, © Copyright 2005)

Ukazatelé Schott Lighting and Imaging, s.r.o.

2006 2007 2008 2009 2010
Zadluzenost |Celkova zadluzenost 66,4% 61,3% 58,4% 48,6% 56,2%
Mira zadluZzenosti 2,0 1,6 14 0,9 1,3
Dlouhodobé cizi zdroje / cizi zdroje 0,9% 1,0% 1,1% 1,7% 1,8%
Vlastni kapital/dlouhodoby majetek 0,62 0,59 0,66 0,74 0,75
Urokové kryti (z EBIT) 6,6 3,2 3,0 3,4 -22,2
Likvidita Bézna likvidita 1,5 2,5 2,7 4,3 3,6
Pohotova likvidita 1,1 1,3 1,6 1,7 1,5
Hotovostni likvidita 0,09 0,02 0,02 0,03 0,04
Rentabilita |Rentabilita viastniho kapitalu (ROE) 24.5% 11,7% 11,0% 5,4% -45,6%
Rentabilita aktiv (ROA) 9,7% 6,6% 6,4% 5,1% -18,6%
Rentabilita trzeb (ROS) 6,0% 3,5% 4,0% 2,3% -15,9%
Obratovost | Obrat celkovych aktiv z trzeb 1,37 1,28 1,16 1,18 1,25
Doba obratu zasob z trzeb (dny) 59 54 59 58 73
Doba obratu pohledavek z trzeb (dny) 55 42 56 35 45
Doba obratu zavazku z trzeb (dny) 173 171 180 146 159
Doba obratu zavazk( z trzeb bez Gvéru
od spfiznéné osoby (dny) 56 34 35 21 32

Ukazatelé odvétvi CZ-NACE 27

2006 2007 2008 2009 2010
Zadluzenost |Celkova zadluzenost 51,7% 51,7% 51,7% 50,0% 52,0%
Mira zadluZzenosti 1,1 1,1 1,1 1,0 1,1
Dlouhodobé cizi zdroje / cizi zdroje 22,9% 31,6% 33,2% 43,4% 37,2%
Vlastni kapital/dlouhodoby majetek 1,06 1,08 1,02 1,01 1,07
Urokové kryti (z EBIT) 10,6 13,7 9,0 7.9 22,9
Likvidita Bézna likvidita 1,4 1,6 1,6 1,8 1,7
Pohotova likvidita 1,2 1,1 1,1 1,3 1,2
Hotovostni likvidita 0,14 0,11 0,11 0,21 0,22
Rentabilita |Rentabilita viastniho kapitalu (ROE) 11,9% 8,0% 71% 3,9% 6,8%
Rentabilita aktiv (ROA) 8,2% 55% 4,9% 3,1% 4,3%
Rentabilita trzeb (ROS) 3,6% 4,8% 4,3% 3,2% 4,7%
Obratovost | Obrat celkovych aktiv z trzeb 1,53 0,79 0,77 0,60 0,69
Doba obratu zasob z trzeb (dny) 48 94 95 98 89
Doba obratu pohledavek z trzeb (dny) 69 142 139 172 162
Doba obratu zavazku z trzeb (dny) 65 111 111 113 112




PRILOHA P V: ROZPOCET NAKLADU A PREDPOKLADANA DOBA
NAVRATNOSTI UPRAVY PRACOVISTE B+L

(vlastni zprac.)

casova uspora casu i i .
. .. ; uspora os. nakladu | navratnost

Aktivita narocnost operatora v ) .

(h) hod/sménu operatora v Ké/rok (let)
pfiprava projektu 5 0,08 2417 K¢ 10,63
méreni 7,5 0,17 4 833 K¢ 5,32
anlyza aktivit operatora 15 0,25 7 250 K¢ 3,54
anlyza pohyb( operatora 15 0,33 9667 K¢ 2,66
vyhodnocenianalyzy 15 0,42 12 083 K¢ 2,13
navrh opatreni ke zlepseni 75 0,50 14 500 K¢ 1,77
vybér navrhu 15
realizace 25
celkem 172,5
pramérné hodinové osobni naklady
zaméstnance v roce 2010 116 K¢
naklady za projektovou ¢ast 20700 K¢
realizacni ndklady (prelozky médii) 5000 K¢
celkové naklady 25 700 K¢




PRILOHA P VI: ROZPOCET NAKLADU A PREDPOKLADANA
DOBA NAVRATNOSTI TECHNICKEHO ZHODNOCENI ZARIZENI

(vlastni zprac.)

snizeni ; ; o ‘
. ; .. .. |usporandkladiiza | ndvratnost

Polozka naklady zmetkovitosti o .

. zmetky v Ké/rok (let)

(x % rocné)

tfikanalovy teplotni datalogger 6 000 K¢ 0,1% 825 K¢ 11,0
termoclankovy teplotnisenzor 1600 K¢ 0,2% 1650 K¢ 5,5
instalace teplotniho senzoru 1000 K¢ 0,3% 2 475 K¢ 3,7
vstupni kalibrace 500 K¢ 0,4% 3300K¢ 2,8
celkové naklady 9100 K¢ 0,5% 4126 K¢ 2,2




PRILOHA P VII: ROZPOCET NAKLADU A PREDPOKLADANA
DOBA NAVRATNOSTI ZVYSENI PROPUSTNOSTI PRACOVISTE

(vlastni zprac.)

. ; sn|z<-?n| . | uspora nakladdi za | navratnost
Polozka naklady zmetkovitosti o .
. . zmetky v Ké/rok (let)
(x % rocné)
1 ks pyrometr 25000 K& 0,2% 1650K¢ 16,4
instalace 1000 K¢ 0,4% 3300K¢ 8,2
1x vstupni kalibrace 1000 K¢ 0,6% 4951 K¢ 5,5
0,8% 6 601 K¢ 4,1
celkové naklady 27 000 K¢ 1,0% 8 251 K¢ 3,3
snizeni doby cyklu SR . uspora casu uspora os. nakladl | navratnost
ohybu o éas x (s) propustnosti obsluhy h/rok |operatorav Ké/rok (let)
zarizeni ks/rok
1 968 22 2 583 K¢ 10,5
2 1960 45 5229 K¢ 5,2
3 2976 68 7 940 K¢ 3,4
4 4018 92 10720 K¢ 2,5
5 5086 117 13 569 K¢ 2,0




