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1.UVOD

Mnoho podniki se v dnesni dobé stietava na mezinarodnich trzich v ostre soutézl,
pro kterou za¢ina mit stale ddlezit&jsi ulohu, vedle cen, spokojenost zakaznika, ktera ma

primy vliv na zisky a rentabilitu podniku.

Do takovychto problémi se dostal v roce 1990 PEGUFORM BOHEMIA as. (dale
jen Peguform), ktery nemél dostate¢nou divéru zakazniki. Nevlastnil zadny z certifikata
jakosti, a tak jeho vyrobky nebyly natolik divéryhodné. Stara zafizeni pristrojovych a
vyrobnich linek, konzervativni vedeni a cely systém fizeni prace v podniku pouze

podporoval §patnou situaci.

Nastala otazka jak fesit tento problém Resenim bylo zavadéni novych technologii
vyroby a novych firemnich projekti. Proto na zakladé silneho tlaku konkurence, v oboru
plastova vyroba, a intenzivni orientace na plnéni pozadavku zakaznika byl predstaven a

prijat projekt tymove prace ve vyrobni oblasti - PEGAS 2001

Pres pocatecni nedivéru v projekt (ostatné jako ke kazdé nove veéci) pracuje v
soucasné dobé v Peguformu 84 tymui s primérnym poctem 9 ¢leni v tymu. Velky diraz je
-kladen na zvySeni kompetenci tymu a moznosti podilet se osobné na feSeni problému,

zlepsovani a organizovani prace.

Vyrobni tymy jsou skupiny pracovnikii, které pracuji spole¢né na zakazce pro
stejného zakaznika nebo pracuji na stejné technologii. Ze svého stredu si zvoli svého

mluvciho a hlavniho organizatora prace v tymu - koordinatora.

Kazdy tym ma zpracovanou kvalifikacni matrici, kde jsou definovany jednotlivé
c¢innosti tymu s jejich zarazenim do tarifnich tfid a oznacenim, jak jednotlivi pracovnici tuto

c¢innost ovladaji.

Tym si pod vedenim koordinatora samostatné organizuje praci na jednotlivych
pracovistich, zajistuje si stiidani, fesi personalni otazky tymu a spolecné se zabyva fesenim
vyrobnich ¢i organizacnich problému. Stara se o zauceni novych clenti tymu, jejich
pochopeni dulezitosti vyplnovani auditni dokumentace, organizace prace a podileni se na

plnéni cilu tymu. Stranou nezustava ani systém hodnoceni vykont jednotlivych ¢len



Vsechny tymy maji definovany stejné cile, které se mésicne vyhodnocuji a podle
dosazenych vysledki jsou tymy odméfiovany. Cile jsou orientovany na produktivitu, jakost,
snizovani ztrat a zlepSovani procesu. Pribézné jsou vsichni clenové tymu Skoleni v

technologii zpracovani plastd, v systému jakosti a zlepSovani.

Koordinatofi jsou spole¢né s mistry dale minimalné dvakrat do roka podrobné
Skoleni v metodach kvality, zlepSovani, systému jakosti a tymoveé praci. Rovnéz jsou
zdokonalovani v oblasti motivace, komunikace, pracovni psychologie, pracovniho prava a

organizace prace.

Na téchto Skolenich se pravidelné ucastni zastupci predstavenstva spolecnosti a pfi
neformalni diskusi dochazi k tolik potiebné vzajemné vymeéné informaci. Cinnost tymi je
orientovana na kontinualni zlepSovani procesii a tim zvySovani produktivity, snizovani
nakladu, zvySovani kvality a ochranu zivotniho prostiedi. Stale dochazi k soustavnému

zlepSovani pracovniho prostredi.

Diky tymove praci se Peguformu podarilo vyznamné snizit fluktuaci zaméstnanc,
ktera byla jesté pred rokem velmi vysoka, vzhledem k nizkému procentu nezaméstnanosti v
tomto regionu. Soucasné je to take prilezitost pro zameéstnance ziskat vyssi mzdu. Mnohé
tymy se takeé setkavaji na spolecnych mimopracovnich akcich a tim dochazi k trvalému

rozvoji pracovnich vztahu.

S projektem tymoveé prace jsem se seznamila pii své meési¢ni praxi v Peguformu,
kde jsem vykonavala audit jednotlivych vyrobnich tymi. Tento audit byl pripravou pro
oficialni audit na ziskani certifikatu jakosti VDA 6.1. Ma prace spocivala v komunikaci s
koordinatory a se cleny tymu, kontrolovani a zkouseni pracovniku, v feSeni drobnych

problémt na pracovisti, zjistovani zmetkovitosti a v detailnim seznamovani s projektem.
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2. HISTORIE A ZAKLADNi UDAJE FIRMY
PEGUFORM BOHEMIA a.s.

2.1. Historie firmy

Peguform, dfive narodni podnik PLASTIMAT, byl zalozen v roce 1946. Vznikl
slou¢enim malych zavodi s kusovou a malosériovou vyrobou ( galanterie, hracky,
nabytkové kovani, vyrobky denni spotieby) se sidlem vedeni podniku v Jablonci nad Nisou.
Po vybudovani zakladniho zavodu v Liberci v roce 1963 sem byla pievedena z Jablonce
veSkera vyroba a soucasné i vedeni podniku. V této dobé jiz PLASTIMAT podstatne
zménil strukturu obratu a orientoval se piedevsim na vyrobu obalovin a technickych dila. V
segmentu technickych dili se v prubéhu dalsiho rozvoje vyrazné prosazuji dily pro
automobilovy pramysl, strojirenstvi a stavebnictvi. V této dobé mél cely narodni podnik se
svymi 4000 pracovniky 9 pobocek - Liberec, Praha , Havlickiv Brod, Plzen, Modra u
Décina, Tachov, Liban a HorSovsky Tyn. Ro¢né zpracovaval vice nez 40 000 tun

plastickych hmot do tisice druhti vyrobku.

V roce 1991 byl PLASTIMAT transformovan na akciovou spolecnost a v roce 1992
byl zaclenén do spolecnosti EUROTEC SYSTEMTEILE GmbH, ktera ma podniky v SRN,
Francii a Spanélsku a patii k mezinarodnimu koncernu KLOCKNER WERKE AG. V roce
1996 ziskal PLASTIMAT certifikat na system jakosti podle systému DIN EN ISO 9001,
EUROTEC SYSTEMTEILE GmbH byl v roce 1996 rozhodnutim vedeni koncernu
prejmenovan na PEGUFORM a PLASTIMAT na PEGUFORM BOHEMIA as.. Peguform
ma 3 zavody na zpracovani plasti, strojirensky zavod na vyrobu forem na plasty a montazni
zavod. Zpracovatelské zavody jsou v Liberci, ktery ma 530 zaméstnanci, v Havlickove
Brodé (234 zaméstnancu), v Libani (315 zaméstnancu), strojirensky zavod ma provozy ve
vsech uvedenych lokalitach. Montazni provozy jsou v Mladé Boleslavi (150 zaméstnancil) a
ve Vrchlabi (30 zaméstnancti), oba slouzi vyhradné k montazi sestav urcenych pro a.a.s.
SKODA. Vedeni akciové spolecnosti je v Liberci, ma 91 ¢&lenii. Celkem zaméstnava

Peguform 1470 zaméstnancu.



2.2. Zmény v zavodu Plasty

Do roku 1991 bylo v zavodé pies 150 vstiikovacich lisi riznych velikosti a 30
vyfukovacich strojii. Pfevazna ¢ast stroji byla starsi 15 let a tedy fyzicky i technicky
zastarala. Vyrobky byly dodavany pro 1100 zakaznik. V zavodé pracovalo kolem 900
zaméstnancu a dosahovany obrat ¢inil cca 900 milionii K& Vstupem zahrani¢niho partnera a
piichodem ¢asti managementu ze zahranici bylo zahajeno obdobi rozsahlych zmén, jejichz
cilem bylo zefektivnéni vyroby, zvySeni produktivity a dosazeni technicky i ekonomicke
arovné srovnatelné s podobnymi zavody ve svété. Tyto zmény se dotkly vSech zavodu

PLATIMATU, libereckého zavodu vsak nejvice.

Nejdiive bylo zapocato odstranovani zdroji a Cinnosti zpusobujicich ekologicke
Skody a byla provedena ruzna opatieni: vybudovani uzavienych okruht chladici vody pro
vstfikovaci stroje, zruseni rybniku jako zdroje chladici vody a zdroje znecisténi, dobudovani
docistovaciho stupné na destove kanalizaci, provedeni novych podlah, zruSeni uhelne
kotelny, napojeni zavodu parovodem na méstskou teplarnu, vybudovani noveho skladu
ropnych latek. DalSim dulezitym krokem bylo prijeti strategie specializace a doslo k
zuzovani sortimentu. Byla zakoupena rada novych stroji a nékteré star$i stroje byly
modernizovany. Timto krokem doslo ke zvySeni vykonu o 30%. Posledni zménou
soucasnosti byla vystavba lakovny narazniki, jejiz pofizeni bylo vyvolano pozadavkem
rozhodujiciho zakaznika a.a s SKODA na dodavku lakovanych narazniki pro vsechny
vyrabéné vozy. Pro toto pozadované mnozstvi jiz nelze v zahranici zajistit vyrobni kapacitu.
Tato lakovna je navrzena jako jedna z nejmodern¢jSich v Evropé z hlediska ochrany

zivotniho prostiedi.

Po roce 1996 stoupl obrat zavodu na cca 1,4 mld. K¢, pocet pracovniki klesl na
soucasnych 529 osob produktivita stoupla o 150% , pocet odbérateli byl snizen na 150.

Toto vse jsou dobré predpoklady pro pozitivni hospodarisky vysledek.



2.3 Popis zavodu Plasty

Zavod se nachazi na jihozapadnim svahu mésta Liberce, v okrajové Casti méstske
zastavby mezi Rochlicemi a Dolnim Hanychovem v nadmoiské vysce od 398 do 415 m n.m.

Areal stanoviité se rozklada na plose zhruba 13,5 ha, z ¢ehoz polovina plochy je zastavéna.

Areal je oplocen a sledovan primyslovou televizi. Mezi nejvétsi objekty patfi
stiedisko Battenfeld, stary provoz (vstiikovna), spravni budova, budova byvalého
vypocetniho stiediska, sklad materialu a dalsi skladové objekty, objekt byvalé vytopny. Na

vychodni strané sousedi s arealem Colorbetonu a.s., zapadné se nachazi areal LIAZ as.

Vystavba byla zakoncena v roce 1963 v prostoru byvalych cihelen mésta Liberce.

Zavod lezi v povodi Luzicke Nisy, ktera je soucasti povodi Labe.

2.4. Nejdulezitéjsi vyrobky firmy

Podnik produkuje plastové dily pro automobilovy, elektrotechnicky a spotrebni

prumysl. Soucasti je téz vyroba nastroju pro plastikarsky prumysl.

Nejvetsim odbératelem je v soucasné dobé a.a.s. SKODA Mlada Boleslav. které
podnik dodava dilezité plastové dily pro vozy Skoda Felicia a Skoda Octavia. Jedna se
predevSim o vyrobu piedniho a zadniho narazniku pro oba uvedené vozy, vyrobu
piistrojové desky a mrizky chladice do vozi Skoda Felicia. Pro rok 1998 se planuje rovnéz
vyroba miizky chladi¢e do vozii Skoda Octavia. V prvnim pololeti roku 1998 bude v
provozu rovnéz moderni lakovna pro lakovani automobilovych dilu, které se dosud vozily
za timto Gcelem do Némecka DalSimi zakazniky jsou: firma IKEA, pro kterou podnik
vyrabi produkty pro domacnost, pro firmu ROBERT BOSCH - plastovy kuffik na naradi.
pro firmu WHIRLPOOL - vika na pracky, pro firmu PANASONIC - televizni skiinku, pro
firmu Audi - lakované dily, stiedni panel na radici paku a drobne plastové dily k predni

desce do sportovniho vozu Audi TT.



2.5. Organizacni struktura
Viz priloha ¢. 1.
2.6. Prehled zakladnich technologii

1. Vstrikovani termoplasti - je zakladni technologii a setkavame se s ni ve vsech
zpracovatelskych zavodech Peguformu. Technologie ma k dispozici Sirokou paletu
vstiikovacich stroji, od 300 kN uzaviraci sily az po 27 000 kN a slouzi pfedevSim pro
vyrobu technickych dili pro primyslovou kooperaci (automobilové soucasti, dily pro

domaci elektrické spotiebice), ale i pro vyrobu prepravek a zbozi pro domacnost,

2. Montaz - tato technologie je zastoupena ve vsech zpracovatelskych zavodech,
zejmena vsak v zavodé Liberec, kde se provadi predmontaz naraznikt a pfistrojovych desek
pro a.a.s. Skoda. Specialni montazni zavod je umistén v arealu a.a.s. Skoda a je uréen pro
koneénou montaz narazniki, pistrojovych desek, a dveinich vyplni automobili Skoda. Z
tohoto zavodu se dodavaji uvedene komplety ., Just - In - Time* pfimo k montazi

automobilu.

3. Vyroba forem - Peguform vyrabi formy pro vSechny zastoupene zpracovatelske
technologie. Velikost formy je omezena hmotnosti 3 t. Nastrojarna je vybavena modernimi
CNC stroji v oblasti frézovani a elektroerozivniho obrabéni. Vnitini povrchy forem lze

opatfit dezénem podle prani zakaznika.

4. Lakovani plastu - tato moderni technologie povrchové Upravy plasti na bazi

vodou rozpustnych lakt se nedavno dokoncila v Liberci.
2.7. Uéinky vyroby na Zivotni prostiedi

. Emise - Peguform provedl v oblasti ochrany ovzdusi razantni feSeni. Zrusila
kotelnu, ktera dodavala tepelnou energii vSem provoziim celého zavodu. Zdrojem tepla bylo
hnédé sirnaté prachové uhli s vysokym obsahem popelovin, coz se projevilo mnozstvim
skodlivin vypousténym do okoli. ZruSenim tohoto zdroje a nakupem tepla z moderni
vytopny mésta Liberec, byl problém emisi vyfesen. Jedinym zdrojem emisi v zavodu Liberec
je hlavni vyroba s plynnymi emisemi ze vstiikovani plasti, ktera ma vSak do jisté miry vliv
pouze na pracovni prostiedi. Koncentrace plynu jsou dle méfeni velice nizké a jsou v

souladu se zakonnymi predpisy. DalSim zdrojem emisi je vnitrozavodova doprava



(vysokozdvizné voziky), kde vedeni zakoupilo elektricke voziky, které jsou provozovany
uvniti hal. Po venkovnich komunikacich jsou provozovany voziky se vznétovymi a

zazehovymi motory (nafta, benzin Natural).

2. Odpady - v souvislosti se zakony o odpadech byl ve spolecnosti vypracovan
Program odpadového hospodaistvi“ pro zavod Liberec. Musela se zavést dokonala
evidence odpadi a zménit organizacni struktura odpadového hospodarstvi. Proto se
spolecnost rozhodla tuto oblast privatizovat. Tak vznikla spolecnost LIKTO s.r.o., ktera
plné odpovida za hospodaieni s odpady. Vstup této spolecnosti pfinesl velkou zménu v
tiidéni odpadi. Odpady jsou vyuzivany a vraceny zpét do vyrobniho cyklu, ¢ast je dodavana
jinym firmam k recyklaci a velka ¢ast je touto firmou zpracovavana v regeneraci plasti, kde
jsou plasty drceny a granulovany. Po té jsou vraceny zpét do vyroby. V roce 1997 doslo
vznikem nového provozu lakovny ke zvyseni produkce odpadu. Predpokladané zvySeni (o
zhruba 500 t) podstatné zasahne do odpadového hospodafstvi zavodu a to predevSim v

kategorii zvlasté nebezpecnych odpadu. I tato otazka bude resena externi firmou.

'ywvoj mnozstvi odpadu od roku 1995

rok 1995 1996 1997

celkem odpady (t) 2737 1958

()
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=
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3. Odpadni vody - ve vodnim hospodafstvi je v soucasné dobé vyuzivan pro viechny
ucely zdroj pitné vody z méstského fadu v Liberci. Dale je odebiran pro technické acely
(chlazeni) kondenzat ze zdroju tepla méstske vytopny. Zavod vypousti splaskové odpadni
vody ze socialnich zafizeni a jidelny. Ukazatele zneciSténi stanovené méstskym
Kanalizacnim fadem a rozhodnutim Okresniho ufadu jsou fadné plnény. Nedochazi k
prekracovani téchto hodnot. Dale jsou vypoustény srazkové a drenazni vody do vlastni
cistirny odpadnich vod vybudované na destove kanalizaci. Vodohospodaiske dilo ocistuje

tyto vody od ropnych latek, které jsou splachovany z komunikaci zavodu.




3. TYMOVA PRACE V TEORII
3.1. Budovani a rozvoj tymové spolecnosti

Aby mohly priimyslové podniky reagovat na potieby trzniho prostfedi, musi nekdy
zménit nevyhovujici organizaéni struktury. Uspésné jsou dynamické a pruzné organizacni
struktury, které se jsou schopny vyvijet a ménit. Ve vech modernich organizacich nabyva

dulezitosti tymova prace.

Pro¢ vlastné tymy ? Pro spravné pochopeni problematiky rozvoje v oblasti tymove

spolecnosti je nutne vychazet z historického vyvoje.

1. Organizace pred 1. prumyslovou revoluci - v cele byly vladni vrstvy (Slechta,
cirkev), jejichz pozice byly zalozeny na bozském pravu a prevladal nazor, ze minulost,
soucasnost 1 budoucnost budou stejne. Typickou organizaci této doby (pf. manufaktura)
byla formou 1 strukturou velmi jednoducha Zaklad této organizace tvofili lide, kteri diky
svemu postaveni ve spolecnosti nemeli zadnou Sanci na postup v hierarchii organizace.
Vzdalenost mezi vedenim a podfizenymi byla mimoradné velka. Vedouci organizace mel
neomezenou moc, odbornou stranku organizace zajistoval maly stab - spravce a jeho

personal.

2. Po 1. prumyslové revoluci - doslo k socialnimu prevratu, technickym poznatkum
a rozvoji vyzkumu, které zménily sloZeni spolecnosti a formu organizace. Ta se da jiz
chapat jako obchodni ¢i primyslova. Dochazi ke zmenSovani izolovanosti Clenli organizace.
Skutecnym vedoucim je vlastnik, ktery ma stale velkou moc, rozhoduje a nese hlavni
zodpovednost. Pro spravu a fizeni organizace je jiz potieba veétsi personal. Vzdalenost mezi

vedoucim a podfizenymi se vyrazné zmensila.

3. Pred 2. prumyslovou revoluci - nejvyznamnéjsi zmeénou je nastup byrokracie,
ktera klade dtiraz na formalni struktury, pravidla a predpisy, specializaci i postup dle zasluh
Rozhodovani bylo presunuto k dolnim urovnim. Vedouci jiz neni ¢asto vlastnikem. ale

spravu vykonava na zakladé svych odbornych a fidicich schopnosti.

4. Po 2. prumyslové revoluci - nejvétsi vliv zde ma védecké fizeni prace. Jeho
nasledkem bylo vyrazné zjednoduseni a rozlozeni pracovnich postupd, které snizovalo

naroky na jednotliva pracovni mista a zvySovalo rust produktivity prace zkracenim
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pracovnich ¢asii. Cilem organizaci v této dobé bylo prevychovat pracovni silu na tzv.
ekonomického ¢lovéka a piizpasobit ji fungovani strojii. Taylorovo pojeti takového ¢cloveka
bylo velmi zjednodusené: ¢lovek pracuje tim pilngji, ¢im vice penéz mu bylo nabidnuto.

Povedlo se mu viak vyrazné zvysit produktivitu a nastartovat nové motivacni faktory.

5. 3. prumyslova revoluce - probiha nyni. Na formalni stranku organizace ma velky
vliv zména postaveni organizace vici zakaznikiim, dodavatelim, konkurenci a potieba
neustale zvySovat produktivitu i kvalitu vSech ¢innosti, které v organizaci probihaji.
Zastaralé byrokratické struktury, které nejsou schopny reagovat pruzné na zmény, se meni
na struktury volngjsi. Nejcastéji jsou tvoreny skupinami pracovnikui, spolupracujicich na
zakladé zasad tymové prace, tzn. spiSe podle tkolu nez podle funkci a detailni délby prace.
Tyto skupiny jsou tvofeny na dobu urcitou ¢i neurcitou. Ukazuje se, ze je nutné postavit
opét cloveéka - pracovnika do centra pozornosti. Na zvladnuti soucasnych pozadavku doby
a obrovské hospodarské, spolecenské a ekologické vyzvy soucasnych 1 budoucich
organizaci mohou byt zvladnuty pouze pii uplatnéni tvorivé inteligence vSech pracovniku.
Racionalita, logika, méritelnost a vécnost akceptovane v predchozim typu organizace jsou

doplnovany intuici a kreativitou tak, aby bylo dosazeno rovnovahy mezi hmotou a duchem.

Uvedeny prehled vyvoje utvareni organizaci ukazuje, ze prosazeni spolecnosti. ktere

se fika tymova, je nezadrzitelne a Ipéni nebo vraceni se do minulosti neni na misté.



3.2. Budovani dokonalého tymu

Az prili§ Casto organizace vyhledavaji toho nejlepsiho ¢loveka na urcitou praci bez
ohledu na to, jaky tkol je tieba provést. Hledaji ¢lovéka, ktery ma co nejlepsi kvalifikaci,
nejlepsi talent a nejvétsi zkuSenosti. Ale individualni hvézdy nedosahuji vzdy nejlepSich
vysledku a tymy hvézd se mohou ukazat jako pohroma, jestlize se nespoji dohromady jako
tym. Vybrat ty nejlepsi neni samo o sobé zarukou uspéchu. Vzdy je pravdépodobne, ze
vyvazeny tym kompetentnich jednotliveu si bude pocinat lépe nez individualni hvézda a
nejspiS bude mit Sanci byt uspésnéjsi nez tym hveézd, ktery muze vypadat papirove lépe.
Klicem k uspéchu nalezeni spravnych lidi je porozuméni tomu, co je to tymova role.

3.2.1.Funk¢ni role

Je v podstaté jiny termin pro praci, k jejimuz vykonavani jsme byl prijati. Trebaze
musime byt 1 lidsky akceptovatelni, obvykle byvame z vétsi Casti prijati na zakladé svych

schopnosti, zkusenosti a dovednosti.
3.2.2. Tymova role

Je nasi tendenci chovat se, prispivat a vytvafet vztahy urCitym zpusobem a je
pravdépodobne, ze se budou utvaret spi§ podle nasi osobnosti a nauceného chovani nez

podle technickych dovednosti a znalosti, ktere ovladame.

Neni nutné mit v tymu devét Clend, ale v idealnim pripadé by mély byt v kazdém
tymu vSechny role pfitomny. I v menSim tymu muze byt zastoupena kazda z tymovych roli.
Je pravdépodobne, ze by si Clovek uspésne pocinal ve vice nez jedné roli. Proto lze fici, ze

kazdy ma svou roli primarni a sekundarni.
3.2.3. Vyhody dokonale sestaveného tymu

Vyhody dokonale sestaveného tymu jsou nasledujici:
e Meéné sporu mezi jednotlivel aspirujicimi na stejnou tymovou roli.
* Vice vzajemného ocenéni a uznani.
e Vétsi piinos celému tymu od kazdeho clenu.

e Zajisténi proti chybam, ke kterym muze dojit u jednotlivee pod naporem odpoveédnosti



3.2.4. Devét tymovych roli

Myslitel, vyhledava¢ zdroju, koordinator, formovac, kontrolor - vyhodnocovac,

tymovy pracovnik, realizator, kompletovac - finiSer.
1. Myslitel

Charakteristika - individualisticky, vazny, neortodoxni.

Funkce - hlavnim tkolem myslitele je pfichazet s novymi navrhy a fesit slozite
problémy. Mysliteli je tieba v pocateénich fazi projektu nebo kdyz nelze dosahnout
zadného pokroku. Zanechavaji po sobé casto stopu jako zakladatel¢ firem nebo jako
puvodni tvirei novych vyrobkl. Mit viak piilis mnoho myslitelu v jedné organizaci se muze
ukazat jako neproduktivni, protoze maji sklon travit svij Cas obranou svych vlastnich

myslenek a bojovani mezi sebou.

Silné stranky - genialni nadani, predstavivost, intelekt, védomosti.
Pripustné slabosti - vznaSeni se v oblacich, sklon nebrat ohled na prakticke detaily

nebo oficialni postup.
2. Vyhledavatel zdroju

Charakteristika - extrovertni, nadSeny, zvédavy, komunikativni typ.

Funkce - vyhledavatelé zdroji dovedou rychle vyhledavat a vyuzivat prilezitosti.
Maji schopnost improvizovat a ziskavat od druhych informace. Jsou to nejvhodnéjsi lide
k navazovani externich kontaktu, k vyhledavani svych zdroji mimo skupinu a k vedeni
vSech vyjednavani, ke kterym muze dojit.

Silné stranky - schopnost najit uzitetne lidi a slibne napady nebo prilezitosti a
vseobecny zdroj vitality.

Pripustné slabosti - sklon k ztraté zajmu, jakmile prejde pocatecni nadSeni.

3. Koordinator

Charakteristika - klidny, sebejisty, dobfe se ovlada.

Funkce - koordinatori jsou uzitecni lidé, stoji-i v cele tymu s rozmanitymi
dovednostmi a osobnimi charakteristikami. Podavaji lepsi vykon pii jednani s kolegy

stejného nebo podobného postaveni nez pfi fizeni sluzebné mladych podtizenych



Silné stranky - vitaji viechny potencialni prispévatele podle jejich prednosti a bez
predsudku, aniz by ovSem ztraceli hlavni cil.
Pripusiné slabosti - zadné aspirace, pokud jde o intelektualni nebo tvorive

schopnosti.
4. Formovac

Charakteristika - usilovny, otevieny, dynamicky.

Funkce - formovaci jsou obvykle dobrymi manazery, protoze podnécuji k akci a pod
tlakem se jim dafi. Dokazi tymu vdechnout zivot a jsou velmi uspésni ve skupinach, kde
komplikace politického charakteru hrozi ohrozit chod véci. Maji schopnost se na tyto
problémy povznést. Radi provadéji nutné zmény a nevadi jim prfijimat nepopularni
rozhodnuti. Jsou nejefektivnéjsimi ¢leny tymu pfi zjistovani pozitivni ¢innosti.

Silné  stranky - podnikavost, pripravenost zasahnout proti setrvacnosti,
neefektivnosti, sebeuspokojeni, sebeklamu.

Pripustné slabosti - nachylnost k provokovani, podrazdéni a netrpélivosti, tendence

urazet ostatni.
5. Realizator

Charakteristika - konzervativni, predvidatelny, ma smysl pro povinnost.

Funkce - jsou uzitecni pro svou spolehlivost a aplikacni schopnost. Maji uspéch,
protoze maji smysl proto, co je proveditelne a dulezite. Délaji co je tieba udélat.

Silné stranky - organizacni schopnosti, prakticky zdravy rozum, pile, sebekazen.

Pripustné slabosti - nedostatek flexibility, odpor k nevyzkousenym myslenkam.
6. Kompletovac - finiser

Charakteristika - peclivy, poradny, svédomity, uzkostlivy.

Funkce - je neocenitelny tam, kde ukoly vyzaduji velikou koncentraci a vysokou
presnost. Uvnitf tymu péstuji pocit naléhavosti a jsou dobfi v dodrzovani ¢asovych plani a
termini. V managementu vynikaji vysokym standardem. Jsou pozorni k detailim a umi

dotahovat véci az do konce.

Silné stranky - schopnost splnit svoje sliby a odvadét praci, ktera snese nejvyssi

meérfitka hodnoceni.
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Pripustné slabosti - sklon obavat se o malé véci a nechut nechat vécem ,volny
prubeh™. -

7. Vyhodnocovac

Charakteristika - strizlivy, neemocialni. obezretny.

Funkce - nejlépe jim vyhovuje analyzovani problémi a vyhodnocovani napadi a
navrhu. Jsou dobfi ve zvazovani pro a proti, nezi¢astnénym se zdaji nudni nebo dokonce
prehnané kriticti. Mnoho z nich zastavaji klicova, planovaci a strategicka postaveni.

Silné stranky - usudek, rozvaha, realistické vidéni.

Pripustné slabosti - nedostatek inspirace nebo schopnost motivovat.
8. Tymovy pracovnik

Charakteristika - spolecensky orientovany, mirny a citlivy.

Funkce - predchazi interpersonalnim problémim uvniti tymu a umoznuje kazdem,
aby efektivné prispival k celku. Diplomatické dovednosti a vnimavost tymového pracovnika
mohou byt skutecnym prinosem, zvlasté pii manazerském rezimu, v némz jsou konflikty
uméle potlacovani. Jako manazefi nepredstavuji pro nikoho hrozbu, a proto mohou byt
zvoleni jako nejprijatelngjsi a nejoblibengjsi lide. Za jeho pritomnosti lide leépe spolupracuji.

Silné stranky - schopnost reagovat na lidi a situace, podporovat tymoveho ducha.

Pripustné slabosti - nerozhodnost v okamzicich krize a wur€ita neschopnost
poskytovat ostatnim jasne vedent.

9. Specialista

Charakteristika - profesionalni, iniciativni, zaujaty pro véc

Funkce - hraji v nékterych tymech nepostradatelnou roli. Poskytuji velkou podporu,
protoze védi ve svém oboru vice nez kdokoliv jiny a mohou byt povolavani, aby provadeli
rozhodnuti zalozena na hlubokych zkuSenostech.

Silné stranky - disponuji védomostmi nebo technickymi dovednostmi, ktere jsou
jinak tézké dostupne.

PFipustné slabosti - jejich piinos je omezen pouze uzkym ramcem jejich odbornosti.



3.3. Rozvoj jednotlivych tymu

I. Vzajemné akceptovani - &lenové skupiny jsou zatizeni nedivérou jednoho ke
druhému k organizaci a k nadfizenym. Boji se, ze nemaji nezbytnou kvalifikaci ¢i dovednosti
k vykonavani prace nebo k soutézeni s ostatnimi. Tyto pocity motivuji zaméstnance
k vyhledavani jinych osob ve stejné situaci a k otevienému vyjadiovani svych pociti. Po

pocatecnim obdobi obav zacinaji jedinci akceptovat jeden druhého.

2. Rozhodovani - béhem této faze je pravidlem oteviena komunikace tykajici se
prace. Dochazi k feSeni problému a ¢inéni rozhodnuti. Pracovnici si divéfuji a rozvijeji

strategii sméfujici k efektivnéjsimu vykonavani prace vzajemnou pomoci.

3. Motivace - skupina dosahuje zralosti a problémy jejich ¢lenti jsou znamy. Clenové
dosli k nazoru, Ze je lépe spolupracovat nez si konkurovat. Duraz je kladen na skupinovou

solidaritu.

4. Kontrola - skupina, ktera dosahla této faze se uspésné zorganizovala a Clenove
piispivaji k dosahovani cili dle svych schopnosti. Podnika sankce, kdyz je zapotiebi

usmeérnit ¢leny, aby se chovali podle skupinovych norem.

Tak, jak se zaméstnanci rozvijeji od houfu ke zralé skuping, projevuji a take
ziskavaji osobni divéru, pratelstvi a vzajemné na sebe pusobi. Management potiebuje urcit,
ve které fazi svého rozvoje se skupina v daném okamziku nachazi. To je ovSem obtizne, ale

dilezité, protoze to mize dat odpoveéd na otazku o schopnostech skupiny.



4. ETAPY VYVOJE A ZASADY TYMOVE PRACE
4.1. Etapy vyvoje tymové prace a jeji cile ve firmé

Tymova prace (dale jen TP) je nova forma organizace prace ve vyrobni oblasti a
orientuje se zejmeéna na Cloveka a jeho schopnosti, na procesy a jejich pribéhy a na
zlepsovani teéchto procest. Zakaznik je v Peguformu nejdilezitéjsi osobou podniku bez
ohledu na to, zda je to zakaznik vnéjsi nebo vnitini. Pokud chce podnik s témito zakazniky
spolupracovat a prizplisobovat své vyrobky jejich pozadavkim, musi zvladnout systém
neustale zmeény v podniku, ktera se tyka pouzivané techniky, technologie, metod fizeni,
organizace 1 pracovniku. Z tohoto divodu byl piijat projekt PEGAS 2001, cilem kterého je
aplikace tymove prace na vSech vyrobnich pracovistich.

TP se vyvijela od roku 1994 az do soucasnosti v 5 etapach:

1. Priprava

2. Proskoleni
3. Pilotni projekty
4. Plosné zavadéni tymu

5. Rozvoj tymu
4.1.1.Cile TP

TP si klade ve firmé Peguform nasleduyjici cile:
e vyssi flexibilita pracovnich systému
e orientace na zakaznika
e vyssi kvalita produkti
e zvyseni kompetenci a odpovédnosti vyrobnich pracovniku
e proménlivé zatézovani lidi
e zvySovani kvalifikace pracovnikii
* vyisi motivace, zlepseni pracovni pohody zamestnancu
e navaznost na normy fady 1SO 9000 a 14 000, QS 9000, VDA 6.1. a EMAS
o zprithlednéni veskerych ¢innosti ve vyrobé
e snizeni fluktuace zaméstnanct

o redukce monotonni prace a spokojenost spolupracovniku



4.1.2. 1. Etapa - Piiprava (1994)

V této etapé vrcholovy management rozhodl o piijeti projektu, jmenoval pilota
projektu (podrobne vymezeni funkei viz kapitola 4.2.1.), vybral poradenskou firmu. Pilot
projektu jmenoval pracovni tymy pro pripravu projektu, definoval kompetence a
odpovednosti, zpracoval zavadéci plan ve spolupraci se ¢leny personalniho oddéleni. Zacalo
proskolovani ¢lent pracovnich tymi

Nedokonalosti v této fazi

Nejasne kompetence a pochopeni TP, nevhodny systém méfeni vykonu a
odménovani, chaotické usporadani Cleni tymu na pracoviiti, znaény odpor stiedniho

managementu, Spatna poradenska firma.

4.1.3. 2. Etapa - Skoleni (1994-95)

V této etapeé byly stanoveny zasady TP, definovana organizace TP, novy systém
odmenovani, lepsi komunikace, byly urceny cile TP a zavedena kontrolni dokumentace.

Toto vse vykonavala firma Peguform a spolu s poradenskou firmou.
Nedokonalosti v této fazi

Vse je dobie zpracovano teoreticky, ale ¢lenové tymi nemaji dosud znalosti pro
uplatnéni v praxi, zakladni pojmy zustavaji nevyjasnény, existuje ve firmé velmi malo lidi,
ktefi by celou problematiku natolik ovladali, aby mohli vySkolovat ostatni. DalSim

problémem byla neznalost Peguformu ze strany poradenskeé firmy.

4.1.4. 3. Etapa - Pilotni projekty (1995)

V této fazi byla vybrana pracovisté, definovany procesy a cile tymu, stanoveno lepsi
méfeni vykonu, zavedena kvalifikaéni matrice. Konecné doslo 1 k proskolovani ¢lent tymu,
byl stanoven lepsi systém odménovani, management zpracoval prirucku tymove prace.

Nedokonalosti v této fazi

Sice byla zavedena kvalifikacni matrice, ale uvedenym obsahem neslouzila svému

ucelu. Cile a pracovisté byly take vybrany nevhodne.



4.1.5. 4. Etapa - Plosné zavadéni tymii (1996)

V této etapé byla zavedena TP na viech pracovistich a ve vSech zavodech
Peguformu, byli kvalitné vyskoleni koordinatofi a mistfi v zasadach TP, byl vytvoren systém
hodnoceni koordinatorti v ramei odméfiovani TP, mnohokrat probéhl audit vyrobnich tymii
zamefeny na otazky kvality, uspofadani pracovist, organizace prace a hodnoceni ¢lend
tymu.

Nedokonalosti v této fazi

Nedostatek ¢i nevhodnost koordinatort, prilisna formalnost ze strany vedeni, Casty

nezajem Clend, nespoluprace vyssiho a stfedniho managementu, nedostadujici kvalifikace

multiplikatoru, nizké a malo motivujici cile.

4.1.6. 5. Etapa - Rozvoj tymu (1997 - 98)

V této fazi byly vyreSeny otazky vyplnovani veskeré dokumentace tymu (kvalifikacni
matrice, 1dentifikacni listy tyma, metody zlepSovani), probéhl zlom v koncepci TP,
soustavné Skoleni koordinatort a ¢lent tymu, porovnavani a soutéze mezi tymy, probiha
rozvoj tymové cinnosti, zvySovani produktivity, snizovani zmetkovitosti, orientace na
systém kvality pomoci metod zlepsovani napi. 7 zakladnich nastroji - brainstorming,

miniworkshopy tymi, workshopy, Ishikawtv diagram, Paretiv diagram.
Nedokonalosti v této fazi

Vzhledem k tomu, ze tato faze stale jesté probiha, dochazi 1 nadale k neustalemu
vylepsovani nasledujicich nedostatku: podpora a spoluprace managementu, chybgjici

podpora vypocetni techniky, zkreslovani vysledki (zmetkovitost, Caste prostoje).



4.2. Zasady tymové price

PRACOVNICI
— EFEKTIVNOST
—. GARANCE
ZAKAZNIK
JAKOST

Tento projekt ma za ukol podporovat a motivovat zajem
Pracovniki na tom, aby Efektivné hospodafili na viech
pracovistich, ¢imz by Garantovali  zakAznikim jistotu, ze
zakazku dali nejlepsi firme, nebot” se vSechna Cinnost orientuje

na jejich spokojenost pri dodrzovani nejvyssi jakoSti.



4.2.1. Nove vzniklé funkce a procesy

Pilot projektu - metodicky fidi projekt, skoli pracovniky Peguformu, planuje i
provadi audity tymoveé prace, zpracovava a aktualizuje prirucku tymové prace, zastupuje

projekt pii jednani s vrcholovym vedenim a informuje ho.

Multiplikator - podili se na pripravé pracovnik(i na TP a na ustaveni vyrobnich tymu,
fesi vznikle problemy aktivné se zacastiuje jednani souvisejicich se zavadénim TP a tymové
organizace. Je to interni expert pies otazky souvisejici s tymovou organizaci, vede
dokumentaci o tymech, navrhuje konkrétni zlepSeni tymovych Ginnosti. Provadi také

tymove audity, vede dokumentaci o tymech, navrhuje hodnoceni tymi a hodnoti dosazené

tymove cile.

Viastnik procesu (supervisor) - je to nadfizeny pracovnik jednotlivych tyma (mistr,

vrchni mistr), ktery zodpovida za vyrobni proces a fidi ho.
Koordinator tymu - stava se jim ten, kdo koordinuje Cinnost prislusneho tymu, je

pripraven na koordinaci tymu z hlediska fidicich a odbornych schopnosti a dale je cleny

tymu zvolen nebo jmenovan a tedy akceptovan pfi vlastni koordinaci Cinnosti tymu.

Clen tymu - stava se jim ten, kdo pracuje v duchu TP, je na ni pfipraven a je
ostatnimi ¢leny tymu akceptovan.

Tymova organizace - je to plocha horizontalni organizace s minimem fidicich urovni.
Je tvofena tymy, které zabezpeCuji vSechny Cinnosti nutné pro plnéni cili spolecnosti.
Tymova organizace je charakterizovana tim, ze kompetence, zodpovednost 1 vlastni
organizace a planovani prace jsou delegovany na nizsi fidici urovne.

Iymovy proces - je to proces, ktery optimalné transformuje vstupy do procesu od
dodavatele na vystupy k zakaznikiim, optimalizuje vstupy z hlediska procesu v tymu, ale i

vystupy z hlediska potreb zakaznika.
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Za ucelem zlepSeni komunikace v tymu i mezi tymem a hospodarskym vedenim
organizuje a koordinuje koordinator tymu ve spolupraci s hospodarskym vedenim tymové
schuzky.

« po odsouhlaseni v ramci tymu se mohou schiizky tymu konat béhem pracovni doby,
napi. v dobe uklidu nebo preventivnich opravach zafizeni

« schuzky tymu nesméji zpusobit ztratu kapacity nebo omezeni predchazejicich a
nasledujicich pracovist

o u kazde schizky je nutné udélat zapis (viz priloha ¢. 2) s prezencni listinou

« doba trvani schiizky cca 20 min az 1 hod

+ doporucena Cetnost tymovych schiizek 1krat za 3 az 4 tydny

+ koordinator moderuje tymove schizky pomoci moderaénich metod

 je vhodné vest schuzku v odpovidajicim prostiedi

» prubéh schuzky je urcen zakladnim postupem efektivni komunikace (Givod - definice
vztaht v tymu, feSeni problému, navrhy na opatfeni, otazky, diskuse, zavér - dohoda na
feSeni)

4.2 3. Informace

Pro intenzivni zabezpeceni spravnych informacnich toki je v TP pouzita metoda
vizualizaéniho managementu. Zakladnim prvkem a pomickou pro vizualizacni komunikaci
je INFOTABULE (viz piiloha ¢. 3). Tuto zakladni vizualizacni pomucku ma kazdy tym.
Infotabule poskytuje nasledujici informace: Predstavuje tym, pracovisté a vyrobky tymu,
poskytuje informaci o zakaznicich ¢ dodavatelich, ukazuje kvalifikacni matrici tymu,
poskytuje informace o kvalité, procesu zlepsovani, o hospodarskych vysledcich spolecnosti,
seznamuje s cily tymu pro dané obdobi, seznamuje s dalsimi aktivitami tymu. Z duvodu stale
aktualizace nejnovéjsich zmén a informovanosti koordinatoru a vlastnikt procesu organizuje
multiplikator pravidelné konzultacni hodiny pro koordinatory a schuzky s vedoucimi

pracovniky



4.3. Ustaveni tymu
4.3.1. Definice tymu

Vyrobni tym je skupina zaméstnancii, ktera je zodpovédna za cely vyrobni proces
nebo jeho cast. Vystupem je sluzba vnitinimu & vnéjSimu zakazniku. Pfi uréovani tymu je

treba brat zfetel na 3 zakladni aspekty:

1. Orientace na zdakaznika nebo druh prace - tym musi byt ustanoven na zaklade

podobné vyroby pro stejného zakaznika (Skoda, Ikea ...) nebo na zakladeé stejné technologie
(vstitkovani, vyfukovani, montaz).

2. Velikost tymu - nejvhodnéjsi pocet pracovnikii v tymu je 8-10, diivodem je lepsi
komunikace mezi jednotlivymi ¢leny, zpruhlednéni prace jednotlivce, spravedlivé
ohodnoceni prace a operativni feSeni vyrobnich problému.

3. Umisténi pracovist’ tymu -pracovisté tymu musi byt co mozna nejblize u sebe,

neni pripustne, aby byla napf. v riznych budovach.
4.3.2. Identifikacni list

Je to zakladni listina tymu, ktera vznika dnem zalozeni tymu a obsahuje veskere
informace o tymu (viz piiloha ¢. 4). Na uvodni strané jsou uvedeny nasledujici udaje -
jméno tymu, jeho kod, jména ¢lenu, osobni Cisla a podpisy, jméno a podpis koordinatora
tymu, jméno a podpis multiplikatora, jméno a podpis patrona tymu (vedouci pracovnik -

vrchni mistr, feditel zavodu, ¢len predstavenstva), datum zahajeni Cinnosti tymu.

4.3 3. Kvalifika¢ni matrice (dale jen KM)

Je to dokument o pracovnich ¢innostech v tymu a dosazené kvalifikaci jednotlivych
pracovniku (viz priloha €. 5).

1. tvorba KM - tvori ji multiphkator spolecneé s vlastnikem procesu, kterému je tym
podfizen K jednotlivym ¢innostem multiplikator priradi odpovidajici tarifni tifidu na zaklade
potieb stiediska a obtiznosti jednotlivych €innosti. Clenové tymu tak maji moznost ziskat

vyssi kvalifikaci a s tim i vy$si financni ohodnoceni.
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2. Souvisejici dokumentace - u kazdé cinnostt v KM je uveden popis ¢innosti,

kvalifikacnipozadavky na jednotlivé ¢innosti, zpiisob hodnoceni innosti (otazky, testy.

prezkousSeni), kdo bude ¢innost hodnotit.

3. Vypliovani KM - pii zahajeni &innosti tymi jsou v KM uvedeny pouze
vydefinovane cinnosti, tarifni tfidy a inicialy jmen &lend tymu. Ve zkusebni dobé tymu jsou

postupné prezkouseny zakladni znalosti v zakladni tiidé ¢lenti tymu a zaznamenany do KM.

4.3.4. Cile tymu

Jsou stanoveny na zakladé cili spolecnosti a jejich hodnoceni je zaméfeno na
motivaci zaméstnancu ke zvySovani produktivity, zvySovani jakosti a snizovani nakladi.
Cile se hodnoti vzdy jednou mésicné. Jsou to tfi pevné stanovené cile a jeden volitelny cil.
Volitelny cil si urCuje tym sam. Tento cil musi byt orientovan na odstranéni nedostatki v
tymu Ci na prislusnych strediscich.

Jednotlive cile jsou orientovany takto:

I. Pro tymy vyrobni a smisSene - vysledek auditu, vnéjsi reklamace, produktivita, volitelny.

2. Pro tymy servisni - vysledek auditu, vnitrni zmetkovitost, prostoje, volitelny cil.
4.3.5. Tymové vzdélavani

Je to kontinualni proces, kterym si ¢lenové tymu, ale 1 vlastnici procesu neustale

zvysuji své odborné védomosti a dovednosti a soucasné rozsifuji znalosti z TP.

leoretické vzdélavani - Skoleni z oblasti teorie jsou rozdélena do oblasti tymove
prace, jakosti, zlepsovani procesi (metody workshopli a vypoctu produktivity), pracovni
psychologie (motivace pracovnikii, presentace vysledki pred skupinou),odborne znalosti (v
oblasti teorie plastu, logistiky, vypocetni techniky, opravy a adrzby stroju).  Vybrane
vzdélavaci aktivity jsou zakonceny pisemnym testem nebo zapisem o provedenem
prezkouseni

Vzdélavani vyplyvajici z ¢innosti v KM - Elen tymu, ktery si chce zvysit kvalifikaci
dle KM da tento pozadavek k vlastnikovi procesu Ten ve spolupraci s odbornymi utvary
zajisti potiebna skoleni. O kazdém prezkouseni se musi provest zapis a ulozit u vlastnika

procesu
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4.3.6. Cinnost tymu

Hlavni ukol tymu je vyrabét pozadovany pocet vyrobkii v mnozstvi a kvalité
pozadovane zakaznikem. S timto zakladnim ukolem ale souvisi mnoho dalsich ¢innosti jako
napr.:

e Optimalni uspofadani pracovisté - piizplisobeni pracovniho zafizeni, pracovnich postupt
a prostredi schopnostem ¢loveka tak, aby mohl plnit pracovni Gkoly co nejucinngji bez
ajmy na zdravi.

® Snizovani nakladu na vyrobu - Gspora materialu, zkraceni Easu vyroby ¢ manipulace,
snizovani prostoju a zmetkovitosti, ispora pohonnych hmot, spravna logistika tymu.

® Organizace prace - stfidani pracovnich mist v ramci jednoho ¢i vice tymi, aby nebyli
pracovnici jednostranné zatézovani.

® ZlepSovani vyrobnich procesi - je provadéno formou miniworkshopti, z jejichz zavéri
vychazeji konkrétni navrhy na feseni problému s terminy a zodpovédnymi pracovniky.

e Zvysovani kvality - snazit se snizovat zmetkovitost, orientovat se jednozna¢né na prani

zakaznika a poskytovat mu v oblasti kvality nadstandardni sluzby.

4.4. Tymovy audit

Audit vyrobniho tymu je predpokladem, ktery slouzi k hodnoceni tymove prace a k
ziskavani certifikatt jakosti, které jsou podminkou pro uzavieni zakazky s kazdym vétsim
odbératelem a k ziskavani certifikati jakosti (fady QS, ISO, VDA). Audit se sklada z
hodnoceni tymu na zakladé 16 otazek a pisemného komentare. Je provadeén jednou
meésicné, viz priloha ¢. 6.

Jako piipravny audit slouzi audit interni, ktery je vyuzivan pouze pro ucely uvnitf
podniku (odménovani, soutézivost mezi tymy), provadi jej vnitini auditofi jakosti.

Zdkaznicky audit je provadén specialisty ze zakaznické firmy, audit tfeti osobou -

externi audit - je provadén externi nezavislou firmou.
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4.5. Hodnoceni cili vyrobnich tymi

Hodnoceni tymu je jednim z hlavnich motivaénich cila projektu Pegas 2001. Probiha
porovnavanim vysledki tymu, které pracuji na stejnych pracovistich, ale v rozdilnych
smenach. Hodnocene obdobi je vzdy od 27. do 26. piistiho mésice, provadi jej z dodanych

materiali multiplikator. Tabulka hodnoceni cili vyrobnich tymii viz piiloha ¢.7.

Pro jednotneé hodnoceni tymi musi byt zajisténa: porovaatelnost tymi (tymy musi
mit na vSech sménach stejné pracoviste), software pro vyhodnocovani jednotlivych tymi
( obsahuje: Cislo tymu, dobré kusy v normohodinach - dale n hod., zmetky v n.hod., zmetky
v %, skutecné odpracovane hodiny stroje, nhod. celkem, plnéni v %), zarazeni vsech
pracovniku do tymu (vyrobni délnici, sefizovaci, manipulanti, popf. udrzbaii), c¢lenéni vad
na chybovych kartach, aktualizace clenu tymu, audity systému jakosti na vsech

pracovistich, pocet clenu tymu (tak, aby byla ¢innost tymu porovnatelna).
Uvadim zde hodnoceni cili vyrobnich tymu, coz jsou:

e audit
o reklamace
e produktivita
e volitelny cil
4.5.1. Hodnoceni auditu
Zdrojem pro hodnoceni je vysledek vnitiniho auditu systému jakosti, zakaznickeho
& auditu externi firmou. Pro hodnoceni se bere v iivahu vzdy audit s nejhorSim vysledkem a

je platny pro viechny tymy na daném stiedisku, nebot dodrzovani auditni dokumentace je

spolecna prace ¢lenii viech tymil na daném stiedisku.

Mené nez 85 % - 0% prémie
85 -899% - 10% prémie
Nad 90 % - 30% prémie



4.5.2. Hodnoceni reklamace

Pro hodnoceni se jako zaklad bere mési¢ni zprava o jakosti zavodu a informace o
problemu jakosti u zakaznika. Do hodnoceni se zapocitavaji veskeré reklamace (napf.
spatne opracovany dil, nedolity, nedomontovany, Spatné zabaleny), u kterych se podarilo

v hodnoceném obdobi ur€it jednoznatné vinika. Pro hodnoceni se berou v uvahu jak

reklamace od vnéjSich zakaznik, tak i mezizavodové

Zadna vykazana reklamace -30% prémie

Jedna a vice reklamaci -0% prémie
4.5.3. Hodnoceni produktivity

Nejdulezit€jSi pro toto hodnoceni jsou chybové karty, software na zpracovani
chybovych karet a mezd, sledovani odpracovanych hodin pii presunech pracovniki z tymu
do tymu. Vypocet provadi multiplikator. Tym s nejvétsi produktivitou ma nejvyssi prémie.

Produktivita na jednotlivy tym se vypocita: soucet normohodin (1n.hod. = 60 kusu
vyrobenych za 1 hod) dobrych kusu celkem za dané obdobi v daném tymu se vydéli poctem

hodin vykazanych na pracovisti za toto obdobi (dle pichacky), vysledek se vynasobi stem.
4.5.4. Hodnoceni voliteln¢ho cile

Volitelny cil musi vychazet z cili zavodu nebo musi byt zaméfen na pozadavky
zavodu a KZ Dale musi byt cil méfitelny. dokladovatelny a hodnotitelny. Zdrojem pro
hodnoceni je statistika zavodu, pocitacova sestava, zapis z workshopu, pozadavek
zakaznika.  Je to napi. zmetkovitost na jeden vyrobe, zajiSténi mimofadnych zmén

Vv procesu

Splnény cil: 10%, nesplnény cil: 0%



4.6. Odménovani tymové prace
4.6.1. Odménovani koordinatora

Koordinator je odmeénovan pevnou &astkou. ktera méze byt max. 1 500,- K¢
mésicné a je zavisla na hodnoceni koordinatora, které provadi jednou Ctvrtletné vrchni mistr
a multiplikator. Ma moznost ziskat 30 bodu. kazdy bod je 50,- K¢. Vysledna castka je
priznana na dalsi Ctvrtleti a je neménna. Koordinator nové ustanoveného tymu nebo noveé

zvoleny je po dobu trimeési¢niho zkuSebniho obdobi ohodnocen pevnou castkou 500,- K¢
4.6.2. Odménovani tyma

Pracovnici tymu jsou odménovani zakladnimi slozkami dle mzdového piedpisu a
premiovou slozkou, ktera je dana plnénim cili tymu. Zakladem pro vypocet prémie jsou
skutecne vyplacene premie vyrobnich a rezijnich délnikt za cely zavod snizené o vyplacené

pevne odmeény pro koordinatory.

Z toho: 80% je vazano na plnéni cila ¢lent tyma
20% obdrzi k dispozici mistr, ktery ztéto castky pfidéli prémii
koordinatorovi a zbytek ma k dispozici pro odmeénéni za splnéni mimoradnych ukolt
jednotlivych pracovniku stiediska. Tato castka neslouzi k vyrovnavani premii nejhorSich

tymi. Castka 80% prémie pro tym je pii hodnoceni cilii brana jako 100%.
4.6.3. Odménovani ¢lenu tymu

Tymovou prémii rozdéluje mezi jednotlivé cleny tymu koordinator tymu. Kazdy
koordinator ma sva kriteria pro rozdélovani tymové prémie, ktera se zameruje na plnéni
cilil tymu. dochazku, ochotu plnéni pracovnich povinnosti, vypliiovani auditni dokumentace,
Cistota na pracovisti. V pripadé, ze vnitini nebo vnéjsi auditor zjisti pii auditu u pracovnika
tymu neshodu v auditni dokumentaci (nesouhlasi pocet vadnych vyrobki v kleci se zmetky
zapsanymi v chybové karté, chybné zapsané zmetky dle druhu vad, nezapsani zasahu do

stroje), obdrzi tento pracovnik v daném mésici 0% tymove premie.



5. KONTINUALNI ZLEPSOVANi

Kontinualnim zlepSovanim (dale KZ) procesii rozumime odstrafiovani chyb vieho
druhu pomoci mnoha mensich zlepSovacich kroki v kratkych casovych odstupech jako

N - P v 1k X S s > ’ v . .
jsou: Paretuv, Ishikawtv, regulatni, vyvojovy a korelani diagram, histogram a kontrolni

listy.

Tento proces bylo nezbytné zavést v Peguformu. aby se prubéh vyroby stale vice
piiblizoval optimu™ a snizovaly se naklady, ale i proto, ze se méni okoli, pfichazeji nové
pozadavky zakazniku, vyvijeji se nové vyrobky, nakupuji se nova vyrobni zafizeni apod. Ve
vyrobé takto neustale dochazi ke zménam, vznikaji (izka mista, ktera je tieba odhalovat a
odstranovat. Tento nekonecny proces musi zabezpecit konkurenceschopnost vyrobniho

systemu (naklady - Cas - jakost), ktera je stejné dulezita jako konkurenceschopnost vyrobku.

Do KZ nepatii velkeé inovace vyrobku, vyrobnich procesi a zafizeni jako napf.
vystavba nove haly, nove technologie, zavedeni zcela nového postupu. Zjednodusené se da

rici, ze KZ je soustavne , ,vychytavani much™ v celém podniku.
5.1. Oblasti KZ

1. Plytvani - nadprodukce, cekani, zbyteCna preprava, nepotiebné procesy, vysoke

zasoby. zbyteéné ¢innosti, vyrobni chyby, nevyuzita tvorivost zameéstnancii.

2. Zdkaznik - praxe ukazala, ze podnik nedokaze dlouhodobé a vyrovnane
uspokojovat externi zakazniky, pokud nejsou uspokojeni vsichni interni zakaznici.
Zakaznik neni nékdo, skym je nutno bojovat. Jesté¢ nikdo nad svym zakaznikem

nezvitézil * Proto je nutné neustale se svym zakaznikem komunikovat.

3. Procesy - fizeni procesu nemiize spravné fungovat bez zpétne vazby, tzn. kdyz
nevime, jaky je vysledek nasi prace, nemizeme ho zmérit, nemuzeme proces zménit, fidit
ho ani zlepsovat Jednoducha zpétna vazba z procesu ma za ukol zajistit shodu vystupu
z procesu s néjakou predem danou hodnotou. Zpétna vazba od zakaznika je zajiStovana

vaas Skoda z vice riiznych zdroji a je mozno vzajemné je overovat a kombinovat

4. Konkurence - ve vyvoji dnesniho trhu ma stale vétsi slovo zakaznik, ktery ma
stale vétsi naroky Uspésni jsou ti, co dokazi vyrabét piesné to, co si preje zakazni -

vyrobky vysoké kvality za priméfené ceny Nejhlavnéjsi konkurencni zbrani je Cas
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5.2. Sedm nastroju FeSeni problémi

1. Kontrolni listy - v Peguformu se jako kontrolni listy uzivaji chybové karty, do

kterych se zapisuje pocet zmetk za jednotlivé smeny.

2. Histogram - je to sloupcovy graf etnosti naméfenych hodnot. Naméfené hodnoty
se roztiiduji podle velikosti intervalu stejné délky. Pro etnost v jednotlivych délkach se
sestrojuje graf. Histogram se nejcastéji pouziva pro znazornéni rozlozeni méfenych

vlastnosti vyrobku (tloustka stén, vaha, rozmér uréité ¢asti, délka Sroubu). viz priloha ¢. 8.

3. Korelacni diagram - poskytuje obraz vzajemné zavislosti dvou proménnych
naméfenych v jednom procesu. Podle jeho tvaru usuzujeme, zda je mezi veliCinami vztah
pozitivni nebo negativni, silny, slaby ¢i zadny. Napf. souvislost tepla v hale s vykonem

pracovniku, vztah teploty a viskozity n€jakeé hmoty.

4. Vyvojovy diagram - umoznuje vyjadrit, jak jednotlivé ¢innosti v procesu na sebe
navazuji. Vyuziva se pii sledovani toku vyroby, pohybu materialu, grafického znazornéni
ruznych postupu

5. Regulacni diagram - pomaha identifikovat, kdy proces probiha stabilné a kdy
vybocuje z fady. Clenové tymu jej vypliuji proto v souvislosti se zmetkovitosti, aby ziskali
informaci o kvalité vyroby a v piipadé, ze hodnoty presahnou regulacni mez, musi se
provest zasah do procesu (napr. sefidit stroj)

6. Ishikawuv diagram - je to diagram pricin a nasledki, znazorfuje rizné faktory,
které by mohly ovlivnit ur¢ity definovany problém. Je vhodnym nastrojem pro hledani
nejpravdépodobnéjsich pficin problému, viz pfiloha ¢. 9.

Paretuv diagram - je to metoda slouzici k oddélen polozek dulezitych od
polozek méné dalezitych, pricemz 20 % dilezitych prvkii rozhoduje o 80 % vysledku.
Podle tohoto grafu se pii fedeni problému zaméfujeme na polozky, které svym pusobenim

zapricinuji 80% problému, viz piiloha ¢. 10
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5.3. Workshopy

Tato forma KZ byla zvolena v Peguformu, nebof zde existuje fada probléma, které

se tykaji vice nez jednoho ¢lovéka. Na tyto problémy neexistuje jedina prima odpoved’ a je
potieba sjednotit jednotlive nazory lidi. Cim vice lidi se do fesen; problému zapoji, tim vice

lidi se s timto problémem seznami.

Poradani workshopu (dale jen WS) vyzaduje zvoleni moderatora, ktery cely prubéh
fidi, usmérnuje a nasledné zpracovava vysledky a napravna opatfeni. Pfi pribéhu se by se
méla respektovat urCita pravidla: nekritizovat navrhy, ¢im vice navrhd, tim lépe, kazdy ma

moznost predstavit svuj navrh bez negativnich disledkd. .
5.3.1. Prubéh tymového workshopu

Tymove WS probihaji v Peguformu uvolnénim pracovnikGi na uréitou dobu

(vétsinou 1 hod.) z procesu a jsou organizovany podle téchto pravidel:

I. Priprava WS - je nutné zajistit vhodny prostor, pomucky, uréit ¢as konani,
potiebna data k feseni problematiky nebo ukazku vadného vyrobku, jehoz problematika se
fesi

2. Uvod WS - moderator zahaji WS, predstavi pracovniky, ktefi byly pozvani. ur¢i
pravidla WS

3. Definice problému - je nutné pochopeni soucasného stavu a celého procesu.
Nejprve se ustanovi §irsi problémova oblast, vétsinou formou brainstormingu ¢i z databanky
navrhii na zlepseni Tym si zmapuje skuteény stav pfimo na misté a vytvori si spolecny
pohled na véc Pracovnici zde pouzivaji techniky vizualizace jako napr. karticky, grafy,
ukazky vyrobku, fotografie, zdiraznéni dilezitého - ramecky, barvy, ztohoto divodu:
Clovék si pamatuje:  10% toho, co slysi

50% toho, co vidi
80% toho, co déla

4. Analyza pricin - vydefinuji se hlavni piiciny problému pomoci napi. Ishikawova

diagramu

5. Navrhy na zlepseni - vypracuje se seznam moznych feSeni, pouzivaji se metody

: : : avnici se 7i stredit se na prevenci, pilt cemz
hramsmrmmgu, bodové metody). Pracovnici se snazi soustiedit se I |

37



vyuzivaji vysledku z etapy ¢.4. analyza pficin, dale vyberou nejvhodné;si feseni a ovefi jeho
proveditelnost.

6. Katalog opatreni - v tomto kroku se Vypocitaji, je-li to mozné, ispory, stanovi se

terminy a zodpoveédnosti, zpracuje se metoda realizace a jeji kontroly. Za zpracovany
vysledek ruci cely tym.

7. Presentace vysledku - pracovnici presentuji vysledky vlastnikovi procesu a
tymam, do jejichz prace zmény zasahnou

8. Realizace opatreni - za realizaci je zodpovédny prislusny vedouci pracovnik, méla

by probihat v co nejkratsim Case. Po jejim ukonéeni je zhodnocen vysledek, 1 graficky.

Na moderovani takoveho workshopu si mohou pracovnici pozvat multiplikatora,
ktery je v moderacnich technikach proskolen nebo pfipadné primyslového moderatora.

jejichz seznam vlastni jednotlive personalni utvary.
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6. VYHODNOCENI PRINOSU TYMOVE PRACE

Pri zavadéni takoveého projektu je vzdy obtizné vyislit financni naklady a provést
celkove finan¢ni zhodnoceni, nebot’ cely projekt je fizen personalnim oddélenim, které se
zabyva fizenim lidskych zdroju.

Z pohledu personalniho utvaru lze fici, ze byla vyrazné snizena fluktuace
zaméstnanct, doslo k zprihlednéni vsech Cinnosti - vie je evidovano a na kazdy nedostatek
se piijde pri auditu ¢i vyhodnocovani. Pracovnici ziskali vyhodu v moznosti stiidat se
v tymu na jednotlivych strojich, ¢imz se mohou vyvarovat pracovnimu stereotypu a zamezit
zdravotnim potizim.

Obrat ve strategii TP zaméfeneé na zakaznika prinesl firmé vyssi flexibilitu
pracovnich systému, znacné vyssi produktivitu, snizeni zmetkovitosti, reklamaci a plytvani.
Peguform ziskal diky TP certifikovane systémy jakosti podle mezinarodnich norem fady
SO 9 000, ISO 14 000, QS 9 000, VDA 6,1 a certifikaci zivotniho prostredi EMAS.

Kvalifikovan€jsi pracovnici se snazi ziskané poznatky zavadét do dennich Cinnosti,
organizuji si lépe svoji praci, aby tim dosahli co nejlepsich vysledki. Sami si umi spocitat
produktivitu a ostatni ukazatele, a tak nékdy takto motivovani pracovnici zjisti, Ze jeden
clen v tymu je navic a dochazi k jeho vylouceni.

Moznost uplatnéni vlastnich nazori a napadi na zkvalitnéni vyroby ¢i moznost
ziskat vysoké prémie vede nékdy az k nezdrave soutézivosti mezi tymy.

I pies to se najdou pracovnici, ktefi si mysli, ze pokud plni svou praci v pozadovane
normé a kvalité je vie v poradku a na tymove praci se podileji pasivné a tim pfipravuji sve

tymy o tymové prémie.
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6.1. Navrhy na vylepSeni tymové price v Peguformu

Protoze nic a nikdo neni dokonaly tak i firma Peguform musi neustale zlepsovat
svou cinnost a hledat nove moderngjsi cesty jak byt (spesngis

pokrok roste kazdym dnem. Jestlize chce udrzet krok se svétem a ziskavat i nadale velke

zakazniky musi jit stale dopredu.

I. Takovymto krokem by mél byt novy projekt TQM (Total Quality Management)
Je to proces vedouci ke zmeéne celkoveho postoje a chovani organizace, aby se zajistilo, ze
kazdy jednotlivec bude prispivat k uspéchu a plnéni cilii organizace

TQM je neustale uspokojovani dohodnutych pozadavki zakazniki (jak vnitnich tak
vngjsich) pfi co nejnizsich nakladech a za pomoci angazovanosti viech pracovniki. Ma za
cil spise predchazet chybam nez je zjiStovat a napravovat. Ridici &innost se zameéfuje na
motivovani a rozvijeni organizacni kultury, ktera povzbuzuje kazdého jednotlivce k tomu,

aby prevzal osobni zodpovédnost a byl rad, ze déla svoji praci dobre.

2. Dalsi velka zména by se méla tykat zapojeni dalsich pracovniku (kontrolofi,
zasobovaci, technologové) Peguformu do TP. Jako zaporny priklad bych uvedla situaci, kdy
tym ma za sménu vysokou zmetkovitost z divodu nekvalitniho, Spatné skladovaneho
materialu, za ktery je zodpovédny technolog. Technolog neni motivovan tymovou premii,
ma staly plat, tudiz pro ného neni tato situace natolik zavazna. Pracovnici, ktefi nejsou

zapojeni do TP naruSuji prubéh procesu a malo spolupracuji se cleny tymu.

3. Pro zpracovani vysledki by firma potiebovala software na vyhodnoceni

chybovych karet ve vyrobé, nebot stary je nepresny a piili§ komplikovany.

4 Neustalé vzdelavani
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7. ZAVER

Na pielomu druh¢ho a tietiho tisicileti stoji primyslové podniky tvaii v tvai celé
fadé problémi. Nutnost trvale zvySovat produktivitu je jednim z téch nejvétsich. Uspésné
podniky vyuzivaji k jeho feSeni ruznych strategii a nastroji, kterymi méni _integrované

systémy lidi, stroji, materialt a energii

Lze fici, ze firmé¢ Peguform se podafilo naplnit pocatecni strategicky zamér a se
svymi ekonomickymi parametry, strojnim vybavenim, kvalitou a organizaci prace se dostala
na uroven podobnych zapadoevropskych zavodu. Rust produktivity v poslednich letech a

veskeré prinosy TP jsou velmi znatelné.

Diky némeckému vedeni a certifikatim jakosti ziskava Peguform stale nove
zakazky predevsim od sveho hlavniho zakaznika a.a.s. Skody Mlada Boleslav, ktera je také
ovladana némeckym managementem. Zatim by neméla mit zadné vazné ekonomicke i

procesni probléemy.
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Nazev tymu :
Datum schuzky :

ZAPIS

z tymové schizky

Priloha ¢. 2

= Presenchni listina schizky tymu

i jméno jméno jméno
Program :

Ukoly :

lapsal : Dne :

FSog 98/006/00



INFOTABULE

pm—

Priloha €. 3

TYM : SKODA A

Kyalifikacni matrice tymu

Cile tymu &
i
1 Audit n
2 Reklamace n
3 Produktivita o
4 Voltelny s
t
| —
[ :
"
e m
|
[ u
— [ |
—f
Il_____,_ Cile tymu
‘ Zapis 100%
10%
| Prog 80%
%

TYM : SKODAB




dentifikaéni list tymu

Priloha €. 4

NAZEV Datum vzniku : | kod
TYMU
SLOZENI TYMU
0s. éislo| vtymu | pfijmeni a jméno ¢lenatymu| profese podpis
od:
Koordinator Patron tymu Pocet ¢lent tymu

Jméno jméno

| podpis i podpis

F 5 08-98/001/00

Zpracoval

Datum zmény

jmeno a podpis

01.06.98




Priloha ¢. 5
' KVALIFIKACNI MATRICE

ty’mu : kod :
¢. |cinnost - pracovnik tar.
it

.

|

-

12.

13.

14,

15.

16

17

Doplnéni znalosti provedl : Dne :
Zpracoval : Dne : Zména cinnosti : Dne :

F508-98/004/00



Priloha ¢. €

Audit tymu :
Koordinator : Stredisko :
f;./TOT‘""Zka ano |ne |poznamka
TYMOVE SCHUZKY MAX. 6 BODU
1 |Konaji se pravidelné schiizky tymu ? 2 b
(min. 1x meésicné )
| Jsou z techto schuzek porizovany zapisy ?
2 |Obsahuiji zapisy véechny nalezitosti ? 1 0
( seznam ucastniku, jejich podpisy, fesena problematika,
datum konani. ..
3 Je v zapise z Cervna az Cervence zapsano seznameni élend | 3 0
tymu s novym hodnocenim cilt tymG ?
INFOTABULE MAX. 5 BODU
4 Jsou na infotabuli platné dokumenty tymu ? 1 0
( aktualni identifikacni list tymu s podpisy , kvalifikac¢ni
matrice,zapis z posledni schuzky tymu....)
5 Je na infotabuli aktualni sledovani plnéni cila tyma ? 3 0
tydenni, mesicni ?)
Jsou na infotabuli dalsi aktualni informace napr. o jakosti, |1 0
déni na stredisku, atd ?
ZLEPSOVANI MAX. 4 BODY
Ty Déla tym zlepSovani ? 2 0
( zapisy z workshopu, zapis z tymové schuzky o reseni a
vyreseni nejakeho problému na pracovisti..)
8 Pouzivaji clenoveé tymu pri reseni zakladni nastroje kvality ? |1 0
9 Podavaji jednotlivi ¢lenove tymu INSpirativni navrhy ? 1 0
CILE TYMU MAX. 7 BODU
10 | Jsou clenové tymu schopni definovat cile tymu ? 2 0
11 |Jspu cile tymu pravidelné vyhodnocovéany a délana 3 0
napravna opatreni v pripadé Spatného vysledku ?
12 |Jsou vSichni ¢lenové tymu seznamovani prubézne 2 0
s vysledky ?
JAKOST MAX. 8 BODU
13 | VyplAuji vSichni clenové tymu spravné chybovou kartu? 3 0
14 |Znaji vSichni ¢lenové tymu cile jakosti zavodu ? 2 0
15 |Znaji clenové tymu, ktefi vyplnuji regulacni diagram, proc to |2 0
délaji a co znamena ?
16 |Znaji élenové tymu zakladni dokumentaci jakosti u stroje ? |1 0
CELKEM
Auditor -

“udt proveden dne
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Priloha ¢. 8

HISTOGRAM

cetnost

T 2.3 4 5 6578 8'H091 4213 délka ( v mm)
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PARETUV DIAGRAM
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