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Anotace:

Bez znalostnich pracovnik(l neni mozno rozvijet a inovovat procesy, bez inovativnich
spolehlivych procesti neni moZzno uspokojovat zakazniky a bez spokojenych
zakaznikd neni mozno dosahovat obratu a zisku.

Naroky na znalosti a dovednosti dnes rostou exponencialné. Vyrobni spole¢nosti
rozvijeji své znalosti a know-how, nicméné mnoho znalosti se také ztraci diky
fluktuaci zaméstnanct. UdrZzeni znalosti se tak stava klicové pro zachovani
konkurenceschopnosti firmy a jeji dalSi rozvoj. A to na vSech Urovnich podniku.
Udrzenim znalosti a know-how ve vyrobni spolenosti se proto nezabyvaji pouze
personalisté. Tato oblast je natolik dilezita, Ze se stava standardni naplini Fidicich
pracovnikd na vSech Urovnich organizace a jejich kazdodenni péce o zaméstnance.
Zapracovani novych pracovnikd je nyni zejména hlavni €innosti jejich nadfizenych
pracovnikl tedy napfiklad mistra ve vyrobé, nikoliv pouze personalistu.

Prace svym zamérenim sméruje do popisované oblasti a zabyva se ulohou znalosti
ve vyrobnich systémech. Orientuje se zejména na malé a stfedni firmy (SME — Small
and Medium Enterprices). Jejim cilem je nabidnout Fidicim, technicky orientovanym
pracovnikim na urovni dilny ¢i stfedniho managementu zpUsob, jak udrzet znalosti
ve vyrobni firmé.

Konkrétné to znamena, Ze prace navrhuje metodiky pro jednoduchy popis a analyzu
soucasného stavu ,péce” o znalosti ve firmach i pro stanoveni silnych a slabych
stranek firmy vtéto oblasti, definuje zavislost mezi ,soft skills* (tzv. mékkymi
dovednostmi) a ,hard skills* (tzv. tvrdymi dovednostmi) a tim naznacuje a usnadriuje
cestu k nalezeni standardnich opatfeni, které jsou zasadni pro dalSi firemni rozvoj.
Tato disertaCni prace dale rozviji model porovnavajici indikatory ,Soft” Cili tzv. mékké

dovednosti a indikatory ,hard“ tzv. tvrdé dovednosti.

Prace obsahuje i zkuSenosti z testovani ve tfech vyrobnich firméach.
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Annotation:

Analysis of the current situation, determine the strengths and weaknesses of the
company is essential for further development. Maintaining the knowledge and know-
how in manufacturing companies is a kind of standard or "wedge" for further
development concept.

The importance of knowledge is already indisputable. Education is given as a
competitive advantage. Skills / knowledge and their application is verified already by
applying for a job. Each company has its own internal criteria and requirements for
employee. Of course there are the admission criteria for various work positions.
Different skills are required from the developer, manufacturing engineer than from the
trader. E.g. positions such as production operators are evaluated mainly by their skill
and ability to adapt in the production team. In short, we live in a knowledge society.
However compared to the recent past is no longer enough "just know" (e.g. principles
of a method). It needs to "know the possibilities of use and be able to actively and
meaningfully use". l.e. not only HOW, but also know WHY. Innovation and increasing
the competitiveness is not just about "methods", but it is also about a system, let’s
say about the "mindset". Even more important is acquired knowledge not only to
maintain but to develop them. But it is not just about knowledge. No less important is
also the WISH. Increasing positive inner motivation is thus another important element
of the management and personnel work towards a knowledge-based employees.

The topic of this work is to find a way to keep knowledge in the production company
and further development of the company. That means finding a suitable methodology
for describing the current situation in the company, started up the dependencies
between "soft skills" and "hard skills" and other strategic development in

manufacturing companies.
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1 Uvob

Turbulence na trhu, flexibilita, konkurence to jsou hesla, ktera charakterizuji dnesni
dobu. Globalizace je téma 21. stoleti. Vyroba se pfesouvéa do lokaci jako Ciny, Indie
a dalSich zemi. Konstrukéni firmy maji své zaméstnance v USA, a v pfipadé
ukonceni pracovni doby, poslou praci do Indie a tam pracovnici v ramci své pracovni
doby pokracuji na rozpracované praci. Poté ji opét poSlou do USA. Firmy vyuzivaji
posun ¢asu V jejich prospéch. [29]

Mnoho firem neustale kalkuluje, zda je levnéjSi vyrabét ve Stfedni Evropé, nebo v
Rumunsku, nebo na Dalném Vychodé &i dokonce v Africe - opét z divodu vyrobnich
nakladld. Mnoho firem se zabyva interni logistikou. Aby Stihlé vyrobni linky mély
presné ty komponenty a v pfesné dany ¢as, nebot komponenty ve vyrobé souvisi
s naklady na vazany kapital. A mnoho lidi se zabyva zapracovanim a transferem
know-how do dané lokace. Zapracovani souvisi se sniZzenim vyrobnich nakladd
pfesunem do nizkonakladovych zemi, snizenim vyrobnich nakladl implementaci
novych technologii, €i snizeni vyrobnich nakladd optimalizaci logistickych tokd.
Technika je mnohem vyspélejSi a mnohem komplexné&jSi. Firmy hledaji moZnosti
automatizace a robotiky. Zakaznici pozaduji vice variant vyrobkl, top manazefi
vyZzaduji snizeni zasob, zvySeni pribézné doby vyroby a zvySeni reakceschopnosti.

To jsou indikatory, které pomahaji firmam obstat v konkurenénim boiji.

v,

Zijeme v dobé&, kdy si nestaéi jen koupit nejmodern&jsi stroj & technologii a hned
mame naskok pfed konkurenci. Je nutné novou inovativni technologii vhodné
implementovat do stavajiciho prostfedi. To vyZaduje vysoké znalosti obsluhy stroja.
Zéaroven k dosazeni soucinnosti indikatorl je potfeba vysoké organizacni schopnosti.
Stale vice se mluvi o synergiich: Technika — Organizace — Pracovnik. Pfitom roste
vyznam lidi v procesu a jejich znalosti o procesu. Proces je charakterizovan
trojimperativem lidé — stroje — material.

K optimalizaci procesu se dnes ¢asto pouziva Lean Management (neboli stihlé Ffizeni
— vyroby, logistiky, vyvoje, administrativy,...). Lean vSak neni o zavedeni jednotlivych
metod do vyroby. Lean zduraznuje — Jdi do Gemby a feS Gembutsu pomoci
Genjitsu, jinymi slovy jdi na pracovisté a fes realné problémy s pracovniky vyrobniho
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provozu. V dnesni dobé se tak stiraji rozdily mezi odbornostmi. Technik pfestava byt
pouze technikem, ale musi zvladat mnohem vice odbornosti najednou — procesni i
ekonomickou. Po technicich se vyZaduji komunika¢ni dovednosti, organizacni
dovednosti pfi fizeni projektl a optimalizaci procesu. V globalnim svété se vyzaduji
napfiklad i jazykové dovednosti.

Naroky na znalosti tak rostou exponencialné.

Mit znalosti (tj. ZNAT) je jedna véc, musi se v3ak umét tyto znalosti transformovat do
praxe na dovednosti (tj. UMET). Ziskat znalého pracovnika je obtizné, transformovat

I v s

kvalifikované, ale i spravné motivované pracovniky (tj. CHTIT).

Vnitfni motivace pracovnika chtit ziskané znalosti pouzZivat, se tak stava dalSim velmi
vyznamnym faktorem rozvoje firemniho know how [2]

Proto je nutné rozvijet tzv. znalostni pracovniky! ve vyrobnich systémech. Bez
znalostnich pracovnik(l se nedaji rozvijet nové inovativni technologie, nové vyrobni

systémy a moderni pfistupy jako je napfiklad digitalizace a Industry 4.0.

Pohledy na vyrobni systémy se tak posouvaji k ¢lovéku a jeho dovednosti obsluhovat
dané technologie a vyrobni procesy. Clov&k je vniman jako sou&ast vyrobniho
procesu. Vyrobni systémy byly v minulém stoleti ¢asto popisovany pouze jako
L2usporadani stroju“ nebo jako ,metody zlepSovani vyrobnich procest“ (kanban,
SMED, TPM, apod.). Ale jiZ koncem stoleti byl pohled na vyrobni systémy rozSifen o
Clovéka, jako hlavni soucast vyrobnich systémda.

V riznych ekonomikdch se vSak personalisté shodnou na jednom: ,Méme
nedostatek kvalitnich lidi“. MUZzeme hovofit o0 automobilovém primyslu, chemickém a
potravinarském pramyslu, obchodé a sluzbach &i o védé nebo mediciné, stale vice
jsou pozadovani pracovnici s vysokym stupném kvalifikace a hlubokymi znalostmi
v daném oboru. [29]

z firmy, odnasi s sebou mnohem vic, nez jenom podstatnou ¢ast know how. Ztrata

know how je riziko pro firmy. Neméné dulezita je v3ak ztrata toho UMI a CHCE.

1 Znalostniho pracovnika mdzZeme charakterizovat nasledovné nékolika slovy:
ZNA — UMI/DOVEDE - A CHCE.
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Vymysleji se proto nové a nové motivacni systémy viz napf. [3], [47] PouZivaji se
rizné firemni benefity, viz napf. [52].

Hlavni problém vSak pretrvava - vyrazna fluktuace a tim ztrata znalosti 2.
PFi¢inou je zejména odchod zaméstnancu pfirozenou fluktuaci tj. odchod Zen na
matefskou dovolenou, pfirozend zména kariery a nova prilezitost v jiné firmé,

fluktuace z duvodd demografickych tj. stéhovani.

Stale Castéji se tak potkdvame s tématem rozvoje a udrzeni znalosti, a to na vSech
arovnich podniku. Vzhledem ktomu se i pfedkladana disertaéni prace vymezuje
zejména na praci se znalostmi a znalostnimi pracovniky ve vyrobnich systémech.
Jejim cilem je nabidnout fidicim, technicky orientovanym pracovnikim na udrovni
dilny ¢&i stfedniho managementu jednoduchy zpuasob, jak udrZet znalosti ve vyrobni
firmé& na odpovidajici Grovni. Cilem je také navrhnout, popsat a nastavit NOVY model
pro implementaci systému Ffizeni vyrobnich systému zaloZzeném na znalostech ve
stfredné velkém vyrobnim z&vodé a jeho udrZeni. Systém by mél umoZfiovat
efektivné Fidit znalosti, rozvijet procesy a usnadnit tak praci zaméstnancu firmy.
Zaroven by mél byt pfenositelny a pochopitelny pro nové nastupujici zaméstnance.
Samoziejmosti systému je jeho standardizace.

Hlavnim cilem disertaéni prace je tedy stanoveni vhodného metodického postupu pro
implementaci a udrzeni znalosti ve stfedné velké vyrobni firmé na odpovidajici

urovni.

2 Pod pojmem znalosti budeme od tohoto okamziku rozumét ,,znalosti a dovednosti“.
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2 UvOD DO PROBLEMATIKY VYROBNICH SYSTEMU A ROLE
ZNALOSTI — ANALYZA SOUCASNEHO STAVU

Jak je uvedeno v Uvodu, s ménicim se vyrobnim, zakaznickym a dodavatelskym
prostfedim se méni i pohled na vyrobni systémy. Vyrobni systémy je tfeba vnimat se

zménou na trhu prace, ktera nastala v minulém stoleti.

Dfive, v minulém stoleti bylo zvykem chapat vyrobni systém jako uskupeni stroju za
ucelem vyroby néjakého vyrobku. V dnesni dobé, kdy dominuji pozadavky zakaznika
a zména mnoZstvi a procesu je na dennim pofadku, je tento pohled nedostacujici.
Do popfedi vstupuje staronovy prvek cas. Duaraz je kladen na uspokojovani
zaékaznika na jedné strané a efektivni firemni procesy na strané druhé. Mluvi se o
synergickém efektu. Zdaraznuje se uloha lidi.

Vyrobni systémy mizeme napf. definovat jako:

» Vyrobni systém je soubor technickych prostfedkd obsluhovanych lidmi a fizen na
zakladé metod, postupd a principd s cilem pretvaret vstupy na vystupy a naplnit tak
vize a strategie firmy." [46]

.Na moderni vyrobni systém se mdze nahliZzet i jako na integrovany systém lidi,
vyrobnich prostfedkd, postupd a metod, jehoz cilem je efektivni zajiSténi celého
procesniho rfetézce zpracovani zakazky, tj. od jejiho prjeti, pfes vyvoj a pfipravu
vyroby, zaplanovani do vyroby, vlastni vyrobu a montdz véetné zdsobovani, az po
expedici hotovych vyrobkd, servis i recyklaci.” [40]

V dalSi ¢asti budou kratce diskutovany 3 pfiklady konkrétnich firemnich vyrobnich
systému. Ty ukazuji, Ze vyrobni systém je sloZzen z prvkl: lidé, stroje, material. Vyse
uvedené vyrobni systémy stavi respekt k lidem, tymovou préaci ¢i péci o zaméstnance
a jejich znalosti do popfedi.

Napf. Skoda Auto a.s. definuje Vyrobni systém jako viiz, kde v popfedi je tymova
prace — lidé. [48] BOS Automotive Products s.r.o. ma zaméstnance ve stfedovém,
nejdalezitéjSim, pilifi tzv. BOS vyrobnim domu (Production home). [45] Také Toyota
vyrobni systém (Production system) ma tymovou praci ve stfedovém pilifi svého

systémoveho chramu. [22]
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2.1 LIDE A ZNALOSTI VE VYROBNICH SYSTEMECH

Jak bylo naznaeno, ani v dnedni dobé rozsahlé automatizace a nadchézejici
4. pramyslové revoluce, se nesmi podcenit pozice pracovnikd. Jejich Uloha je
nezastupitelna a musi se jim vénovat nalezita pozornost na vSech urovnich podniku.
Robot sice miZzeme naprogramovat, procesy Ize automatizovat, ale na druhou stranu
se o0 tyto procesy musi nékdo starat, udrzovat je v chodu. Tim se dostavame opét
k tlaku na znalosti a dovednosti. Dulezitost lidského Cinitele zddrazriuje ve svych
publikacich fada autord.

Panové Vytlacil a MaSin, oba zabyvajici se mnoho let pramyslovym inZzenyrstvim a
vyrobnimi systémy, vroce 1998 ve své knize Tymova Spole€nost, Podnik
v globalnim prostfedi, uvadéji vyznamnou roli zaméstnancu, roli ¢lovéka ve vyrobni
spole¢nosti. Uvadéji, ze tymova spole€nost je zakladnim stavebnim kamenem pro
rist produktivity prace. [34]

O dulezitosti znalosti piSi Jan KoSturiak a Jan Chal, ktefi ve své knize Inovace stavi
znalosti do popredi, kdyz uvadéji, Zze klicem k praci s informacemi, je schopnost umét
informace preménit ve znalosti. Autofi uvadéji, Zze v dnesni dobé rychlych internetq,
chytrych mobild a tabletl, mame pfistup k informacim téméFr okamzité. Klicova je
schopnost umét informace zuzitkovat [18]. Tato schopnost je opét schopnosti

lidskou.

Inovace a zvySovani konkurenceschopnosti neni jen ,0 metodach*, nybrz o systému,
da se fici o ,,zpusobu mysleni“. O to vice je dulezité nabyté znalosti nejen udrzet, ale
rozvijet je. Neni to vSak jenom o znalostech. ZvySovani pozitivni vnitfni motivace je
tak dalSim dualezitym prvkem Fidici i personalni prace smérem ke znalostnimu
zaméstnanci [18].

Citovani autofi, Vytlacil, MaSin, KoSturiak, Chal, se zabyvaji rolemi jednotlivych lidi
ve firmé. Pfifazuji jim role jako zlepSovatel, tvofivy myslitel, sponzor, Sampion,
vynalezce. [34], [18]

Managementem znalosti a rozvojem podnikové kultury zacind i kniha autoru
Kosturiak, Frolik — Stihly inovativni podnik. [19] Ve firmé& nestaéi jen manazer
ZlepSovani, aby se spole¢nost posouvala ,kupfedu”, uvadéji KoSturiak a Frolik. Jsou
organizace a v nich lidé, ktefi shromazduji informace. A jsou jiné spolecnosti, kde

jsou lidé schopni tyto informace pfreménit ve znalosti a aktivné je pouZzivat.
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Filosofie spole¢nosti Toyota je postavena na dvou pilifich — respektu klidem a
neustalému zlepSovani procesu. ,My nevytvafime auta, vytvafime lidi. Lidé k nam
nechodi vyrabét auta, ale premyslet, jak auta vyrabét co nejlépe.” — To jsou véty
Casto pouzivané manaZzery Toyota [22]. Zasada systému Toyota je i pfidavat hodnotu
organizaci tim, Zze budete rozvijet své lidi a své partnery. Dokonce i v téch pfipadech
kdy Toyota povySuje nékoho z méné obvyklych pozicich. Zda se, Ze v celé historii
firmy Toyota byli klic¢ovi vadci nalezeni uvnitf firmy [22].

Zvysujici potfeba znalosti je samozfejmosti nejenom na pozicich manazerskych. Ale
i na délnickych pozicich jsou kliCovi znalostni pracovnici. Tedy ti, ktefi ovladaji
procesy. Znalostni pracovniky lze napfiklad pouzit na vice strojovou obsluhu. Mohou
rotovat v tzv. ,U bunkach®, jak zname z principt Stihlé vyroby. Délaji svoji praci
spravné dle spravného pracovniho postupu a tim také dodrzuji zasady ergonomie a
chrani své zdravi pfi praci. [37]

V odbornych publikacich zabyvajicich se inovacemi, primyslovym inZzenyrstvim a
vyrobnimi systémy vzdy nalezneme ,spole ény jmenovatel“. Je jim ¢&lovék, jako
kli ¢ovy faktor k Usp échu.

Pfichazi vSak doba, kdy je téZké ziskat a dlouhodobé rozvijet znalostni pracovniky.
Mezi hlavni a Casto diskutované problémy patfi generaéni obména a fluktuace
pracovnikl, kterd je bohuzel trendem hlavné u mladych lidi [29], [7]. A pfitom je
v globalné konkurenénim prostfedi nezbytné, aby si firmy udrzely znalostni
pracovniky. Znalosti a predevsim schopnost pouzivat nabyté znalosti se stava
konkurenéni vyhodou. Milan Zeleny ve své knize s nazvem ,VSechno bude jinak“
dokonce uvadi, Ze pravé znalosti jsou tim, co chybi v charakteristikdch vuadcu.
~Opravdovy vudce je charakterizovan nikoliv tim, ¢im je, ale tim, co umi a zna, tedy
tim, co déla.” [39]

Dullezitost znalosti nejlépe vyjadfil Tomas Bata: ,Tajemstvi vyrobnich neméame.
Vynakladame mnoho namahy i penéz na nové vyzkumy, ale obyCejné nez novy
vynalez prakticky pouZzijeme, pfijdeme na néco lepSiho. Proto nemame ani jednoho
patentu, ktery by mohl chranit naSe vynalezy. Také obchodnich tajemstvi nemame.
Kalkulace a Ucty ztrat a zisku se u nas nalézaji v rukou délniku a zfizencd.” [1]

V nékterych mensSich firmach jsou znalosti pracovniki naprosto kliCové. Pro takové
firmy by odchod tfeba tfi kliCovych pracovnikl mohl znamenat nejen ztratu znalosti,

ale az existenc¢ni starosti. Tito pracovnici jsou nenahraditelni.
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Rada firem si uvédomuje, Ze nedilnou souéasti manazerské &innosti je tudiz prace

s lidmi a neméné dulezity je jejich osobni rozvoj. A to se tyk&d nejenom technickych

profesi, ale jiz i dilenskych profesi. Lidové fe€eno - ,O kvalitniho zaméstnance je

nouze*.

2.2 RozvoJ ZAMESTNANCU

Rozvoj zaméstnancUl patfi mezi standardni nastroje pouzivané ve vyspeélych firmach.

V soucasnosti lze sledovat nékolik nize uvedenych a vybranych prvka fizeni, které

souvisi s rozvojem znalostnich pracovnikd. Jsou to:

Vyrobni systémy, které definuji metodické postupy a metody k optimalizaci
vyrobnich procesu. Firmy vyuZivaji jak individualni metody vyrobnich systémd,
jako jsou napfiklad metoda kanban, SMED, TPM, nebo definuji své vlastni
vyrobni systémy vesmés dle zakladu z Toyota Production systém. [35] Toto Uzce
souvisi se znalostnimi pracovniky, nebot’ vyrobni systémy jsou specificka znalost
prolinajici se vSemi oblastmi organiza¢nich struktur, jako jsou napfiklad vyrobni
oddéleni, oddéleni kvality, logistiky apod. Znamena to, Ze v praxi je kladen daraz
na znalosti pracovnikd v téchto vyrobnich systémech. Nicméné firmy maji
problémy vyhledavat kvalifikované a znalé pracovniky ve vyrobnich systémech.
PfestozZe se vyrobni systémy na univerzitach vyucuji. [44]

Motivacni systém, ktery rozviji jak financni, tak nefinan&ni motivaci zaméstnancu.
V ramci motivac¢nich systémua pak firmy definuji bonusové slozky mzdy, zavislé
na vyvoji firemnich ukazatelU. [51]

Firemni kultura [43], neboli to, jakym zplsobem firma vystupuje navenek ke svym
zakaznikim, majiteldm, bankdm, Zivotnimu, kulturnimu, geografickému a
politickému prostfedi. Ale také jakym zplsobem vystupuje ke svym
zaméstnancum.

Vzdélavani a rozvoj znalosti a dovednosti zaméstnanca firmy.

Firmy pouzivaji pro fizeni rozvoje svych zaméstnancl razné typy hodnoticich
pohovord se zamérenim na vzdélani a dalSi rozvoj, a to nejen zaméstnancu, ale i

rozvoj firmy.
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2.3 KouCINK

Jednim z nejpouzivanéjSich nastroju rozvoje pracovnikl je koucink.

Koucovani se dnes stava ucinnéjSim a pozoruhodné&jSim nastrojem fizeni. ManaZzefi
si zaCinaji uvédomovat, Ze koucovani jim umoziuje podivat se na problémy jinak,
nez byli dosud zvykli. Pfi kouCovani Ize objevit nové pfilezitosti a nové feSeni. [38]

Podle vykladového slovniku Concise Oxford Dictionary [38] se sloveso koucovat
definuje jako ,vyucovat, pomahat prekonat obtize, pfipravovat, naznacovat,
poskytovat fakta...”. OvSem koucCovany neziskava fakta od kouce, ale s pomoci
kouce je sam naléza. Prvofady je samoz rejmé cil, kterym je lepSi vykon [38]. Zde

je potvrzuje propojeni vykonnostnich indikator s rozvojem zaméstnancu.

2.4 MOTIVACNI SYSTEM

Motivacnich systéml je cela fada a zaméfuji se v podstaté na vSechny prvky
Maslowovi pyramidy. Motivacni systémy smeéruji primarn & na snizeni nezadouci

fluktuace znalostnich pracovnikd a tim udrzeni Know-How ve firmé. Tyto systémy by
se vSak mély vyvijet a pouzivat ,na miru“. To znamena, Ze v regionu, kde je vysoka
nezaméstnanost budou puUsobivéjsi jina motivaéni opatfeni, nez v regionu s nizkou
nezaméstnanosti. To samé plati i pro motivaci riznych vékovych kategorii - mladé
pracovniky a pracovniky stfedniho ¢&i predduchodového véku, pro pracovniky
svobodné ¢i s rodinou, pro rizné pracovni pozice — operator/TPV, atd.

Je zajimavé, Ze na vyvoj motivacnich systému se vynaklada docela znacné usili, na
druhou stranu se mnohdy pfehlizi (na Ukor vykonu) pfirozeny motivacni prvek, ktery
souvisi s ergonomii. Jedna se o vytvofeni tzv. ,pohody na pracovisti“ (tzn.
vytvofreni vhodnych pracovnich podminek).

Motivaéni prvky jsou znami jako finan éni a nefinan ¢€ni.

Finanéni motivace je dana pomérem mezi fixni a pohyblivou sloZzkou mzdy.
V riznych odvétvich se pohyblivd slozka pohybuje Ize Fici od 0% do 100%.
Pohybliva slozka je navdzana na bonusové indikatory. Tedy indikatory, podle jejichz
vykonnosti bude zaméstnanec ohodnocen. Vykonnost definovanych indikatord je
vyznamnym prvkem vyrobnich systémul, coz potvrzuje i Prof. Vytlacil [34] a

spole¢nost BOS Automotive Products.s.r.o. [41]
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Nefinan €ni motivace je chapana jako ostatni prvky motivace nad ramec financni
motivace. Tedy napfiklad:

- Tyden dovolené navic

- Firemni stravovani

- Vzdélavani a rozvoj

- Poukazky na volnoasové aktivity

- Firemni outdoory

- A v neposledni fadé ergonomie prace a ,pohoda na pracovisti“[36]

Spole&nost Avast dokonce uvedla v Udalostech CT1 ze dne 13.2.2016, 7e kromé&
bonusovych sloZzek, jako jsou stravenky, poukazky do fitness center, bazénu a
podobné, vyuZziva také k motivaci firemni restauraci, kde je obCerstveni po cely den

zdarma a take relaxac¢ni odpocinkové zony. [51]

2.5 BALANCED SCORECARD

DalSim prvkem k motivaci je Balanced Scorecard. Ve firmach c¢asto slySime
sklonovat slovo méreni vykonnosti. Nize popsany Balanced Scorecard je ovsem
vice, nez pouhé méreni vykonnosti. Je to systém zabyvajici se provazanosti od
znalosti pracovnikl, pres kvalitu jejich odvedené prace, po vyrobni systémy az
k zisku a finanénim ukazatelim firmy. V roce 1990, kdy Nolan Norton sponzoroval
jednolety vyzkum s nazvem ,Méfeni vykonnosti podniku budoucnosti“ se ukazuje, ze
existujici pfistupy zaloZzené na UuCetnich vykazech jsou jiz pro budoucnost
nedostate¢né. Na projektu pracovali pan David Norton a Robert Kaplan. Vznikly
zkuSenosti, které se nazyvaji jako Balanced Scorecard.
Na vykonnosti firem je tfeba nahlizet ze &tyF riznych perspektiv:

- Finanéni

- Zakaznicka

- Interni a Inovaéni

Rustova [14]

Slovo ,Balanced” znamena vyvazenost mezi kratkodobymi a dlouhodobymi cili, mezi
finan&nimi a nefinanénimi méfitky. Perspektivy jsou na sebe vzdjemné provazany.
Balanced Score Card je jednim z hlavnich prvkd namétu této disertacni prace.

Spravny rozvoj a vzdélavani zaméstnancl pfinese do firmy dlouhodobé know how a
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s nim i finanéni stabilitu. Pravé proto je Balanced Score Card rozdélen do vySe

uvedenych &tyfech perspektiv.

Jak prohlasil jeden manazer spole¢nosti Ford: ,Stroje jsou od toho, aby bézely
automaticky. Ukolem lidi je myslet, feSit problémy a zajiStovat jakost, ne sledovat
soucastky na pasu.”

Pokud se bavime o ramci u€eni se a rustu jsou aktivatory hybnych sil:

- Kompetence zaméstnancu
- Technologicka infrastruktura

- Klima pro akci

v v/

Zakladnimi méfitky pak jsou:

- Udrzeni zaméstnancu
- Spokojenost zaméstnancu

- Produktivita zaméstnancut

v v/

Do disertacni prace jsou tato méfitka uvadéna zejména proto, Ze jsou ukazkou toho,
jak manaZzefi nahlizeji na procesy a jejich Fizeni. A sice, Ze soucasti vyrobnich
systémU a technologii jsou znalostni pracovnici, udrzeni znalostnich pracovniki a
jejich spokojenost v praci. Coz jsou také indikatory, které nepfimo ovlivAauji
produktivitu a kvalitu prace. Znalosti ve vyrobnich systémech souvisi s BSC

nasledovné:

- Firemni cile jsou rozpadnuty do jednotlivych arovni vyrobniho zavodu. BSC
definuje &tyfi arovné kaskadovani cild (finanéni, zakaznicka, proceni a
znalostni). Pokud jsou zaméstnanci seznameni s jejich cili, maji dle nich
nastavenou pohyblivou slozku mzdy, ktera je motivuje, dochazi nasledné
k pInéni téchto cili. Tento systém je pro pracovnika pruhledny, Citelny a
umi se v ném orientovat. ZvySuje se tak i jejich mira znalosti a orientace ve

vyrobnim procesu.

- Pravidelné review piInéni cila: Cile a jejich plnéni musi byt pravidelné
hodnoceno a sledovan jejich trend. Pokud je trend dle nastaveného cile
v poradku, nadfizeny pochvali pracovni tym. Pokud je trend negativni, je

potfeba stanovit napravna opatfeni.
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- Frekvence vyhodnoceni byva obvykle u vyrobnich pozic denné, u
stfedniho managementu tydné, nebo mési¢né, a u TOP managementu

kvartalné, nebo roéné.

2.6 FLUKTUACE

Problémem, ktery trapi fadu podnikd je fluktuace. Fluktuace se rozdéluje na

pfirozenou a fizenou.

Prirozena fluktuace znamena odchod zaméstnancl ze zcela pfirozenych davodu.

Takové duvody mohou byt tfeba zména zaméstnavatele ze strany zaméstnance, lidé

se stéhuji a hledaji praci v misté bydlisté, Zzeny odchazeji na matefskou dovolenou,

nebo zaméstnanci odchazeji do dichodu.

Rizena fluktuace je fluktuace Fizena ze strany zaméstnavatele. Spole&nosti obvykle

udrzuji poCet zaméstnancu s ohledem na svuj obrat. Tedy ukazatel obrat /pocCet

zaméstnancll. Rizenou fluktuaci spoleénost Fidi poget kvalifikovanych zaméstnancd

ve svém stavu.

PFinosy fizené fluktuace:

- VytvéfFi vnitini trh prace.

- Je prilezitosti pro ostatni zaméstnance Kk jejich postupu v kariéfe a jejich
osobnimu rozvoiji.

- Zamezuje provozni slepoté.

- Optimalizuje a zlevihuje proces personalniho planovani.

Jak je patrné, i fluktuace mé& svoji pozitivni funkci pfi Fizeni podniku. Obecné

doporucovana uroven fluktuace se uvadi v rozsahu 5-7% [21], [4]

Na druhou stranu, v souvislosti s tématem disertace je tfeba zduraznit zejména

negativni funkci fluktuace a jeji dopady.

Obecné feceno, obména zaméstnancu je jeden z pretrvavajicich problém( v mnoha

spole¢nostech. Zvlasté, tyka-li se odchodu kvalitnich, dlouholetych zaméstnancd, lidi

vykonnych a loajalnich [6]. Za zminku stoji i odchod vySkolenych pracovniki ke

konkurenci, apod. Firma tak pfichazi nejen o Know-How ale i o zna¢né prostfedky.

Odchod zaméstnance miva zejména negativni dopady:

- ZvySena néklady na nabor nového zaméstnance
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- ZvySena naklady na doCasné feSeni.

- Mozna ztrata zakaznika pfetrzenim jiz vybudovanych vazeb,...

Transfer Know-How je proto velmi dulezita oblast Fidici a personalni prace s lidskymi

zdroji. Je s nim vSak spojeno mnoho problém0 a ne vkazdé firmé se ho dafri

aspésné implementovat, napf.:

- ne kazdy se rad déli o pracné nabyté znalosti, tim muze dochéazet i ke zkresleni
prfedavanych informaci,

- pracovnik se muze citit ohrozen,

- rovnéz predani znalosti, které se ziskavaji roky, nejde ze dne na den — (nejedna
se 0 nauceni se néjakeho SW programu),

- ne kazdy je ochoten se dale vzdélavat,

- rdzni pracovnici maji rizné tempo,...

Pfedavani znalosti ztéZuje stale se rozSifujici globalizace. V globalnim svété se

k tomu pfipojuje i téma multikulturni komunikace. Je téZké dohovofit se s kolegy ve

firmé, natoZz pak napfi¢ celou planetou. Existuji rozdily mezi Evropou a Asii [22].

Multikulturni prostfedi je tedy problém, se kterym se musi fada, zejména

nadnérodnich spolecnosti, vyrovnat.

2.7 FIREMNi KULTURA
Jaké prostfedi a podminky panuji ve spolec¢nosti, je dano také firemni kulturou.

Firemni kultura ¢asto v angli¢tiné nazyvano corporate identity. Je to souhrn pravidel
vystupovani firmy:

a) Vné ke svému okoli jakou jsou zakaznici, banky apod.

b) Vnitrofiremni vztahy mezi zaméstnanci, systém fizeni a odmérnovani, pravidla

komunikace

Literatura uvadi rGzné priklady firemni kultury celosvétové. Karl Dummesson
z University Dalarna ve Svédsku uvadi studii, Zze: ,Firma vyuZziva G&inna opatfeni ke
sniZzeni znecisténi vzduchu pres vizualni kontrolu rizik. Studie efektivniho vyuziti QR
kodl, které maji prispét k bezpecnosti a kvalitnéjSimu tréninku. Mladi lidé bez
pracovnich zkuSenosti jsou obzvlasté vystaveni bezpecnostnimu riziku. Cilem vyuZziti
QR kodu je snizit riziko a v neposledni fadé naucit zménu postoju a zvySeni znalosti
0 bezpecnost* [4]. Jinymi slovy je tu pouZziti aplikaci mobilnich telefont s QR kody,

které jsou vyuZzivany k dalSimu tréninku a zapracovéani. Opét tu vidime rozvoj
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pracovnikt, rozvoj znalosti a rozvoj bezpe&nosti prace. Nejen ve Svédsku miizeme
vidét pouzivani QR kaédu. | v Ceské Republice jiz pouzivaji QR kédy na mobilnich
telefonech napfiklad uklidové firmy k evidenci popisu prace a reportingu prace
odvedené. Coz na jedné strané zvySuje pozadavek na znalosti pracovniku, ale na
strané druhé tento systém posiluje prvek standardizace tim, Ze pracovniky pfesné
navadi ,krok po kroku“. Vysledkem standardizace je pak zvy3eni produktivity prace,

zvySeni kvality prace a také zvySeni bezpec&nosti pracovnika.

2.8 VZDELAVANIiI A ROZVOJ

Znalosti a dovednosti mizeme rozdélit na Hard skills a Soft skills (viz napf. studie
Tarabkové [26]).

Hard skills, neboli oblast ,tvrdych dovednosti®, definuje odborné znalosti a dovednosti
vcetné vyrobnich dovednosti a IT. Jak je uvedeno ve zmifiované studii, patfi sem i
komunikaéni a jazykové dovednosti technik( a studentl technickych oboru.

Mezi tzv. soft skills, neboli ,mékké dovednosti“, patfi napf. interpersonalni
dovednosti, entusiasmus, spoluprace a tymova prace, schopnost vyjednavani,
flexibilita, adaptibilita [30].

Jaké dovednosti jsou pozadovany v 21. stoleti je popisovano ve studii Tardbkové
~What skills are required in 21st century”. Celosvétové organizace v soucasné situaci
postrada ,znalostni technology”. CoZ potvrzuje Association for Career and Technical
Education (ACTE), Career Technical Education (CTE) a partnership for 21st century
skills (P21). Celosvétové uvadéji nedostatek zaméstnancl v oblastech inZenyring,
prodejni reprezentant, technik, IT pracovnik, U€etnictvi a finance, fidi€i, vykonny
management, laboratof, administrativa [30].

Jak uvadi Sledz [29] ve své studii ,Intergeneration transfer of knowledge as an
example of best practices” specificka je i problematika mezigeneracniho transferu
znalosti. Ztrata know how odchodem pracovnikd do dichodu je stejné rizikova, jako
fluktuace. Studie rozebira spontanni pfenos znalosti s t¢elovym pfenosem znalosti a
jako doporuceni plyne pfipravit se na situaci odchodu zaméstnanct do ddchodu a
pfenosu znalosti na ostatni pracovniky. Zabyva se efektivnimi metodami pfenosu

know how a popisuje ,znalostni management® jako standardni prvek rozvoje
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zameéstnancl. Problematiku ztraty znalostni potvrzuje i spole¢nost BOS Automotive
Products s.r.o., kterd znalostnim pracovnikiim, ktefi odchazi do ddchodu nabizi dalsi

moznosti kontaktu a spoluprace s firmou.

2.9 STANDARDIZACE PRACE

Standardizace prace je Casto diskutovanym tématem. V souasné dobé se do
standardizace misi vyspélé prvky IT a internetovych moZznosti. Spole€nosti vytvari
adaptivni modely. Aplikace web 2.0, stejné tak blogy, wiki, skupinové zasilani zprav a
mikroblogy se staly samoziejmosti v celém svété. Béhem poslednich deseti let
mnoho z téchto aplikaci bylo zavedeno do podnikovych siti a vytvafi novou formu
spolec¢nosti a prostiedi znamé jako ,Enterprise 2.0." [23]

Standardizace prace je spojena s béznym vyrobnim provozem, postavenim strojd,
vytaktovanim vyrobnich bunék a definici tzkého mista. [32]

Ve slozitéjSich pfipadech standardizace prace pak pfichazeji na fadu nastroje jako
napf. simulace ¢i heuristika.[16]

Do kapitoly standardizace prace mulzeme také zahrnout analytické nastroje.
Napfiklad systtm DMAIC vede ke zlepSovani rychlosti, kvality a sniZzeni nakladu
realizovaného projektu: DMAIC pfedstavuje strukturovanou metodologii zaméfenou
na feSeni problémi — jednotlivé faze provedou tym od stanovani problému pres
zavedeni feSeni vztahujicich se k zakladnim pficindm a vytvoreni nejriznéjSich
zkuSenosti az k zajisténi toho, Ze feSeni zustanou zachovana. [25]

Znalosti ve vyrobnich systémech souvisi se standardizaci prace takto:

- Pokud je standardizované pracovisté organizovano jednotlivé pro vSechny
pracovniky a ve vSech sménach, dochazi k tomu, Ze Ukony jsou provadény ve
stejné kvalit¢ a ve stejném vykonu. Zapracovani novych pracovnikd je
efektivnéjSi. Pro zapracované i nové zaméstnance je dulezité, aby byla na
pracovisti dana pravidla (pracovni navody, oznaéeni materiald, pracovnich

pomucek a podlahovy management). Je to soucasti jejich vnitfni motivace.

- Znalosti a kvalifikace je evidovand v kvalifikacni matici. KvalifikaCni matice je

standartni nastroj pro evidenci pracovnikd a Urovné jejich znalosti. V pfipadé, ze
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pracovnik onemocni, je v matici znazornéno, ktery jiny ho zastupuje. Je dullezité,

aby danou ¢innost uméli nejméné dva pracovnici.

Pokud zapracujeme pracovnika na vyrobni operaci, ktera je dle kvalifikacni
matice stejného typu jako je na jiném produktu (procesu), Ize tohoto pracovnika
organiza¢né zapojit i do vSech ostatnich operaci stejného charakteru. ZvySuje se

tak jeho polykompetence a schopnost pracovat na vice vyrobnich procesech.

U stfedniho managementu a pozic napfiklad projektovych manazer( ¢i manazeru
zlepSovani proceslt je mozné jako standardizovanou praci pouzit pravé vyse
zminovanou metodu DMAIC, ktera rovnéz patfi ke standardnim nastrojam. Opét
se ukazuje, Ze pracovnici, ktefi pracuji podle pracovniho navodu, a to i ve
stfedné manaZerskych pozicich, méné chybuji a vytvafi se u nich efektivni

pracovni navyk.

2.10 DiLCi ZAVERY Z RESERSE SOUCASNEHO STAVU

Z vy3e uvedenych poznatkd vyplyvaji nasledujici DILCI zavéry a problémy:

Fluktuace zaméstnanclu ma pozitivni, ale i negativni dusledky. Problémy
s fluktuaci jsou uvedeny v riiznych oblastech. PiSi o ni technické profese, ale i ve
zdravotnictvi, IT profesich a dalSich.

Prvek firemni kultury dlouhodobé ovliviiuje spokojenost zaméstnancu.

Znalosti zaméstnancu jsou doporuceny evidovat v kvalifikani matici.
Zastupitelnost pro nenadalé udalosti pak v matici zastupitelnosti. Obecnym
zavérem a doporucenim je nemit pouze jednoho specialistu, na jehoz know how

zavisi uspéch spolec¢nosti.

Silné stranky jsou zejména:

Dostate¢ny popis metod vyrobnich systém(. Jednotlivé metody jsou a jejich

pouziti ve vyrobnich firmach jsou popsany v literarni reSersi. Napfiklad popis pouZiti
metod TPM, 5S, SMED, Kanban.

- Ve vyrobnich spole¢nostech jsou pozivany vyvazené cile a jejich hodnoceni na

principu Balanced Scorecard. Stanoveni ro¢nich cili a jejich pravidelné mésiéni

hodnoceni je hlavni zodpovédnosti managementu. Reditel zavodu zodpovida za
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hospodarsky vysledek firmy, kazdy z manazerl zodpovida za své oddéleni, mistfi
zodpovidaji za svoji dilnu.

- Vyrobni spole¢nosti se zaméfuji na evidenci kvalifikace vyrobnich operatorud, aby
méli dostateCny prehled o schopnosti vyrobit dany vyrobek a zvladnuti vyrobni

operace.

Slabym mistem k feSeni je chybéjici metodika propojeni znalosti ve firmé, jejich
udrZeni a rozvoj s rozvojem technickych prvkd a vyrobnich systému. K tomuto tématu
také chybi literatura. Proto se tato disertaCni prace zabyva rozvojem metodiky pro
rozvoj znalostni a dovednosti ve vyrobnich spole€nostech a propojenim ,soft” a

Jhard“ oblasti.
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3 PRAKTICKE POZNATKY

V této Casti budou popsany nékteré praktické zkuSenosti a pozadavky vyrobnich

firem tykajici se tématu disertacni prace.

3.1 BOS AUTOMOTIVE PRODUCTS S.R.O.

Spole¢nost BOS Automotive Products CZ s.r.o. je spole€nost vyrabéjici
automobilové komponenty. Skupina BOS je mezinarodni skupinou v soukromém
vlastnictvi se 17ti vyrobnimi zavody po celém svété. Zavod v Ceské Republice sidli
v Klasterci nad Ohfi a byl zaloZzen vroce 2000. V sou€asné dobé se sortiment
spolec¢nosti BOS v Klasterci nad Ohfi sklada z vyroby vnitiniho pfisluSenstvi pro
automobily (loketni opérky, skivaky, zavazadlové rolety a dalSi podobné vyrobky).
Spolecnost vytvafi obrat pfes 50mil EUR se 450ti zaméstnanci.

V navaznosti na vySe uvedenou literarni reSersi Ize potvrdit, Ze spole€nost je fizena
v souladu s prvky S§tihlé vyroby, balanced scorecard, standardizace prace,
motivacnimi systémy a vzdélavanim a rozvojem svych zaméstnanct

Cile spole¢nosti jsou stanoveny na zakladé celofiremnich indikatord a dale
kaskadovany po jednotlivych stupnich fizeni az do vyrobnich procesu dle zasad

balanced scorecardu a shopfloor managementu (dilenského fizeni).

Jak jiz bylo fe€eno od financnich cilt, pfes cile orientované na zakaznika, cile
zamérené na interni procesy a inovace az po cile zaméstnanecké. Kde spole¢nost

sleduje napfiklad nasledujici indikatory:

- Spokojenost  zaméstnancl: Hodnoceni probiha 1x ro¢né pomoci
dotaznikového prizkumu spokojenosti

- Fluktuaci: Sleduje se mési¢né procentem odchozi zaméstnanci k celkovému

postu zaméstnancu. Hodnoti se trendy a stanovuiji cile na nasledujici obdobi.

- Produktivitu prace: Hodnoti firma v co nejkratSim intervalu. Jde o to, aby
zaméstnanci méli okamzitou zpétnou vazbu o svych vykonech, které pak mohou na
zakladé zpétné vazby pfimo ovliviiovat. Pokud se operator vyroby o svych vykonech
dozvi s mésiénim zpozdénim, pak jiz dany mésic neovlivni. Firma tedy hodnoti

vykony online.
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Pro vizualizaci indikatorG a pInéni cild se pouzivaji jak prvky vizualniho charakteru,
jako napfiklad informaéni tabule ve vyrobé, tak prvky online sbéru a vyhodnoceni dat
pomoci MES (Manufacturing Execution System).

Ke sledovani kvalifikace pracovnikl, jejich rozvoj a vzajemnou zastupitelnost
spole¢nosti pouziva kvalifikacni matice. Tedy v kvalifika¢ni matici jsou zaznamenany
vyrobni operace a stupen znalosti operace provadéné operatorem. Pfesna znalost
spolu s dalSimi prvky vyrobnich systémua zajiStuje spravné provedeni prace.
Pracovnik, ktery zna své pracovisté, zna vyrobni proces, je zaSkoleny, plni vyrobni
plany. V hodnoceni spokojenosti pracovnici uvadeéji, Ze znalost vyrobniho procesu a
vyrobniho planu je z&kladni pfedpoklad k eliminaci stresu na pracovisti. Tedy
vizualizace indikator( vyrobniho procesu a jejich stav plnéni ma vliv na spokojenost
zaméstnancl. Priklad kvalifikaéni matice je uveden na obr. 1. Legenda k tomuto

obrazku pak na obr. 2.

Mazvy a fisla pracovnioperace

=2 e | o

= 1" I
ol ol

Jména
Operatord fuu

u“

"l

Obr.1: Kvalifikacni matice [46]
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Legenda:

Pracuje samostatné, Pracuje samostatné,

ovlada standardy kvality ovlada standardy kvality,

ovlada serizeni a drobnou Gdrzbu

stroje &i zafizeni.

Pracuje samostatné, Pracuje samostatné,
ovlada standardy kvality, ovlada standardy kvality,
pIni vykonovou normu ovlddd sefizeni a drobnou udrZzbu

stroje Ci zafizeni,

trénuje novacky

Obr. 2: Legenda popisujici kvalifikacni matici [39]

Kvalifikaéni matice zobrazuje stupné kvalifikace. Pomaha pfi planovani obsazeni
pracovnich pozic. Na jednom listu Ize pfehledné vidét, kdo jakou &innost ovlada a

v jaké arovni kvalifikace. Je to Fidici nastroj pro vSechny manazerské urovné.
Jako velmi pfinosné hodnoti jeji pouZziti zejména pracovnici na pozici partak
(shiftleader, teamleader). Mohou napfiklad obsadit pracovni pozice vedle sebe

pracovnikem vice zkuSenym, ktery zaroven zaSkoluje pracovnika méné zkuSeného

po svém boku. Tim pomaha i p fi predavani znalosti.

Indikatory, které sleduje napfiklad spole¢nost BOS Automotive Product s.r.o. jsou:
Hard indikatory — tedy méfitelné indikatory, pfimo ovliviiujici hospodaisky vysledek -
jako jsou produktivita prace, kvalita, naklady na nekvalitu, fluktuace.

Soft indikatory — tedy neméfitelné, vétSinou hodnocené pomoci hodnotici Skaly -

jako jsou spokojenost zaméstnancd, jejich kvalifikace a rozvoj kvalifikace.
Shrnuti:

Spole¢nost si je védoma vlivu zaméstnancl i jejich nezastupitelné ulohy na
hospodareni firmy. Proto vénuje nemalé Usili rozvoji zaméstnancu a jejich kvalifikaci.
A to sice na vSech uUrovnich, ale zejména ve vyrobég, kde jsou konkurenénim bojem

ohroZzeny mnohé technické profese. Jedna se zejména o jednoduSSi montazni
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pracovisté. Pro uchovani znalosti pouziva standardni nastroje, jako je kvalifikaéni
matice a hodnoceni spokojenosti zaméstnancl. Stale se vSak potykd s
nechténou fluktuaci, zpusobenou konkurenénim bojem na trhu prace, a ztratou know

how odchodem znalostnich pracovnika.

3.2 lzopoL DVORAK S.R.O.

Spole&nost 1IZOPOL DVORAK s.r.o. se fadi mezi tradiéni &eské vyrobce p&nového
polystyrenu (EPS) a pénového polypropylenu (EPP). Je to spole¢nost rodinného
typu, bez ucasti ciziho kapitalu. Spolec¢nost byla zaloZzena r. 1992 panem Josefem
Dvorakem. Tehdy byl vyrobni program zaméren na vyrobu zateplovacich materiald z
EPS (desky, pfifezy). V prubéhu 90. let doslo k velkému néaristu objemu vyroby a
soucCasné k rozSifeni vyrobniho programu o obalové materialy ve formé vyliska.
Velkd poptavka po kvalitnich produktech uvadénych na trh s logem IZOPOL si
vyzadala v roce 2003 vystavbu a uvedeni do provozu zavodu 1IZOPOL DVORAK,
s.oro. v Plzni se zaméfenim na wvyrobu wyliski z EPS a EPP.
DalSi dynamicky rozvoj firmy si vyZzadal v roce 2007 vystavbu pobocného zavodu
firmy Josef Dvorak-1IZOPOL v Podbofanech. Tento zavod je vybaven modernimi
technologiemi a linkami na vyrobu izolac¢nich material( na bazi EPS pro stavebnictvi,
Sirokého sortimentu vyliskit EPS/EPP pro potfeby obalové techniky a technickych
dili EPS/EPP. Kvalita produktt je garantovana kvalitnimi internimi procesy.
Spole¢nost se zabyva propojenim finanénich cilG scili definujici spokojenost
zékaznikl, efektivitu a optimalizaci vyrobniho procesu az pred rozvoj zaméstnancu.
Celofiremni cile se odviji od vize spole¢nosti a jsou zaméfeny na rust a rozvoj
spolec¢nosti.

Zaroven se spole¢nost v ramci své expanze na trh potyka s fadou problémd. Mnohdy
je to implementace technologickych prvki v ¢ase dle implementaéniho planu.
Nicméné mnohdy jsou to problémy spojené s fluktuaci, ndborem a zapracovanim
novych zaméstnancl. Pro spoleC¢nost se specifickymi technologiemi a
technologickymi zavislostmi vyrobnich parametri jsou zkuSeni zaméstnanci pfimo
vlastnim kapitalem.

Spole¢nost eviduje znalosti a kvalifikaci svych zaméstnancl pomoci matice

zastupitelnosti:
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Matice zastupitelnosti ukazuje znalosti pracovnikll a stupen zastoupeni jednotlivych
pozic zejména v dobé& nepfitomnosti. Na obr. 3 je uveden pfiklad matice

zastupitelnosti v laboratofi.

Provadi | schvaluje | zastupuje
méfeni vzorku jméno1 |  ——r jméno 2
kalibrace méfidel Jméno 3 Jméno 2
aktualizace fizené dokumentace Jméno 4 jméno 5
uvolnéni procesu jméno 4 jméno 5
opakovatelnost a reprodukovatelnost méfeni Jméno 3 jméno 5 Jméno 2

Obr. 3: Ukazka matice zastupitelnosti

Shrnuti:

Spolec¢nost si uvédomuje, zZe pfi odchodu byt nékolika zaméstnanct by mohla nést
fatdlni dusledky a proto se zabyva tématy rozvoje zaméstnancu, jejich
zastupitelnosti, zapracovanim. Spole¢nost vyuZivd standardni nastroj matice

zastupitelnosti.

3.3 WUPPERMANN KOVOTECHNIKA S.R.O.

Firma, ktera vroce 1872 v Duesseldorfu zapoCala pro zakladatele Theodora
Wuppermanna s jednou pudlovaci peci na zkujiovani surového Zeleza, je o 140 let
pozdé&ji jednou z nejvyznamnéjSich ocelaren se sidly po celé Evrop&. V Ceské
Republice spolec¢nost sidli v HolySové a zaméstnavd 150 zaméstnancu. Spole¢nost
se fidi finanénimi ukazateli a ukazateli vykonnosti jako jsou indikator vykonnosti,
spolehlivost dodavek, kvalita resp. zmetkovitost a naklady na nekvalitu.

Problémy s fluktuaci zejména agenturnich zaméstnanci negativné ovlivnily i
indikator vykonnosti (Leistungsgrad). Proto se firma zabyva intenzivné zvySenim
vykonnosti pomoci stabilizace vyrobnich tymd. Porovnava pomér stalych
zaméstnancl s pomérem agenturnich zaméstnancl a intenzivné pracuje na procesu
zapracovani novacku. V rdmci zapracovani novacku je prioritou také zvySeni diraz

na bezpecnost prace s ohledem na charakter vyrobniho procesu.
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Shrnuti:
Spole¢nost se potyka zejména s fluktuaci, ktera negativné ovliviiuje hospodareni

firmy. Proto se firma zabyva intenzivné stabilizaci vyrobnich tyma.

3.4 PRIPADOVA STUDIE A WORKSHOPY

Praktické poznatky ukazuji, Ze se spole¢nosti zabyvaji fluktuaci zaméstnancu, jejich
kvalifikaci a rozvoji kvalifikace, firemni kulturou a rozvojem firemni kultury a
samoziejmé sleduji ukazatele vykonnosti, jako jsou produktivita prace, vykonnost,
kvalita prace, v€asnost dodavek apod.
Dulezitost téchto pfistupl podtrhuji i workshopy vedené ve vySe uvedenych firmach,
orientované na témata koucinku a standardizace prace, udrzeni znalostnich
pracovnikd.
Jednalo se o klasické workshopy vedené profesionalnim moderatorem. Vyuzivaly se
obvyklé moderacni techniky, jako napf. Brainstorming/Brainwriting ¢i afinni diagram.
Workshopu se zu&astnilo do 10 pracovnikd z vyroby, kvality, logistiky a HR. V¢etné
mistrd a partakd. Cilem workshopl byla stabilizace vyrobnich tym(. Toto téma se
totiz identifikovalo jako stéZejni pfi systematickém feSeni problému s reklamacemi.
V uvodni f&zi workshopl byla feSena otazka:
» Jak definujeme znalostni pracovniky?”, ,Kdo je zn alostni pracovnik?“
V pfikladech odpovédi zaznély definice napfiklad:
»1en, kdo ma v kvalifikacni matici nejvice ohodnoceni*
»1en, kdo je kvalifikovanym specialistou na néjakou konkrétni dovednost"
»1en, kdo ma nezastupitelné znalosti a dovednosti. ,,
V dalSi ¢asti workshopu byla feSena problematika vyrobnich spole¢nosti. Lze ji
shrnout do:
- Genera¢ni obména
- Fluktuace
- UdrZeni standard( a kvalifikace prace
Generacni obména je napfiklad odchod zaméstnancu do dichodu a nastup nového

pracovnika napfiklad absolventa, kde je rozdil jedné generace.
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Fluktuace at uz pfirozena (odchod zaméstnance z ddvodu stéhovani, Zeny na
matefskou dovolenou, zména pracovniho mista) ¢i fizena zaméstnavatelem.
UdrZeni standardd a kvalifikace prace se jevi jako kliCové pro dalSi hospodareni
firem.
V ramci workshopl byla navrzena opatfeni podporujici udrzeni know how na
pozadované Urovni.
Pfi feSeni se ukazalo jako vhodné, rozdélit vysledky pomoci afinity do nasledujicich
kategorii (viz obr. 4):

a) Standardizace prace

b) ZasSkoleni, koudink a vedeni pracovnikd/novacku.

c) Motivace pracovniku

Obr. 4: Uk&zka uspofadani naméta z brainstormingu podle podobnosti

V ramci workshop( byly téZ porovnany oba standardy: Kvalifikaéni matice a matice

zastupitelnosti.

Porovnani obou standard

a) Kvalifikacni matice je vhodna pro sledovani kvalifikace tymu jak vyrobnich, tak
i servisnich & manazerskych ¢&innosti. Jeji vyhoda je predevSim
v jednoduchém prehledu, ktery popisuje miru znalosti zaméstnancl a jejich
stupné zaskoleni. Lze ji vyuzit i pro planovani zaSkoleni ¢i rozvoje pracovniku.
Obsahuje i nepfimy pozitivni motiva ¢€ni prvek — ,jeSté se mohu zlepSovat"
Lze ho vyuZit i pro planovani obsazeni linky. Pfi vhodném obsazeni linky Ize

vyuZzit tento standard i pro predavani znalosti (Know-How transfer).
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Je z ného patrnda i pfipadna zastupitelnost — ma tak i preventivni U €inek.
b) Matice zastupitelnosti je predevSim vhodna pro sledovani prehledu
jednotlivych procesnich krokd a jmenovani odbornikd pro jejich provedeni,

schvaleni ¢i zastoupeni.

41

Ma spiSe preventivni charakter pro ,nenadalé” udalo sti.
Tyto standardy sice nezabrani pfipadnému odchodu pracovnikd, snizuji vSak
negativni dopad pfi jejich odchodu. Mnohem vétSi vyznam a uplatnéni ma pro
znalostni spole€nost Kvalifikaéni matice. Zavérem Ize shrnout, Ze Standardizace
prace i dokumentace obecné napomaha udrZeni znalosti v organizaci a chrani pred

disledky nechténé fluktuace.

3.5 SHRNUTIi PROBLEMATIKY

VSechny tfi pfiklady ukazuji na dllezitost znalostnich pracovniki ve vyrobnich

systémech a procesech a potvrzuji a doplfiuji tak teoretické zavery z reSersni ¢asti.

Z kapitoly 3. 1. vyplyvd, Ze je vhodné standardizovat zpusob uchovavani know how

ve firmé pomoci kvalifikacni matice. Z kapitoly 3. 2. vyplyva, Ze spole¢nost eviduje

znalosti pracovnikl a jejich zastupitelnost pomoci matice zastupitelnosti. A z kapitoly

3. 3. vyplyva, Ze fluktuace mé zejména negativni vliv na vykon zaméstnanclt na

pozici operator vyroby. Dulezitym faktorem rustu firmy je stabilizace vyrobniho tymu.

Z poznatki uvedenych v pfedchozich kapitolach vyplyvaji nasledujici zavéry a

problémy:

- VSechny firmy se v disledku konkurenéniho boje potykaji zejména s fluktuaci,
coz ma zejména délnickych profesi vyrazny negativni vliv na produktivitu prace a
vykonnost.

- Firmy pouZivaji rizné néstroje rozvoje svych zaméstnancu, které vSak maji
spole¢ného Cinitele. Nejdfive se posoudi stav spole¢nosti. Zjisti, kde je uzkeé
misto ve spole¢nosti a rozviji dovednosti tam, kde je to nejvice pozadovano. Je
vhodné stanovit parametrickou zavislost mezi ,hard" indikatory a ,soft* indikéatory,
nebot, jak ukazuji pfipadové studie, jsou ,soft* a ,hard” indikatory se vzajemné
ovliviuji.

- Prvek firemni kultury dlouhodobé ovliviuje spokojenost zaméstnancu. Toto

potvrzuje i spole¢nost BOS Automotive Products s.r.o., ktera kazdoro&né pro své
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zaméstnance porfada hodnoceni spokojenosti zaméstnanci a na zakladé
vysledkd ro¢niho hodnoceni pfijima opatfeni k realizaci a zlepSeni firemni kultury.
Spole¢nosti si jsou védomi vlivu zaméstnancl a jejich nezastupitelné ulohy na
hospodareni firmy. Proto vénuji nemalé Usili rozvoji zaméstnancu a jejich
znalosti. To sice na vSech durovnich, ale zejména ve vyrobé, kde jsou
konkuren&nim bojem ohroZzeny mnohé technické profese jako napfiklad obsluha
stroju, sefizovaci, technici. Proto je dulezité, aby se v dané problematice
orientovali hlavné pfimi nadfizeni zminovanych profesi, aby byla v pfipadé
potfeby naprava okamzita a pfinosna.

Pro evidenci znalosti jsou v praxi pouzivany kvalifikacni matice. Zastupitelnost
pro nenadalé udalosti pak v matici zastupitelnosti.

Pokud je vyrobni tym stabilni a zapracovany, je schopny podavat stabilni vykony.
Obecnym zavérem a doporucenim je nemit pouze jednoho specialistu, na jehoz
know how zavisi Uspéch spole¢nosti.

Je vhodné definovat parametrickou zavislost mezi ,hard“ indikatory a ,soft"
indikatory, pfipadné jejich vzajemné korelace. Dale v kapitole analyzy disertacni
prace je uvedeno hodnoceni dotaznikového prizkumu a vyhodnoceni na
hodnotici Skéle dle vyvinuté metodiky.
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4 CILE DISERTACNI PRACE

Tato kapitola slouzi ke shrnuti vychodisek, ze kterych disertaéni prace vychazi, a

stanoveni cilt prace.

4.1 VYCHODISKA DISERTACNI PRACE

Svétova i Ceska literatura popisuje, jak ma vyrobni spole¢nost vypadat. Co jsou
excelentni vyrobni systémy svétové tfidy, zname pfiklady - Toyota Produktivni
System, Batova soustava fizeni. Sice existuji technické prvky fizeni jako je JIT, JIS,
MES systémy, nicméné chybi ,navod, jak postupovat®, abychom se k ,dokonalym*
vyrobnim systémam alespon pfibliZili, ¢i je dokonce i naplnili a implementovali.

Lze vSak konstatovat, Ze v naro€ném nadnarodnim prostfedi riznych ekonomik je
hlavni konkurenéni vyhodou znalostni pracovnik. Tedy jinak fe€eno kvalifikovany,
zaskoleny, zapracovany, kompetentni €i samostatny. A také ,spokojeny” (pozitivhé
motivovany) zameéstnanec. Pro organizace, které budou umét ziskat, rozvijet a
udrzet tyto pracovniky, to znamena znacnou konkuren¢ni vyhodu ve svété
mezinarodnich ekonomik s rdznymi historickymi a kulturnimi podtexty. Rozvoj
znalostnich pracovnikll ve spole¢nosti je proto jednim ze zasadnich pozadavkld na
fizeni lidskych zdroji. Zaroven je to i velky potencial pro védu a vyzkum zacatku 21.

stoleti.

Znalostni pracovnici jsou tim nejcenné&jSim zdrojem, kterym firmy disponuji. Ziskat
udrZeni. Persondlni politika se zaroveri posouva smérem doll a musi se ji zabyvat
nejenom feditelé a personalisté. | vedouci techni¢ti pracovnici na urovni partaka,
vedouciho smény, mistra ¢€i vedouciho vyroby si stale vice a vice vybiraji své
podfizené. Personalni politika, alespori v omezené mife, se jich tedy bytostné tyka. A
to nejen pfi vstupnim pohovoru, nybrz o to vice pfi vlastni praci (techniky a nastroje
zlepSovani procesu existuji, ale zavadeéji je pravé znalostni pracovnici).

V ramci budovani firemni kultury (strategie) je tedy na jedné strané nutné vyvijet a
zavadét takové techniky, které napoméhaji transferu a rozvoji znalosti (tj. tvofici a
rozvijejici znalostni pracovniky), na strané druhé je nutné vyuZivat ,obranné®

mechanismy proti jejich odchodu (snizujici fluktuaci).
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Pouzivani riznych motiva¢nich systému se jiz témér stalo standardem. To vSak plati
zejména pro automotive. V SME je vSak situace odliSna. V tomto pfipadé zalezi
vyuzivani motivacnich systéml zejména na firemni kultufe, kterou tvofi hlavné
majitel ¢i generalni feditel — vyuzivani motiva¢nich systému je ¢asto nesystematické
a vysledkem byva znac¢na fluktuace, ktera nasledné trapi nejenom, vlastniho

vyrobce, ale i firmy v celém dodavatelsko-odbératelském Fetézci.

Nastroje tedy existuji, v SME vSak stale chybi jasné dany postup implementace
rozvoje znalostnich pracovnikd. Vymezit typické osvédéené postupy, jakym
zpusobem ziskat znalostniho pracovnika, ale neni vibec snadné. Kazda firma je jina

a musi si vybudovat svuj vliastni firemni systém fizeni sama, nelze ,jenom" kopirovat.

Vstupni analyza vSak ukazuje na hlavni pfistupy, které mohou v popisované oblasti
vyrazné pomoci a na kterych by budovana strategie mohla byt postavena.

Jedna se o nasledujici 3 pfistupy, které se ukazuji jako stézejni pro obé& zmifiované
oblasti. Uvedené techniky pusobi viceméné komplexné a podporuji obé oblasti
soucasné. Dulezité v3ak je, nespolehnout se pouze na jednu jedinou metodu, je
vhodné vyuzivat rlizné pfistupy a vhodné je kombinovat vzhledem ke specifikdm

toho daného podniku.

Zejména se jedna o vyuzivani standardizace procest a koucinku, a v ne posledni

fadé i vhodnych motivaénich systémua:

- Standardizace prace obecné napomaha udrzet znalosti v organizaci. Tim
chrani pfed disledky nechténé fluktuace.

- Koucink je nastrojem nejenom rozvoje, ale i sebepoznani a hluboké vnitfni
motivace. Je zaméfen primarné na transfer a rozvoj znalosti. ZlepSeni
komunikace a tim i firemni kultury ¢asteéné napomaha i ke snizovani fluktuace

- Ddlezitou soucasti firemni strategie je i vyvoj motivaénich systému, které
napomahaji zejména ke snizovani ne fizené fluktuace .

Rozvoj zaméstnancu €asto vede pfimo na Uroven dilny. Od technik(l je poZzadovano

vedeni vyrobnich tym@. Casto je tfeba rozhodnout, jakou &ast vyrobnich systému a

jejich znalosti na dilné rozvijet. Toto se vSak ukazuje jako problematické. Posouzeni,

v jakém stavu rozvoje svych pracovnikd se firma nachazi, mize byt proto klicové.

S tim souvisi i rozhodnuti, jakym zpusobem a v které oblasti zaméstnance dale

rozvijet.
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4.2 CiL DISERTACNI PRACE

Cile disertacni prace vychazeji z teoretickych i praktickych vychodisek popsanych
v pfedchozi kapitole.
Prace se snazi prispét k rozvoji firemniho prostfedi.

Jejim cilem je navrhnout, popsat a nastavit NOVY model pro implementaci systému
fizeni vyrobnich systém G zalozeném na znalostech ve stfedné velkém vyrobnim
zavodé a jeho udrzeni. Systém by mél umoznovat efektivné fidit znalosti, rozvijet
procesy a usnadnit tak praci zameéstnancu firmy. Zaroven by mél byt pfenositelny a
pochopitelny pro nové nastupujici zaméstnance. Samoziejmosti systému je jeho

standardizace.

Hlavnim cilem diserta €ni prace je tedy stanoveni vhodného metodického
postupu pro implementaci a udrzeni znalosti ve st  fedné velké vyrobni firm & na
odpovidajici arovni.

Snahou pfitom je, aby tato metodika mohla byt pouZita jako klicovy pilif v oblasti

primyslového inZzenyrstvi a vyrobnich systémda.
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5 NAVRH METODIKY

Metodika je zaméfena na hledani souvislosti mezi tzv. ,mékkymi dovednostmi“ a
Lvrdymi dovednostmi“ a vyuziva techniky auditu a kvadrantd — vice o téchto
metodach viz napf. [8], [9], [20].

5.1 DEFINOVANI VSTUPNICH POZADAVKU NA METODIKU

Metodika by m éla spl novat:

- Srozumitelna, dostatecné nazorné popsana

- S definovanym pfinosem

- Validovana na konkrétnich prikladech

- Pfenositelnd a pouzitelna v riznych vyrobnich zdvodech a raznych technologiich

- Kompatibilni s jinymi systémy a metodikami jako napf. s vyrobnim systémem
zavodu, lean principy

- Odsouhlasena zainteresovanymi stranami k pouziti

Metodika by m éla obsahovat:

- Metodicky postup

- Vyvojovy diagram

- Neméla by stavét pouze na dotazniku, ale méla by vyuzit vhodnou doplrikovou
techniku napfiklad pfipadovou studii.
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5.2 POSTUP ZPRACOVANI DISERTACNI PRACE

Metodicky postup je sestaven v nékolika arovnich, vychazi z klasické metodiky
DMAIC:

Defini éni ¢ast je zam érena na sestaveni vlastni metodiky

a. Sestaveni auditovych otazek.

b. Zpracovani hodnotici Skaly na osach ,Hard skills* a ,Soft skills“ od 0 az
p0100%.

c. Definovani kvadrantl - oblasti (definovani Grovni na osach a stanoveni
kvadrantu pro umisténi firem na hodnotici Skéale)

d. Vyvoj metodiky feSeni problému dle ¢tyf kvadrant(

e. Oveéfeni pomoci pfipadovych studii

f. Zpuasob prezentace vysledku

Sbér dat.
a. Provedeni auditu (dotaznikového prazkumu) dle definovanych otazek.

Analyticka €ast
a. Vyhodnoceni auditu pomoci dat ve vyrobnich zavodech.

b. Umisténi vyrobnich spole¢nosti na definovany kvadrant.

Navrh feSeni
a. Navrh feSeni dle stanoveného kvadrantu resp. stanoveni rozvoje
spolec¢nosti dle vysledkd z auditu.
b. Spole¢né odsouhlaseni feSeni ve vybranych vyrobnich spole&nostech.

Ovéreni feSeni
a. Ovéreni vhodnosti a funkénosti implementace
b. Ovéreni zda ,soft skills ovliviiuji ,hard skills*
Napfiklad:
1. Nechténa fluktuace ma negativni vliv na produktivitu prace.

2. Nechténa fluktuace mé negativni vliv na indikatory kvality.
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3. Metodika zaSkoleni zaméstnancui ma pozitivni vliv na produktivitu
prace.
4. Metodika zaSkoleni zaméstnancl ma pozitivni vliv na indikatory
kvality.
Béhem testovani metodiky bude zarover potvrzena ¢i odmitnuta hypotéza, kterd

vychazi z analyzy sou€asného stavu a je postavena na nasledujicich otazkach:

1) Jaky vliv maji tzv. ,mékké dovednosti“ neboli ,soft skills* na ty ,hard skills*, neboli
Jvrdé dovednosti“? Tj. ty, které se sleduji pomoci indikatord a ukazatell
vykonnosti.

2) Jaké zavilosti lze nalézt ve vyrobnich zavodech vramci indikatord, které
spolecnosti sleduji?

Hypotéza zni:

»vhodny rozvoj a udrZeni znalostnich pracovnik G ve vyrobnich systémech a

rozvoj firemni kultury ma vliv na vykonnost vyrobni ch spole €nosti r Gznych

technologickych odv étvi.”

6 VYVOJ METODIKY

Cilem je vytvofit srozumitelnou metodiku, pouZitelnou pro rGzné vyrobni zavody a
rizné technologie.

V Gvodu je nutné popsat sou€asny stav dané firmy, co splfiuje, co naopak nesplfiuje.
Poté Ize z popisu a hodnoceni sou¢asného stavu analyzovat pficiny, nasledky dané

situace, hledat feSeni, stanovit cilovy stav a opatfeni vedouci k cilovému stavu.

Ad 1) Defini €ni ¢ast

a) Sestaveni auditovych otazek (Sestaveni dotazniko  vého pr izkumu a jeho

hodnoceni)

Pro popis vstupnich udaji byl pouzit dotaznikovy prizkum.
Na zakladé literarni reSerSe a nastudovani soucasné situace ve vyrobnich podnicich
byl sestaven dotaznik s otazkami k hodnoceni. Otazky byly vybrany na zakladé
konzultaci a diskuzi s manazery vyrobnich firem. Vybrané oblasti jsou podstatné pro
fizeni firmy.
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Jedna se o:

- BS

- TPM

- Tahové systémy a planovani

- Systém Fizeni jakosti

- Motivaéni systém a tymova prace
- Hodnoceni a rozvoj zaméstnanc

- Firemni kultura

Dotaznik je rozdélen na oblast:

a) HARD (systémy a metody méfitelné pomoci klicovych firemnich indikatoru)

b) SOFT (neméfitelné prvky jako napfiklad tymova prace, firemni kultura apod.)
Auditové otazky jsou rozdéleny do dvou ¢&asti. A to na oblast ,,SOFT* a ,,HARD".
Oblast ,,SOFT" je sestavena z témat motivacniho systému, vedeni lidi, zpétné vazby,
apod. Oblast ,,HARD" je sestavena z témat TPM, 5S, kanban a fizeni jakosti. Oblasti
se vzajemné ovliviuji. Vychazi z pfedpokladu, Ze pokud je zaméstnanec spravné
motivovany, citi pfisluSnost k danému vyrobnimu tymu a firmé&, pracuje fadné
v poZzadované kvalité vykonu a stara se o pracovisté. Kazda z otazek je hodnocena
bodovou Skalou 0 az10. 0 - znamena - nepouziva se. 10 - znamena - pouZiva se
v arovni ,,Operation excellence”. Bodova Skala mezi 0-10 stanovuje postupnou
aroven zavedeni.
Vystupy z dotaznikového prizkumu budou vypracovany do grafického prehledu se
slovnim popisem. Do grafu se vynesou na osu X ,soft* dovednosti a na osu Y ,hard”
dovednosti, které se vyhodnoti procentem z celkové moznych dosazenych bodu.
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Hard oblast:

OTAZKY - oblast HARD SLOVNI BODY 1 - | MAX
HODNOCENI | 10

5S 0 100

Existuje 1S - uklid? Znamena projit a zkontrolovat 10

pracovisté a vytfidit nepotifebné polozky.

Existuje rozhrani pracovist€? Jsou na pracovisti pouze 10

potfebné pfedméty a obaly?

Pripravky na pracovisti a ochranné pracovni pomucky jsou 10

Cisté a v dobrém technickém stavu?

Existuje 2s - utfid? Znamena oznaceni polozek 10

pouZzivanych pfi vyrobé. Vizualni management.

Podlaha je oznaena pro vstupy, hotové vyrobky, 10

neshodné dily a pro dalSi potfebné materialy? Oznaceni je

dodrzovano?

Existuje 3s - uspofadej? Znamena logické uspofadani 10

polozZek, pouzivanych pfi vyrobé podle toho, jak nasleduji v

procesu vyroby.

Pripravky potfebné k dennimu pouZiti jsou na pracovisti k 10

dispozici, bez zbyte¢nych skfinék?

Existuje 4S - standardizuj? Znamena zdokumentovat a 10

standardizovat veSkeré postupy.

Existuji pravidelné audity na dodrZzovani systému 5S? 10

Existuje 5S - dodrzeni discipliny? Systematizovat a 10

dodrZovat zjiSténé postupy a plany.

TPM 0 100

Existuje zakladni ¢isténi a udrzba stroji? 10

Existuje plan preventivni udrzby? 10

Existuje fizeni nahradnich dila? 10

Existuji plany nakupu &i repase stroju? 10

Existuji plany pro hladké prejimky? 10
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Preventivni udrzba je koordinovana spolu s planem

vyroby? 10
Existuje eskala¢ni procedura v pfipadé prostoju? 10
Existuji havarijni plany pro kritické stroje? 10
Existuje hodnoceni OEE, je sledovan trend a stanovena

preventivni opatfeni? 10
Standardy preventivni udrzby jsou Skoleny a plany a

dokumenty jsou vizualizovany? 10
Tahové systémy a planovani 100
Existuji plany a vyhledy odvolavek? 10
Existuje planovani kapacit stroji? 10
Existuje planovani lidskych zdroji? 10
Jsou nastaveny dilenské tahové systémy? 10
Existuje vizualizace k tahovym systémim? 10
VSechny skladové poloZky jsou ha oznacenych mistech? 10
Vyroba a transport materialu se fidi dle principa FiFo (First in, first out), téz v 10
rozpracovanych dilech.

Interni dodavka materialu je provadéna manipulantem? 10
Zasoby v rozpracovanosti jsou limitovany (pf. vizualni management, systém 10
semafor,

Pravidelné inventury vykazuji 0 odchylku skladovych zasob od systému? 10
Systém Fizeni jakosti 100
Existuje ve firmé certifikace ISO TS 16.969? 10
Jsou stanoveny vize a cile spole¢nosti? 10
Existuje systém fizené dokumentace? 10
Existuje zpétna identifikace dilu? 10
Jsou zaméstnanci seznameni s politikou jakosti? 10
Specifické pozadavky zakaznikld jsou znamy, identifikovany a kaskadovany 10

do relevantnich pozadavkl zakaznikd (dle ISO/TS, procesu a produktu)

PFMEA je dostupna pro kazdy projekt? 10

Cp kontrolni plan existuje pro kazdy projekt a obsahuje informace z D a P 10

FMEA a vykresu?
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Pracovni navodka existuje pro kazdy produkt a procesni krok a je 10

aktualizovana v navaznosti na kontrolni plan?

Reklamace jsou zaneseny do systému a systematicky feSeny (8D report, 10

popis pficiny problému, Ishikawa, 5x why, sbér dat)?

Obr. 5: Audit oblasti ,hard”

Soft oblast:
) SLOVNI ) BODY 1 -
OTAZKY - oblast SOFT HODNOCENI 10 MAX
Motiva €ni systém a tymova prace 0 50
Existuje tymové prace? 10
Existuje motivaéni systém (fix, bonus)? 10
Je motivaéni systém nastaven dle firemnich
ukazatel(? 10
Existuje pozitivni trend v ukazateli nemocnosti? 10
Existuje hodnoceni firemni spokojenosti? 10
Hodnoceni a rozvoj zam éstnanc U 0 50
Existuje hodnoceni zaméstnanci? 10
Existuje plan rozvoje kazdého zaméstnance? 10
Existuje plan skoleni? 10
Existuje popis pracovni pozice? 10
Koresponduje plan rozvoje zaméstnance s jeho
popisem prace? 10
Firemni kultura 0 50
Existuje hodnoceni spokojenosti zaméstnancu 10
Zaméstnanci jsou ve spolecnosti zcela spokojeni (10),
zcela nespokojeni (0) 10
Existuji dny otevienych dvefi alespor 1x ro¢né? 10
Existuje zavodni stravovani? 10
Okoli spole¢nosti je Cisté, nezavadné a estetické? 10

Obr. 6: Audit oblasti ,soft"

b) Zpracovani hodnotici Skaly na osach
Vyhodnoceni dotaznikového prizkumu je provedeno podle hodnotici Skély 1 — 10.

Celkové zpracovani jednotlivych kapitol auditu je provedeno procentualné. Kazda

Z otdzek ma stejnou vahu.
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Vyhodnoceni je shrnuto do dvou oblasti:

a. Hard skills

b. Soft skills

Toto je vyneseno do grafu, kde:

Osa X znaci oblast SOFT SKILLS tedy ,mékké dovednosti*

Osa Y znaci oblast HARD SKILLS tedy ,tvrdé dovednosti“

Prinik znac¢i umisténi dané vyrobni spole¢nosti do grafu, podle
dotaznikového zkoumani. Viz obr. 7.
Uroveri zavedeni systému
kvality a vyrobnich systému
100% A
/ Pozice, na které se
// vyrobni organizace
nachazi

100%

>
r g

Uroven zavedeni tymové prace a
shopfloor managementu

Obr. 7: Uroven soft skills viéi hard skills dovednostem

V Case Ize sledovat vyvoj dané firmy posunem na osach grafu.

c) Definovani kvadrant  (oblasti)

vysledk

Rozdéleni do ¢&tyf kvadrantl slouzi k posouzeni skupin, ve kterych se firma nachazi.

Modré body v grafu znazornuji pfiklady umisténi vysledku firmy do dané ¢asti grafu.
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Pokud graf rozdélime na Ctyfi €asti, viz obr nize, dostaneme c&tyfi kvadranty v grafu.

1) Soft 0- 49%, Hard 0 — 49%

2) Soft 50 — 100%, Hard 0 - 49 %
3) Soft 0 —49%, Hard 50 — 100%
4) Soft 50 — 100%, Hard 50 — 100%

Uroveri zavedeni systému
kvality a vyrobnich systému

HARD

100%

Pozice, na které se
vyrobni organizace
nachazi

100% SOFT
>

Urover zavedeni tymové prace a
shopfloor managementu

Obr. 8: Rozdéleni kvadrant(

Kvadrant |.: Vysledky dotaznikového prazkumu vychazeji do 49% v obou oblastech.
Tedy 0-49% oblast soft a 0-49% oblast hard. V porovnani s maximalnimi 100% lze
fici, Ze tato oblast je nejhorSi z pohledu fizeni firemnich indikatord a vysledku i
s pohledu spokojenosti zaméstnancl a firemni kultury.

Kvadrant Il.: Vysledky dotaznikového prizkumu vychazeji: 50-100% soft skills, O-
49% hard skills. Slovné vyjadfeno, spole¢nost v daném kvadrantu je vice vyspéla
v oblasti Fizeni lidskych zdroju, spokojenosti zaméstnancl a firemni kultufe, nez

v oblasti fizeni firemnich cil(, indikatord a technickych prvka.

48



Kvadrant 1ll.: Vysledky dotaznikového prazkumu vychazeji: 0-49% soft skills, 50-
100% hard skills. Slovné vyjadreno, spole¢nost v daném kvadrantu je vice vyspéla
v oblasti hard dovednosti, tedy v oblastni Fizeni cild, indikator( a technickych prvku,

nez v oblasti fizeni lidskych zdrojl, spokojenosti zaméstnancu a firemni kultury.

Kvadrant IV.: Vysledky dotaznikového prazkumu vychéazeji: 50-100% soft skills, 50-
100% hard skills. Slovné vyjadieno, spole¢nost je vyspéla jak v oblasti soft skills,
tedy v fizeni lidskych zdroji, spokojenosti zameéstnanct a firemni kultury, tak v

oblasti hard skills, tedy v oblastni fizeni cill, indikatort a technickych prvkd.

Nasledna definice fika, jak postupovat, kdyZz se vyrobni spole€nost nachazi v tom

kterém kvadrantu.

d) Vyvoj metodiky FeSeni problém G dle ¢étyF kvadrant G
Zde se jedna o to, jakym zplsobem nastavit postup feSeni v navaznosti na zjistény
stav. Tedy pokud zjiStény stav odpovida jednomu ze &tyf kvadrant(, Ize obecné Fici,
Ze na kazdy kvadrant bude existovat navrzeny metodicky postup.
V ramci vyvoje metodiky se tedy zaméfime na zpusob, jak popsat souCasny stav a
v navaznosti na aktualni zjisténi doporucit nasledny postup.
Zacatek popisu sou€asného stavu nalezneme v dotaznikovém prizkumu. Zde jsou
rozdéleny oblasti hard a soft. Kazda oblast pak hodnoti nékolik dalSich podoblasti
(podkapitol). Tedy z detailu auditovych otazek lze vycist, ve kterém tématu je firma
vyspéla a ve kterém naopak.
Z dotaznikového prizkumu Ize tedy vycist stav implementace. Stav dllezitosti pro
danou firmu je otazkou pfistupu a znalosti managementu firmy.
Obecné lIze fFici, ze ve firmé, ktera ma vyspélé technické prvky a fizeni dle cili a
priorit, za pomoci indikatorl, v takové firmé neni nutno zaméfit se na hard skills. Ale
pokud tyto technické a fidici prvky absentuiji, pak je toto téma k feSeni.
Totéz pro soft skills. Pokud ve firmé existuji prvky soft skills, jako napfiklad
hodnoceni spokojenosti zaméstnancll, vyspéla firemni kultura, hodnoceni a rozvoj
zaméstnancl a podobné, a jsou-li tyto prvky ve vyspélém stadiu (nad 70%), neni
nutno do nich vyznamné zasahovat. Naopak pokud tyto soft prvky absentuji, je jejich
nastaveni aktualnim tématem.

e) Pripadové studie
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f)

Pfipadova studie je zafazena do vyvoje metodiky pro ovéfeni funkce a
praktického pouziti metodiky. Na pfipadovych studiich ve vyrobnich zavodech
v rizném stupni zavedeni vyrobnich systému a tymové prace ¢&i shopfloor
managementu bude dale ukazano fungovani metodiky — vysledky jsou

prehledné shrnuty v kapitole 7.

o

Zpusob prezentace vysledk G
Vysledky praktického ovéfeni je nutno validovat s managementem
jednotlivych firem.

Pro prezentaci vysledkd budou pouZity nize uvedené prezentacni metody:

Workshop

Moderaéni techniky

Postup prezentace:

Seznameni cilové skupiny s vysledky dotaznikového prizkumu

Seznameni cilové skupiny s ohodnocenim dle &tyf kvartald

Seznameni cilové skupiny s metodickym postupem, posouzeni moZnych
navrha reseni.

Stanoveni spole¢ného implementacniho planu. Stanoveni planu by mélo
probihat pomoci koucinku, neboli vhodné zvolené otazky, které uc€astnici
workshopu zodpovidaji a nasledné pomoci moderacnich technik dochazi

k vybéru vhodného postupu a vydefinovani akéniho planu.
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7 OVERENi METODIKY

Navrhovana metodika byla ovéfena ve tfech vyrobnich firméach.

1) Wuppermann Kovotechnika s.r.o.
2) BOS Automotive Products s.r.o.

3) lzopol Dvorak s.r.o.

Cilem analyz je provéfit funkénost vyvinuté metodiky v kazdé jeji fazi.

7.1 PRIiPADOVA STUDIE WUPPERMANN KOVOTECHNIKA S.R.O.

Stav posouzeni hodnotici Skaly a auditovych otadzek v unoru 2015. Hodnoceni

probéhlo dle auditovych otazek, viz kap. 6
OBLAST ,HARD*, stav pfed, 02/2015:

Wuppermann Kovotechnika

SLOVNI BODY 1 - MA
OTAZKY - oblast HARD HODNOCENI 10 X

5S 34| 50

Existuje 1S - uklid? Znamena projit a
zkontrolovat  pracovisté a  vytfidit| neoznaené pozice
nepotiebné polozky. pro hotoveé vyrobky 7] 10

u stroji oznaceno,
chybi oznaceni
Existuje 2s - utfid? Znamen& oznaceni | skladovani

polozek pouzivanych pfi  vyrobé. |rozpracovane

Vizuélni management. vyroby 6| 10
Existuje 3s - usporadej? Znamena
logické usporadani polozek,
pouzivanych pfi vyrobé podle toho, jak
nasleduji v postupném procesu vyroby. 7| 10

Existuje 4S - standardizuj? Znamena
zdokumentovat a standardizovat

vesSkeré postupy. 8| 10
Existuje 5S - dodrzeni discipliny?
Systematizovat a dodrZovat zjiSténé
postupy a plany. 6| 10
TPM 35 50
Existuji pilotni
Existuje z&kladni ¢isténi a udrZba|programy TPM,
stroju? plany udrzby 8| 10
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Existuji preventivni

plany adrzby,
potencial ve
vizualizaci %
Existuje plan preventivni adrzby? provozu 9 10
nastrel
dokumentace
kritickych
Existuje Fizeni ndhradnich dilu? n&hradnich dild 3 10
Existuji plany nakupu &i repase stroju? 8 10
Existuji plany pro hladké prejimky? 7 10
Tahové systémy a planovani 39 50
Existuji plany a vyhledy odvolavek? ano 10 10
Existuje planovani kapacit stroju? ano 10 10
ano, potencial v
dlouhodobém
planovani, viz rocni
Existuje planovéani lidskych zdroja? trendy 6 10
potencial v
dilenském
planovani a jeho
Jsou nastaveny dilenské tahové systémy? | vizualizaci 7 10
potencial v
dilenském
planovani a jeho
Existuje vizualizace k tahovym systémim? | vizualizaci 6 10
Systém Fizeni jakosti 50 50
Existuje ve firmé certifikace ISO TS
16.9697 10 10
Jsou stanoveny vize a cile spole€nosti? ano 10 10
Existuje systém fizené dokumentace? 10 10
Existuje zpétna identifikace dil(? ano 10 10
Jsou zaméstnanci sezndmeni s politikou
jakosti? ano 10 10

Obr. 9: Audit hodnoceni stav pfed v 2/2015 Wuppermann Kovotechnika s.r.o., oblast

Jhard"

Vysledky hodnoceni jsou zaznamenany v grafu:
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100%
1
0,9 |
08 78% |
0,

07 68% /0% B
0,6 —
0,5 T T T 1

58 TPM Tahové systémy a Systém fizeni

planovani jakosti

Obr. 10: Vyhodnoceni oblasti “hard” v grafu

Primérné se spole¢nost Wuppermann Kovotechnika s.r.o. pohybuje v oblasti
»-HARD" na 79%.

OBLAST SOFT, stav pfed, 02/2015:

, SLOVNI BODY
OTAZKY - oblast SOFT HODNOCENI 1-10 MAX
Motiva €ni systém a tymova prace 22| 50
Existuje tymové prace? Castecné 5/ 10
Existuje motivacni systém (fix, bonus)? ano 7| 10
Je motivacni systém nastaven dle
firemnich ukazateld? ano 5/ 10
Existuje pozitivni trend v ukazateli
nemocnosti? ano 3 10
ano, 1x ro¢né, spise
Existuje hodnoceni firemni spokojenosti? | formalni hodnoceni 2| 10
Hodnoceni a rozvoj zam éstnanc U 24| 50
Existuje hodnoceni zaméstnanci? ano, 1x ro¢né 8| 10
ano, potencial v
Existuje plan rozvoje kazdého |rozvoji na zakladé
zaméstnance? hodnoceni 6| 10
Existuje plan Skoleni? 5/ 10
Existuje popis pracovni pozice? 3] 10
Koresponduje plan rozvoje zaméstnance s
jeho popisem prace? 2| 10
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Firemni kultura 32| 50

Existuje hodnoceni spokojenosti

zaméstnancu ano 4 10

Zaméstnanci jsou ve spolecnosti zcela

spokojeni (10) , zcela nespokojeni (0) vesmeés spokojeni 6| 10
Existuje setkani
zameéstnanc( a
rodinnych

Existuji dny otevienych dvefi alespon 1x |pfislusniku na

roéné? firemnim plese 9 10

Existuje zavodni stravovani? 4| 10

Okoli spole¢nosti je Cisté, nezavadné a

estetické? ano 9| 10

Obr. 11: Audit hodnoceni stav pfed v 2/2015 Wuppermann Kovotechnika s.r.o.,

oblast ,soft"

Vysledky jsou zaznamenany do grafu:

1,1

1

0,9

0,8

0,7

0,6

64%

48%

0,5 44%

0,4

tymova prace

Motivacni systém a

Hodnoceni a rozvoj
zaméstnancl

Firemni kultura

Obr. 12: Vyhodnoceni oblasti “soft” v grafu

Primérné se spole¢nost Wuppermann Kovotechnika s.r.o. pohybuje v oblasti ,SOFT*

na 52%

Celkové hodnoceni
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Obr. 13: Celkové hodnoceni stav pfed 2/2015, Wuppermann Kovotechnika s.r.o.

Audit ukazuje, Ze se slabym c¢lankem ve spolecnosti je oblast soft. Konkrétné
v othdzkach na téma motivacni systém, hodnoceni pomoci ukazateld a rozvoj
zameéstnancua.

Proto se spole€nost zacala intenzivné zabyvat kou€inkem a implementaci shopfloor
managementu.

Koucink probihal ve spole¢nosti na urovni stfedniho a dilenského managementu.
Koucink byl propojeny se zavedenim shopfloor managementu a tim dennim
sledovanim indikatord a v€asnou reakci na odchylky. Pomoci zpétné vazby a
metodiky systematického feSeni problémd PDCA, bylo dosazeno zvySeni vykonnosti
ve spolecnosti. Nutno zduraznit, Ze koucink pomohl stabilizovat vyrobni tym. Stabilni
zameéstnanci se postupné zaskolili, zvySila se jejich kvalifikace a tim doSlo i ke

zvySeni kvality odvedené vyroby.

Nize pfiklad vyvoje vykonnostniho ukazatele.
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Obr. 14: Grafické zndzornéni vyvoje vykonnosti

Shopfloor management napomohl vizualizaci ukazateld z vyroby a doSlo k rychlé

reakci na problémy.

Nize pfiklad shopfloor managementu urovné dilenskeé.

Obr. 15: Fotodokumentace shopfloor managementu

Oblast ,hard®, stav po, 12/2015:

Wuppermann Kovotechnika

SLOVNI BODY 1 - MA
OTAZKY - oblast HARD HODNOCENI 10 X

S 34| 50

Existuje 1S - uklid? Znamena projit a
zkontrolovat  pracovisté a  vytfidit| neoznaené pozice

nepotrebné polozky. pro hotové vyrobky 7| 10
u stroju oznaceno,

Existuje 2s - utfid? Znamena oznaceni|chybi oznaceni

poloZek pouzivanych pfi vyrobé. Vizuélni | skladovani

management. rozpracované 6| 10
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vyroby

Existuje 3s - usporadej? Znamena
logické usporadani polozek,
pouzivanych pfi vyrobé podle toho, jak

nasleduji v postupném procesu vyroby. 7| 10
Existuje 4S - standardizuj? Znamena
zdokumentovat a standardizovat veSkeré
postupy. 8| 10
Existuje 5S - dodrzeni discipliny?
Systematizovat a dodrzovat zjiSténé
postupy a plany. 6| 10
TPM 35| 50
Existuji pilotni
programy TPM,
Existuje zakladni &isténi a udrzba stroju? | plany udrzby 8 10
Existuji preventivni
plany adrzby,
potencial ve
vizualizaci %
Existuje plan preventivni adrzby? provozu 9 10
nastrel
dokumentace
kritickych
Existuje fizeni ndhradnich dila? n&hradnich dild 3 10
Existuji plany nakupu &i repase stroju? 8 10
Existuji plany pro hladké prejimky? 7 10
Tahové systémy a planovani 39 50
Existuji plany a vyhledy odvolavek? ano 10 10
Existuje planovani kapacit stroju? ano 10 10
ano, potencial v
dlouhodobém
planovani, viz rocni
Existuje planovéani lidskych zdroja? trendy 6 10
potencial v
dilenském
planovani a jeho
Jsou nastaveny dilenské tahové systémy? | vizualizaci 7 10
potencial v
dilenském
planovani a jeho
Existuje vizualizace k tahovym systémim? | vizualizaci 6 10
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Systém Fizeni jakosti 50 50
Existuje ve firmé certifikace ISO TS
16.9697 10 10
Jsou stanoveny vize a cile spole€nosti? ano 10 10
Existuje systém fizené dokumentace? 10 10
Existuje zpétna identifikace dil(? ano 10 10
Jsou zaméstnanci sezndmeni s politikou
jakosti? ano 10 10

Obr. 16: Audit hodnoceni stav po v 12/2015 Wuppermann Kovotechnika s.r.o., oblast

Jhard”

Vysledky jsou zaznamenany do grafu:

1,1
100%
1
0,9 -
0,8 78% |
. 70%
0,7 68% |
0,6 -
0,5 T T T
58 TPM Tahové systémy a Systém fizeni
planovani jakosti
Obr. 17: Vyhodnoceni oblasti “hard” v grafu
Oblast ,soft, stav po 12/2015:
) SLOVNI BODY
OTAZKY - oblast SOFT HODNOCENI 1-10 MAX
Motiva €ni systém a tymova prace 33| 50
Existuje tymova prace? castecné 7| 10
Existuje motivaéni systém (fix, bonus)? ano 8| 10
Je motivaéni systém nastaven dle
firemnich ukazatel(? ano 7| 10
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Existuje pozitivni trend v ukazateli
nemocnosti? ano 6| 10
ano, 1x rocné,
spise formalni
Existuje hodnoceni firemni spokojenosti? | hodnoceni 5/ 10
Hodnoceni a rozvoj zam éstnanc U 38| 50
Existuje hodnoceni zaméstnanci? ano, 1x ro¢né 8| 10
ano, potencial v
Existuje plan rozvoje kazdého | rozvoji na zakladé
zaméstnance? hodnoceni 8| 10
Existuje plan Skoleni? 10| 10
EXxistuje popis pracovni pozice? 6| 10
Koresponduje plan rozvoje zameéstnance s
jeho popisem prace? 6| 10
Firemni kultura 35 50
Existuje hodnoceni spokojenosti zaméstnancl | ano 7 10
Zaméstnanci jsou ve spoleCnosti zcela
spokojeni (10) , zcela nespokojeni (0) vesmes spokojeni 6 10
Existuje  setkani
zaméstnanci a
rodinnych
Existuji dny otevienych dvefi alespon 1x|pfislusniki na
roéné? firemnim plese 9 10
Existuje zavodni stravovani? 4 10
Okoli spole¢nosti je Ccisté, nezavadné a
estetické? ano 9 10

Obr. 18: Audit hodnoceni stav po v 12/2015 Wuppermann Kovotechnika s.r.o., oblast

,SOft"

Vysledky jsou zaznamenany do grafu:
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Obr. 19: Vyhodnoceni oblasti “soft” v grafu

Vyhodnoceni pfipadové studie:

Pomoci kouc€inku a implementace shopfloor managementu doslo ke zvySeni
hodnoceni v oblasti soft z 52% na 71%.

Vyhodnoceni
soft hard

pred 52% 79%
po 71% 79%

1m1
0,8 *

2

0,6 -
0,4 -
02 -

0 . G T T T T .O

0 0,2 0,4 0,6 0,8 1

Obr. 20: Zobrazeni vysledku do grafu
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Ve spole¢nosti Wuppermann Kovotechnika s.r.o. doslo ke zvySeni oblasti soft skills
pomoci koucinku urovné stfedniho a nizSiho managementu spolu se zavedenim

shopfloor managementu.

Tato pfipadova studie potvrzuje nastavenou hypotézu. Pomoci koucinku tzv. ,Soft
skills“ - vtomto pfipadé schopnosti partakd vést tym spolupracovnikdl k vykonu a
kvalité odvedené prace — doSlo ke zvySeni vykonnosti ve spole¢nosti. Na obr. 53 je

také vidét o kolik se zvedla procentuélni hodnoceni auditu po zméné stavu.

7.2 PRIiPADOVA STUDIE BOS

Po posouzeni vysledkd auditu, spolu s hodnocenim mezinarodni poradenské
spole¢nosti Staufen se spole¢nost rozhodla pro rozvoj zaméstnancu a stabilitu tymu

pomoci Shopfloor managementu.

Vyrobni podniky feSi ¢asto téma motivace zameéstnancl, zapracovani novackd,
reakci na probléemy ve vyrobé a stim spojeny stres a pfipadnou frustraci
zaméstnancl na délnickych pozicich. Shopfloor management je nastroj dilenského
fizeni, ktery vnasi pravé do fizeni dilny efektivni komunikaci, vizualizace indikatord,
prehled o kazdé vyrobni sméné a systematické feSeni problémd. Proto se vyrobni
spole¢nost BOS Automotive Products s.r.o. rozhodla aplikovat shopfloor
management a vyuZzit zejména €asti vizualizace pro strukturovany popis problému a
nalezeni spravného opatieni. Uginnost opatfeni je sledovana pomoci indikatord, kde
je pravidelné hodnocen jejich trend. Pravidelné schuzky tymu pfimo na dilné
pfindSeji efektivitu obsahu a vystupl ze schizek. Jako takovy je tedy Shopfloor
management postupné implementovan v automobilovém a jiném odvétvi vyrobnich
zavodu. Jeho implementace v3ak s sebou pfindsi fadu namitek ¢i dotazd. Jedna se
zejména o praktické pouziti.

V Gvodu byl opét pouzit audit. Detail auditovych otazek je uveden v pfiloze. Vysledky

auditu v oblasti ,hard” jsou primérné za oblast 98% v unoru 2015 (stav pred).
Vysledky hodnoceni jsou zaznamenany v grafu:

OBLAST ,HARD*"
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Obr. 20: Vyhodnoceni oblasti “hard” v grafu

Graf ukazuje, Ze nejlépe hodnoceni ziskala skupina ,Tahové systémy a planovani“ a

.Systém fizeni jakosti“. NejslabSi hodnoceni v oblasti ,hard“ bylo v pouziti metody

5158“

Auditové otazky i z oblasti ,soft" jsou uvedeny v pfiloze.

Vysledky jsou zaznamenany v grafu.
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Obr. 21: Vyhodnoceni oblasti “soft” v grafu
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Priimérné se spolec¢nost BOS Automotive Products pohybuje v oblasti ,SOFT“ na
94%. Oproti oblasti ,hard“ ma oblast ,soft* rezervy. Zejména ,Motivacni systémy"“ a
»-Hodnoceni a rozvoj zaméstnancl“ se pohybuji pod 95%. Z vysledkl vyplyva, zZe je
nutno zamérit se na rozvoj oblasti ,soft”, tak bylo dosazeno vySSiho hodnoceni.

Po implementaci Shopfloor managementu se vyrazné zlepSila oteviena a
konstruktivni komunikace mezi spolupracovniky. DoSlo ke zlepSeni vizualizace
indikatort a vizualizace akéniho planu a dalSich souvisejicich informaci. Pracovnici
jsou diky tomuto nastroji informovani o vysledcich vyrobni linky a celého vyrobniho
tymu. ZvySuje se tak mira jejich védomosti a znalosti o vystupech z procesu a
hodnoticich kritériich. Mohou aktivné ovlivnit hodnotici kritéria a tim i svoji pohyblivou
slozku mzdy. Tim se zvySuje i jejich motivace.

Pfipadova studie ukazuje na zlepSeni pouZivanych znalostni a dovednosti nejen
vyrobnich charakteru jako je zru€nost, ale i znalosti o vystupech z procesu. Dochazi
k aktivnimu ovlivnéni pohyblivé slozky mzdy a tim ke zvySeni motivace pracovniku.
Vystup posouzeni stavu ,pfed” a ,po“ je zaznamenan v grafu.

Vyhodnoceni pfipadové studie:

Pomoci implementace shopfloor managementu se zvysSila tymova prace a fizeni dle

cild a priorit. Vyhodnoceni oblasti soft skills se zvySila z 94% na 96%

Vyhodnoceni
soft hard
pred 94% 98%
po 96% 98%
1m1 P
0,8 -
0,6 -
04 -
0,2 -
O . G T T T T .0
0 0,2 0,4 0,6 0,8 1

Obr. 22: Zobrazeni vysledkd do grafu
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7.3 PRIiPADOVA STUDIE |zoPOL

Ve spolec¢nosti Izopol Dvorak z auditu vyplynulo, Ze je potifeba rozvijet oblast ,Hard",
konkrétné TPM a 5S. Vysledkem zavedeni téchto metod je zvySeni vykonu stroje,
snizeni poruch a zvySeni efektivity vyroby.

Pracovnici udrzby ziskali nové znalosti a dovednosti ohledné péce o stroje. Potvrdil
se i standard rozvoje znalosti a know how firmy.

| v této pFipadové studii se potvrdila metodika zavislosti ,soft skills* a ,hard skills".

V Gvodu doslo s posouzeni a hodnoceni stavu ,pfed”. Stav posouzeni hodnotici
Skaly a auditovych otazek v unoru 2014:

Hodnoceni probéhlo dle auditovych otdzek, viz kap. 6. Maximalni hodnoceni je 10
bodi: Na stupnice 1-10 je posouzeni Urovné implementace metod. 50%

implementace odpovida 5ti bodum.

IZOPOL DVORAK s.r.0.

BODY

OTAZKY - oblast HARD SLOVNI HODNOCENI 1-10 MAX
58 34| 50

Existuje 1S - uklid? Znamena projit a

zkontrolovat pracovisté a vytfidit| neoznatené pozice pro

nepotiebné polozky. hotové vyrobky 7| 10

Existuje 2s - utfid? Znamena oznaceni|u stroju oznaceno, chybi

poloZzek pouzivanych pfi vyrobé. Vizualni|oznaceni skladovani

management. rozpracované vyroby 6| 10

Existuje 3s - usporadej? Znamena logické

uspofadani polozek, pouzivanych pfi

vyrobé podle toho, jak néasleduji v

postupném procesu vyroby. 7| 10

Existuje 4S - standardizuj? Znamena

zdokumentovat a standardizovat veSkeré

postupy. 8 10

Existuje 5S - dodrzeni discipliny?

Systematizovat a dodrZzovat zjiSténé

postupy a plany. 6| 10
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TPM 42 50
Existuji pilotni programy
Existuje zakladni &isténi a udrzba stroja? | TPM, plany udrzby 8 10
Existuji preventivni plany
adrzby, potencidl ve
Existuje plan preventivni 4drzby? vizualizaci v provozu 9 10
nastrel dokumentace
Existuje fizeni ndhradnich dila? kritickych ndhradnich dild 5 10
Existuji plany nakupu &i repase stroju? ano 10 10
Existuji plany pro hladké prejimky? ano 10 10
Tahové systémy a planovani 41 50
Existuji plany a vyhledy odvolavek? ano 10 10
Existuje planovani kapacit stroju? ano 10 10
ano, potencial v
dlouhodobém
planovani, viz rocni
Existuje planovéani lidskych zdroja? trendy 8 10
potencial v dilenském
planovani a jeho
Jsou nastaveny dilenské tahové systemy? vizualizaci 7 10
potencial v dilenském
planovani a jeho
Existuje vizualizace k tahovym systémim? vizualizaci 6 10
Systém Fizeni jakosti 43| 50
pfiprava na certifikaci
Existuje ve firmé certifikace ISO TS 16.969? |vr. 2016 5 10
Jsou stanoveny vize a cile spole€nosti? ano 10 10
vV ramci pfipravy na
Existuje systém fizené dokumentace? certifikaci 8 10
Existuje zpétna identifikace dil(? ano 10 10
Jsou zameéstnanci seznameni s politikou
jakosti? ano 10 10

Obr. 23: Audit hodnoceni stav pfed v 2/2014 1zopol Dvofak s.r.o., oblast ,hard*

Vysledky hodnoceni jsou zaznamenany v grafu. Na grafickém znéazornéni je vidét

100%. V grafu je vynesena souhrnnd hodnota, z kolika procent je dana metoda

implementovana. Rozvoj systému a rozvoj znalostni a dovednosti je tfeba zaméfit na

tu oblast, které dosahuje méné nez 80%. Vedeni spole¢nosti je rozhodlo, Ze podpofi

rozvoj implementace metod 5S a TPM. TPM (Total Productive Maintenance) ma

zejména vliv na vytiZzeni stroju, coz bylo prioritni téma dle strategie a firemnich cild.
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OBLAST ,HARD*, 02/2014, stav pfed:

1,1

0.9 86%

0,
84% 82%

0,8 _—
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58 TPM Tahové systémy a Systém fizeni
planovani jakosti

Obr. 24: Vyhodnoceni oblasti “hard” v grafu

Priimérné se spole¢nost Izopol Dvorak s.r.0. pohybuje v oblasti ,HARD" na 80%.

Z grafu je patrné, Ze nejvétsi potencial rozvoje je v oblasti 5S a TPM. V oblasti TPM

je také zahrnut rozvoj zaméstnancu na pozicich sefizovacu stroju a adrzby.

Dale se v oblasti TPM i 5S vyZaduje samostatnost/ autonomnost vyrobnich délnika &i
obsluhy stroje. Problémy, které si mizZze obsluha stroje vyfeSit dle definovanych
standardd, vyresi, ostatni eskaluje o uroven vySe dle eskala¢nich pravidel.
Pfedpoklad implementace metodiky 5S a TPM je motivace a angazovanost
zameéstnancl zejména sefizovacl. Proto je tfeba rozvinout motivaci a také zapojit
pracovniky do Skoleni na téma TPM, aby se zvysily jejich znalosti a dovednosti v této
oblasti. Skoleni hodnoti pracovnici jako velmi G&inné. Velmi vyznamné& byla
hodnocena moZnost sdilet informace o strojich a zafizeni napfi¢ sménami a v Sir§im
tymu sefizovacl a obsluhy stroju.

Oveéreni motivace pracovnikl Ize také proveéfit pomoci druhé Casti auditu, a sice

pomoci auditovych otadzek z oblasti ,soft", coz je uvedeno nize.

OBLAST ,SOFT*, 02/2014, stav pfed:

BODY
OTAZKY - oblast SOFT SLOVNIi HODNOCENI 1-10 MAX
Motiva €ni systém a tymova prace 46 50
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Existuje tymové prace? castecné 8 10
Existuje motivaéni systém (fix, bonus)? ano 10 10
Je motivaCni systém nastaven dle
firemnich ukazatel(? ano 10 10
Existuje pozitivni trend v ukazateli
nemocnosti? ano 10 10
ano, 1x roc¢né, spise
Existuje hodnoceni firemni spokojenosti? | formalni hodnoceni 8 10
Hodnoceni a rozvoj zam éstnanc U 47 50
Existuje hodnoceni zaméstnanci? ano, 1x ro¢né 10 10
ano, potencial v
Existuje plan rozvoje kazdého|rozvoji na zakladé
zaméstnance? hodnoceni 8 10
Existuje plan Skoleni? ano 10 10
Existuje popis pracovni pozice? ano 10 10
ano, potencial %
assestment centru a
Koresponduje plan rozvoje zaméstnance s|nasledném
jeho popisem prace? development centru 9 10
Firemni kultura 45 50
Existuje hodnoceni spokojenosti
zaméstnancu ano 10 10
Zaméstnanci jsou ve spolecnosti zcela
spokojeni (10) , zcela nespokojeni (0) vesmes spokojeni 9 10
Existuje setkani
zaméstnancu a
Existuji dny otevienych dvefi alesponn 1x|rodinnych pfisludnikud
roéné? na firemnim plese 9 10
Existuje zavodni stravovani? 8 10
Okoli spole¢nosti je Cisté, nezdvadné a
estetické? ano 9 10

Obr. 25: Audit hodnoceni stav pfed v 2/2014 1zopol Dvofak s.r.o., oblast ,soft"

Vyhodnoceni je zaznamenéno do grafu.
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Obr. 26: Vyhodnoceni oblasti “soft” v grafu

Prumérné se spolecnost Izopol Dvorak s.r.o. pohybuje v oblasti ,SOFT" na 92%

Celkové hodnoceni

94% -

92%

92% -
90% -
88% -
86% -
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82% -
80%

80% -
78% -
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74% - T

Hard pramér Soft prdmér

Obr. 27: Celkové hodnoceni stav pfed 2/2014, 1zopol Dvorak s.r.o.



Audit ukazuje, Zze se slabym ¢lankem ve spole€nosti je oblast hard. Konkrétné
v otdzkach na téma 5S doséhla spole¢nost 68%, v programu TPM 84%.
Proto se spole€nost zacala intenzivné zabyvat implementaci metodiky 5S na

pracovisti a preventivni udrzbou dle TPM.

Postupnym zavedenim standardd na pracovisté dosahla spolec¢nost nejen
definovaného, usporfadaného a bezpeé&ného pracovisté, ale i zvySeni produktivity
prace. PFinos totalné produktivni adrzby se prokazal zvySenim dostupnosti stroju.

V ramci programu zvySeni TPM je nutné zapojit nejenom pfimé délniky a sefizovace,
ale zejména jejich nadfizené pracovniky, ktefi by méli implementaci nejenom
podporovat, ale také aktivné vyZadovat. Zaroven je jejich vyznamna role denni
koucink svych podfizenych, aby béhem implementace byly odstranény pfipadné
prekazky a vysvétleny dodateéné otazky.

Proto jednou z vyznamnych aktivit bylo kouc€ink vedouciho vyroby. Cilem koucinku
bylo, aby vedouci vyroby a jeho podfizeni uméli rozpoznat denni trendy indikatoru,
jejich vliv na ostatni vyrobni ukazatele a v€asna reakce na feSeni problému, pfipadna

eskalace vedeni zavodu dle eskalacnich pravidel.

Na implementaci TPM se vyznamnou mirou podileli sefizovaéi a obsluha stroju,
nebot sami definovali standardy Cisténi, inspekce a mazani. Samoziejmé v souladu a
dle platnych pfedpist k vyrobnimu zafizeni danych vyrobcem. Také se sefizovadi a
obsluha stroje nemalou mirou podilela na Gvodnich modelech Cisténi a inspekce

v s v

stroja, umisténi ¢ervenych Stitki a odstranéni abnormalit.

DoSlo k vyznamnému zvySeni vyuZziti stoja, coz ukazuji grafy nize. DoSlo také ke
zvySeni zapojeni pracovnikl do problematiky stroju a vyroby, coz zvysilo jejich
sounalezitost s firmou a jejich motivaci. Vyznamné se zvysily znalosti v oblasti péce o

stroje a zafizeni.

Trend indikator :

U sbéru dat se spole¢nost nejdfive potykala s kapacitou lidi, ktefi data zapisovali a
nasledné zpracovavali do prehledd a grafi. Nicméné po zaSkoleni a zapracovani

doslo k zefektivnéni sbéru dat a jejich zpracovani.
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1) ZvySeni vykonu stroje
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Obr. 28: Grafické znazornéni zvySeni vykonu stroje

2) Snizeni poruch
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Obr. 29: Grafické znazornéni sniZzeni poruch

3) ZvySeni efektivity vyroby
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Obr. 30: Grafické znazornéni zvySeni efektivity vyroby



Standardy TPM byly vytvofeny s tymem zkuSenych spolupracovnikd, ¢imz doSlo ke

zvyseni jejich kvalifikace v oblasti Total Productive Maintenance.

Obr. 31: Fotodokumentace strojniho zafizeni

Implementace byla definovana jako projekt. Tedy byl nominovany vedouci projektu,
projektovy tym, cile projektu, byla sepsana sjednavaci listina projektu. Projektovy tym
se pravidelné schazel na projektovych schuzkach. Jejich aktivity byly
zaznamenavany do akéniho planu a nasledn& revidovany. Cinnost tymu byla
pravidelné hodnocena a podporovana vedenim spole¢nosti. To vSe vedlo ke zvySeni
efektivity vyroby, sniZeni poruch a zvySeni vykonu stroja.

Vyhodnoceni Uspesnosti celého programu a pfipadové studie je uvedeno nize.

Oblast ,hard” stav po, 12/2015:

IZOPOL DVORAK s.r.0.

SLOVNI BODY 1 - MA
OTAZKY - oblast HARD HODNOCENI 10 X

5S 38| 50

Existuje 1S - uklid? Znamena projit a
zkontrolovat pracovisté a vytfidit nepotfebné
polozky. 8| 10

Existuje 2s - utfid? Znamena oznaceni
polozek pouzivanych pfi vyrobé. Vizualni
management. 8| 10
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Existuje 3s - usporadej? Znamena logicke

usporadéani polozek, pouzivanych pfi vyrobé

podle toho, jak nasleduji v postupném

procesu vyroby. 8| 10

Existuje 4S - standardizuj? Znamena

zdokumentovat a standardizovat veSkeré

postupy. 8| 10

Existue 5S - dodrzeni  discipliny?

Systematizovat a dodrZovat zjiSténé postupy

a plany. 6| 10
TPM 44| 50

Existuje zakladni ¢iSténi a udrzba stroju? 10| 10

Existuje plan preventivni adrzby? 9 10

Existuje fizeni ndhradnich dila? 5 10

Existuji plany ndkupu ¢&i repase stroju? 10| 10

Existuji plany pro hladké prejimky? 10, 10
Tahové systémy a planovani 41| 50

Existuji plany a vyhledy odvolavek? 10| 10

Existuje planovani kapacit stroju? 10| 10

Existuje planovéani lidskych zdroja? 8| 10

Jsou nastaveny dilenské tahové systemy? 7| 10

Existuje vizualizace k tahovym systémam? 6| 10
Systém Fizeni jakosti 43| 50

Existuje ve firmé certifikace ISO TS 16.9697 5/ 10

Jsou stanoveny vize a cile spole€nosti? 10| 10

Existuje systém fizené dokumentace? 8| 10

Existuje zpétna identifikace dil(? 10 10

Jsou zaméstnanci seznameni s politikou

jakosti? 10| 10

Obr. 32: Audit hodnoceni stav po v 12/2015 Izopol Dvofék s.r.o., oblast ,hard”

Vysledky jsou zaznamenany do grafu:
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Obr. 33: Vyhodnoceni oblasti “hard” v grafu

Oblast ,soft*, stav po, 12/2015:

] SLOVNI ~ BODY
OTAZKY - oblast SOFT HODNOCENI 1-10 MAX
Motiva €ni systém a tymova prace 46| 50
Existuje tymové prace? 8| 10
Existuje motivaéni systém (fix, bonus)? 10| 10
Je motivaéni systém nastaven dle firemnich
ukazatel(? 10/ 10
Existuje pozitivni trend v ukazateli nemocnosti? 10| 10
Existuje hodnoceni firemni spokojenosti? 8| 10
Hodnoceni a rozvoj zam éstnanc U 47| 50
Existuje hodnoceni zaméstnanci? 10, 10
Existuje plan rozvoje kazdého zaméstnance? 8| 10
Existuje plan Skoleni? 10| 10
EXistuje popis pracovni pozice? 10| 10
Koresponduje plan rozvoje zaméstnance s jeho
popisem prace? 9| 10
Firemni kultura 45| 50
Existuje hodnoceni spokojenosti zaméstnancu 10| 10
Zaméstnanci jsou ve spolecnosti zcela spokojeni
(10) , zcela nespokojeni (0) 9] 10
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Existuji dny otevienych dvefi alespor 1x ro¢né? 9| 10

Existuje zavodni stravovani?

(o]

10

Okoli spole¢nosti je Cisté, nezavadné a estetické? 9| 10

Obr. 34: Audit hodnoceni stav po v 12/2015 Izopol Dvofék s.r.o., oblast ,soft"

Vysledky jsou zaznamenany do grafu.

1,1

0,9

0,8

0,7

0,6
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Hodnoceni a rozvoj
zaméstnancl

Firemni kultura

Obr. 35: Vyhodnoceni oblasti “soft” v grafu

Vyhodnoceni p Fipadové studie:

Pomoci implementace 5S a TPM ve spole¢nosti 1zopol Dvofak s.r.o. se zvedlo

hodnoceni v oblasti ,hard“ z 80% na 83%. ZlepSil se stav stroju a indikatory uvedené

vySe. Déle se zlepSila kvalifikace a dovednosti sefizovaCu a obsluhy stoje.

V neposledni fadé, diky kouc€inku vedouciho vyroby, doSlo i k pravidelnému

sledovani a vyhodnocovani indikatoru z vyroby.

Vyhodnoceni

soft hard
pred 80% 92%
po 83% 92%
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Obr. 36: Zobrazeni vysledku do grafu

Ve spole¢nosti Izopol Dvorfak se potvrdila 5S je vhodny néastroj na standardizaci
prace. Také nastroj TPM bych vhodné& pouzit s vysledky zvySeni vykonu stroje,
snizeni poruch a zvySeni efektivity vyroby.

Pracovnici udrzby ziskali nové znalosti a dovednosti ohledné péce o stroje. Potvrdil
se i standard rozvoje znalosti a know how firmy.

| v této pfipadove studii se potvrdila metodika zavislosti ,soft skills* a ,hard skills".

Z auditu vyplynulo, Ze je potfeba rozvijet oblast ,Hard“, konkrétné TPM a 5S.
Vysledky po implementaci ukazuji zvySeni efektivity strojniho zafizeni. Také audit po
implementaci ukazuje posun v obou oblastech. Pracovnici ziskali nové dovednosti
v oblasti péce o stroje a zafizeni.

Zaroven se potvrdilo vyuziti kou€inku jako nastroje rozvoje zaméstnancu, jejich
dovednosti a kompetenci. V tomto pfipadé se zvySily kompetence vedouciho vyroby
poté, kdy zaCal samostatné pracovat na fizeni vyroby dle vyrobnich indikatori a
jejich pravidelného sledovani a hodnoceni. ZvySeni vykonu stroji pomohlo ke

zvysSeni vyrobnich kapacit firmy.

7.4 SHRNUTI OVERENi METODIKY

Na pfipadovych studiich doSlo k ovéfeni metodiky, ktera se osvédcila.
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8 PRINOS PRACE

8.1 PRINOS K OBORU

Existuje nékolik rdznych pfistupl pro posouzeni Urovné vyrobnich systému. Tato
prace a vytvofena metodika zohledriuje Clovéka a jeho znalosti ve vyrobnich
systémech. Autor definuje postup, kterym popisuje Uroven pramyslovych podniki
pomoci audit( v oblasti ,hard” a ,soft".

Metodika standardizuje postup provérovani organizace, ale nebrani se dalSimu vyvoji
a novym poznatkiim a ponechava moznost na Upravy €i rozSifovani.

V disertaéni praci bylo napf. provedeno:

- sestaveni oblasti ,hard” a ,soft".
- sestaveni auditovych otazek,
- definovani metodiky pouziti auditu

- stanoveni hodnoticich kvadrantl.

Hlavnim pFinosem prace k v édnimu oboru je vlastni metodika, ktera:

- je pomérné jednoduchda, umoznuje snadnou proveditelnost auditu, at uz externim
auditorem, tak i auditorem povéfenym z organizace samotné.

- je prenositelna a pouzitelna v ruznych vyrobnich zavodech a rGznych
technologiich

- je kompatibilni s jinymi systémy a metodikami jako napf. s vyrobnim systémem
zavodu, lean principy.

- umoznuje benchmarking.

V dal§im vyzkumu je mozné pokracovat na:

- Definovani kompetenci, zodpovédnosti a kvalifikaci auditora.

- Cetnosti pouzivani auditQl v kalendafnim roce.
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8.2 PRINOS PRACE K PRAXI PRUMYSLOVYCH PODNIKU

PFinosy metodiky pro praxi miZzeme shrnout do nasledujicich bodu.

Metodika:

poskytuje manazerdm nastroj, ktery mohou pouzivat bez naroku na zvlastni
budget, personalni zdroje a potfeby mimoradného €asu,

umozniuje pifehledné vystupy - vystupem je graf a tabulka s vysledky,
umozniuje porovnani s pfedeslym stavem,

dava navod, na co se koncentrovat — tj., které oblasti musi udrZzovat neustaly
rist a u kterych je mozné za urcitych okolnosti akceptovat i stagnaci Ci
kontrolovany pokles,

umoznuje méfitelné hodnoceni ,hard“ i ,soft* oblasti,

poskytuje sledovani trendu v Case,

nabizi kvantifikovany vystup a katalog otazek s bodovym ohodnocenim.
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9 ZAVER

V naroéném nadnarodnim prostiedi rdznych ekonomik je velmi zésadni
rozvijet znalosti a systém rozvoje svych pracovniku.

Pro organizace, které budou umét ziskat, rozvijet a udrzet tzv. znalostni a
kompetentni pracovniky to znamena znacnou konkurenéni vyhodu ve svété
mezinarodnich ekonomik s rGznymi historickymi a kulturnimi podtexty. To je také
velky potenciél pro védu a vyzkum zacatkem 21. stoleti.

Neni lehké vymezit typické osvédcené postupy. V tomto smyslu osvédcené postupy
jsou povazovany za akt uéeni se a rlstu. Stale vice je tak nutné vyuzivat kouc€ink
jako néstroj pro rozvoj znalostnich pracovnikd. Kouc€ink je néstrojem nejenom
rozvoje, ale i sebepoznani a hluboké vnitini motivace. DalSim z vyznamnych nastroja
pro udrzeni jiz nastavenych procesu je jejich standardizace.

Disertani prace se zaméfuje na znalosti pracovnikl a jejich roli ve vyrobnich
systémech.

Jejim cilem je nabidnout fidicim, technicky orientovanym pracovnikim na udrovni
dilny ¢&i stfedniho managementu jednoduchy zpuasob, jak udrZet znalosti ve vyrobni
firmé na odpovidajici urovni.

Prace se v avodu zabyva problematikou spojenou s vyrobnimi systémy. Diskutuje
problematiku znalosti a znalostnich pracovnikl jako klicovy faktor uspéchu a dalSiho
rozvoje firmy.

Prace popisuje novou metodiku, ktera propojuje vyrobni oblasti a systémy kvality se
zaméstnanci, ktefi tyto nastroje pouZzivaji.

Metodika byla ovéfena pfipadovymi studiemi ve tfech vyrobnich zavodech.
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12 PRILOHY
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12.1.1

PRILOHA A: PRiPADOVA STUDIE BOS AUTOMOTIVE PRODUCTS S.R.O.

Stav posouzeni hodnotici Skaly a auditovych otazek v unoru 2015:

Hodnoceni probéhlo dle auditovych otazek, viz kap.6.

Posouzeni oblasti ,hard:

BODY 1
OTAZKY - oblast HARD SLOVNI HODNOCENI - 10 MAX
5S 47 50
Existuje 1S - uklid? Znamen&
projit a zkontrolovat pracovisté a|Na pracovisti jsou pouze
vytfidit nepotfebné polozZky. poloZky potfebné k praci 10 10
Existuje podlahovy
management, oznaceni
Existuje 2s - utfid? Znamena |pracovnich pomucek, oznaceni
oznaceni polozek pouzivanych | dklidovych pomucek a oznaceni
pfi vyrobé. Vizualni management. | BOZP prvku 10 10
VétSinou ano, na nékterych
Existuje 3s -  usporadej?|pracovistich lze zaznamenat
Znamena logické uspofradani|potencial v optimalizaci procesu
polozek, pouzivanych pfi vyrobé|a tim nasledné oznaceni
podle toho, jak nasleduji v|poloZek vhodnych pro
procesu vyroby. optimalizace 8 10
Existuje dokumentace postupl
Existuje 4S - standardizuj?|a  UKlidu na  pracovisti,
Znamena  zdokumentovat a|dokumentace auditu a jeho
standardizovat veSkeré postupy. |vyhodnoceni 10 10
Existuje pravidelné hodnoceni
Existuje 5S - dodrzeni discipliny? |5S dle auditovych otazek,
Systematizovat a  dodrZovat|obcas se vyskytne potencial jak
zjiSténé postupy a plany. v discipling, tak v oznaCeni 9 10
TPM 49 50
Existuje z&kladni €isténi a udrzba
stroju? ano 10 10
Existuje plan preventivni adrzby? |ano 10 10
Existuje fizeni ndhradnich dild? |ano 10 10
Existuji plany nakupu &i repase
stroju? ano 10 10
Existuji  plany pro hladké|ano, Ize zaznamenat potencial
prejimky? v jejich aplikaci 9 10
Tahové systémy a planovani 50 50
Existuji  plany a  vyhledy
odvolavek? ano 10 10
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Existuje planovani kapacit stroja? |ano 10 10
Existuje planovani  lidskych
zdroji? ano 10 10
Jsou nastaveny dilenské tahové
systémy? ano 10 10
Existuje vizualizace k tahovym
systémim? ano 10 10
Systém Fizeni jakosti 50 50
Existuje ve firmé certifikace I1ISO
TS 16.9697? ano 10 10
Jsou stanoveny vize a cile
spolecnosti? ano 10 10
Existuje systém fizené
dokumentace? ano 10 10
Existuje zpétna identifikace dili? |ano 10 10
Jsou zaméstnanci seznameni s
politikou jakosti? ano 10 10
Obr. 37: Audit hodnoceni stav pfed v 2/2015 BOS Automotive Products s.r.o., oblast
.hard"
Primérné se spole¢nost BOS Automotive Products pohybuje v oblasti ,HARD" na
98%.
OBLAST ,SOFT*:
] ] ) BODY
OTAZKY - oblast SOFT SLOVNI HODNOCENI 1-10 MAX
Motiva €ni systém a tymova prace 45 50
ano, standardizace tymoveé
prace, potencial %
prenositelnosti  implementace
Existuje tymova prace? na nove nastupy 7 10
Existuje motivacni systém (fix, bonus)? |ano 10 10
Je motivaéni systém nastaven dle
firemnich ukazatel(? ano 10 10
Existuje pozitivni trend v ukazateli
nemocnosti? ano 10 10
Existuje hodnoceni firemni|{ano, 1x roc¢né, spiSe formalni
spokojenosti? hodnoceni 8 10
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Hodnoceni a rozvoj zam éstnanc U 47 50
Existuje hodnoceni zaméstnanci? ano, 2x ro¢né 10 10
Existuje plan rozvoje kazdého|Ano, potencial v rozvoji na
zaméstnance? zakladé hodnoceni 8 10
Existuje plan Skoleni? ano 10 10
Existuje popis pracovni pozice? ano 10 10

ano, potencial v assestment
Koresponduje plan rozvoje zaméstnance | centru a nasledném
S jeho popisem prace? development centru 9 10

Firemni kultura 49 50
Existuje hodnoceni spokojenosti
zaméstnancu ano 10 10
Zaméstnanci jsou ve spolecnosti zcela
spokojeni (10), zcela nespokojeni (0) vesmeés spokojeni 9 10
Existuji dny otevienych dvefi alespon
1X rocné? ano 10 10
Existuje zavodni stravovani? ano 10 10
Okoli spolecnosti je Ciste, nezavadné a
estetické? ano 10 10

Obr. 38: Audit hodnoceni stav pfed v 2/2015 BOS Automotive Products s.r.o., oblast

,Soft"

Primérné se spolec¢nost BOS Automotive Products pohybuje v oblasti ,SOFT“ na

94%

Celkové hodnoceni
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Obr. 39: Celkové hodnoceni stav pfed 2/2015, BOS Automotive Products s.r.o.

Spolecnost se rozhodla pro rozvoj zaméstnancu a stabilitu tymu pomoci Shopfloor
managementu.

Po posouzeni vysledkd auditu, spolu s hodnocenim mezindrodni poradenské
spolec¢nosti Staufen se spolec¢nost rozhodla rozvijet Soft skills pomoci Shopfloor
managementu. Shopfloor management je celosvétové uznavany nastroj pro vedeni
dilenské operativy. Tim, Ze implementujeme prahledny systém sledovani trendd a

jejich vykonnosti, zamezime negativni subjektivni komunikaci.
Cile Shopfloor managementu:

Je strukturovany pfistup k propojeni urovné Fizeni firmy s operativnimi postupy a

zameéstnanci.

v

PFin&si jasné a efektivni stupné fizeni. Umoznuje Fidit dilenskou operativu pomoci

ukazatell a jejich trendu.

Shopfloor —dilna: Management:

- Vyrobni linie - Vedeni

- Workshopy - Vize a strategie
- Pravidla komunikace atd. - Systémy fizeni

N

Leading on site
(vedeni na misté
déni)
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Obr. 40: Schéma shopfloor management

Zavedeni shopfloor managementu pfineslo otevienou komunikaci,

zpétnou vazbu podlozenou fakty a daty a nasledna napravna opatreni.

Obr. 41: Fotodokumentace shopfloor management

ZvysSila se tymova prace viz hodnoceni stavu po (tj. 10/2016).

Oblast ,hard“ PO (stav 10/2016)

okamzitou

OTAZKY - oblast HARD

SLOVNi HODNOCENI

BODY 1
-10

MAX

5S

47

50

Existuje 1S - uklid? Znamena
projit a zkontrolovat pracovisté a
vytridit nepotfebné polozky.

Na pracovisti jsou pouze polozky
potfebné k praci

10

10

Existuje 2s - utfid? Znamena
oznaceni polozek pouzivanych pfi
vyrobé. Vizualni management.

Existuje podlahovy
management, oznaceni
pracovnich pomucek, oznaceni
uklidovych pomlcek a oznaceni
BOZP prvku

10

10

Existuje 3s -  usporadej?
Znamena logické usporadani
polozek, pouzivanych pfi vyrobé
podle toho, jak nésleduji v
postupném procesu vyroby.

VétSinou ano, na nékterych
pracovistich lze zaznamenat
potencial v optimalizaci procesu
a tim nasledné oznaceni polozek
vhodnych pro optimalizaci.

10
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Existuje dokumentace postupl a
Existuje 4S - standardizuj? | uklidu na pracovisti,
Znamena  zdokumentovat a|dokumentace auditu a jeho
standardizovat veSkeré postupy. |vyhodnoceni 10 10
Existuje pravidelné hodnoceni
Existuje 5S - dodrZeni discipliny? | 5S dle auditovych otazek, ob&as
Systematizovat a  dodrZovat|se vyskytne potencial jak v
zjisténé postupy a plany. discipling, tak v oznaceni 9 10
TPM 49 50
Existuje zakladni cisténi a udrzba
stroju? ano 10 10
Existuje plan preventivni adrzby? ano 10 10
Existuje Fizeni ndhradnich dilu? ano 10 10
Existuji plany nakupu ¢&i repase
stroju? ano 10 10
ano, lze zaznamenat potencial v
Existuji plany pro hladké pfejimky? |jejich aplikaci 9 10
Tahové systémy a planovani 50 50
Existuji plany a vyhledy odvolavek? |ano 10 10
Existuje planovani kapacit stroju? ano 10 10
Existuje planovani lidskych zdroja? |ano 10 10
Jsou nastaveny dilenské tahové
systémy? ano 10 10
Existuje vizualizace k tahovym
systémim? ano 10 10
Systém Fizeni jakosti 50 50
Existuje ve firmé certifikace 1SO TS
16.969? ano 10 10
Jsou stanoveny vize a cile
spole¢nosti? ano 10 10
Existuje systém fizené
dokumentace? ano 10 10
Existuje zpétna identifikace dil(? ano 10 10
Jsou zaméstnanci seznameni s
politikou jakosti? ano 10 10

Obr. 42: Audit hodnoceni stav po v 10/2016 BOS Automotive Products s.r.o., oblast
.hard®

Vysledky jsou zaznamenany do grafu.
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Obr. 43: Vyhodnoceni oblasti “hard” v grafu

Oblast ,soft* PO (stav 10/2016)

BODY
OTAZKY - oblast SOFT SLOVNi HODNOCENI 1-10 MAX
Motiva €ni systém a tymova prace 48 50
ano, standardizace tymové
prace, potencial %
prenositelnosti
implementace na nove
Existuje tymové prace? nastupy 10 10
Existuje motiva¢ni systém (fix, bonus)? |ano 10 10
Je motivaéni systém nastaven dle
firemnich ukazatel(? ano 10 10
Existuje pozitivni trend v ukazateli
nemocnosti? ano 10 10
ano, 1x roc¢ng, spiSe
Existuje hodnoceni firemni spokojenosti? | formalni hodnoceni 8 10
Hodnoceni a rozvoj zam éstnanc U 47 50
Existuje hodnoceni zaméstnanc(? ano, 2x ro¢né 10 10
Existuje  plan  rozvoje  kazdého|Ano, potencial v rozvoji na
zameéstnance? zakladé hodnoceni 8 10
Existuje plan Skoleni? ano 10 10
EXxistuje popis pracovni pozice? ano 10 10
ano, potencial v assestment
Koresponduje plan rozvoje | centru a nasledném
zaméstnance s jeho popisem prace? |development centru 9 10
| Firemni kultura | 49| 50|
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Existuje hodnoceni  spokojenosti
zaméstnancl ano 10 10
Zameéstnanci jsou ve spolecnosti zcela
spokojeni (10) , zcela nespokojeni (0) |vesmés spokojeni 9 10
Existuji dny otevienych dvefi alespor
1x roné? ano 10 10
Existuje zavodni stravovani? ano 10 10
Okoli spole¢nosti je Cisté, nezavadné a
estetické? ano 10 10
Obr. 44: Audit hodnoceni stav po v 10/2016 BOS Automotive Products s.r.o., oblast

,SOft"

Vysledky jsou zaznamenany do grafu.
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Motivacni systém a
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zaméstnancl

Firemni kultura

Obr. 45: Vyhodnoceni oblasti “soft” v grafu

Vyhodnoceni pfipadové studie:

Pomoci implementace shopfloor managementu se zvySila tymova prace a fizeni dle

cild a priorit. Vyhodnoceni oblasti soft skills se zvysila z 94% na 96%

Vyhodnoceni

soft Hard
pred 94% 98%
po 96% 98%
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Obr. 46: Zobrazeni vysledku do grafu

Ve spoleCnosti BOS Automotive Products s.r.o. se potvrdilo, ze je Shopfloor
management je vhodny jako nastroj pro denni sledovani stavu vyroby a kvality, denni
reakce a stanoveni opatfeni. Zaroven rozviji schopnost pracovniku reagovat na
vyrobni proces systematickym feSenim problému. Tim zvySuje znalosti 0 procesu a
know how celé spolecnosti.

Znalosti pracovnikl o procesu jsou podporovany tim, Ze eviduji denné a v
pravidelném rezimu indikatory procesu, jejich vyvoj a trend. Tim ziskavaji o procesu
jasné, faktické informace a zvysuje se jejich znalost procesu.

Na zakladé této pfipadové studie byla ovéfena metodika hodnoceni zavislosti ,Soft
skills* na ,Hard skills“. Pfinos metodiky byl ovéfen na zvySeni efektivity vyrobniho

zavodu, viz Udaje vysSe.
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