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Uvod

V souCasné dobé&, ve které silné konkurenéni prostfedi nuti organizace
systematicky zefektiviovat své procesy, je vysoka kvalita vyrobku i sluzeb cestou
na ziskani spokojenosti a loajality zakazniku. Tato vysoka kvalita vytvafi pfedpoklad
pro dlouhodobou uspésnost organizace. V prubéhu historie byla vytvofena sada
unikatnich metod a nastroju, jak vysoké kvality dosahovat. Organizace hledajici
svou cestu za excelenci by méli identifikovat své pracovni pozice, jaké metody

pouzivat a jak vytvofrit efektivni proces vzdélavani, kterym by toho bylo dosazeno.

Cilem této prace je popsat funkce a Cinnosti managementu kvality, charakterizovat
vybrané nastroje a metody, pfedstavit procesy rozvoje a vzdélavani zaméstnancu,
nasledné analyzovat proces vzdélavani vybranych pozic stfedniho managementu v
metodach fFizeni kvality, vytvofit matici doporu€enych metod kvality pro vybrané
pozice stfedniho managementu a navrhnout proces hodnoceni efektivity

absolvovanych Skoleni ve firemni praxi.

Prace je ¢lenéna do dvou teoretickych a dvou praktickych kapitol. V prvni teoretické
Casti je Ctenar seznamen se zakladnimi pojmy v managementu kvality, jsou popsany
funkce a principy v managementu kvality a jsou pfedstaveny vybrané metody fizeni
jakosti. Ve druhé teoretické casti je pfezkoumana problematika personalniho
managementu a je vysvétlena slozka lidského kapitalu v organizaci. Déle se autor
zabyva procesem rozvoje a vzdélavani zaméstnancl. Kapitola je uzaviena

predstavenim role stfedniho managementu ve spole€nosti.

Praktickd Cast prace je strukturovana na segment analyticky a navrhovy.
V analytické Casti je vymezena vyrobni spole¢nost a jeji organizaCni struktura.
Taktéz dochazi k charakteristice pracovnich pozic stfedniho managementu a je
provedena analyza vzdélavani v metodach managementu kvality. Nasledné je
autorem vytvorena klasifikace metod Fizeni jakosti podle zvoleného kli¢e. V zavéru
je pfedstaveno souhrnné vyhodnoceni provedené analyzy. Tato prace je zakonena
navrhovou Casti, ve které autor predklada doporuceni na optimalizaci slabych

mist procesu vzdélavani personalu v metodach managementu kvality.



1 Management kvality

Cilem prvni kapitoly je poskytnout teoretickou oporu v oblasti fizeni kvality a jejiho
podilu na uspésnosti organizaci. Prvni podkapitola je vénovana definici pojmu
kvalita, rozdilnostem v pojeti od jednotlivych odbornikd, tak i charakteristice znaku
kvality, jez Ize pozorovat v odliSnych odvétvich ekonomiky. V druhé podkapitole je
popsan systémovy pfistup k naplfiovani potfeb zakaznikd, tzv. management kvality,
a jsou uvedeny jeho funkce a principy. V zavéreCné Casti jsou charakterizovany
vybrané nastroje a metody pouzivané v fizeni kvality, které jsou autorem uvedeny

v aplikaCni Casti prace.

1.1 Definice kvality

Pojem ,kvalita“, vychazejici z latiny, jakoz i synonymum slovanského plvodu
Jakost’, mize byt definovano mnoha zplsoby v zavislosti na zvolené literature,
manazerovi nebo védeckém pracovnikovi (Seawright, Young, 1996). Prvni definice
se pfisuzuje Platonovi, resp. Aristotelovi, a je datovana do obdobi nékolika staleti
pfed nasSim letopoctem. V pribéhu rozvoje lidské civilizace dochazi ke zméné
nazoru na koncepci kvality a jeji znaky. Rozmanitost
ve smySleni |ze doloZit citaci tfi pfednich odbornikd na oblast kvality (Nenadal a kol.,
2018):

e _Kvalita je shoda s pozadavky.“ (Crosby)
e ,Kvalita je zpusobilost k uziti.“ (Juran)
e _Kvalita je to, co za ni povazuje zakaznik.“ (Feigenbaum)

e Mezinarodni organizace pro normalizaci ISO formuluje kvalitu jako ,stupen
splnéni poZadavkd souborem inherentnich charakteristik objektu.” (CSN EN
ISO 9000:2016, str. 84). Za inherentni Ize povazovat takové parametry, které
jsou pro objekt typické a jsou do néj viozené (Nenadal a kol., 2018; Blecharz,
2011).

Ostatni teorie pak na jakost nahlizi jako na absenci defektll, nasledovani
zakaznickych pozadavkl, dodrzovani pfedpist apod (Nenadal a kol., 2018).
Stejného nazoru je i Blecharz (2011) ktery nahlizi na kvalitu jako na stav, ve
kterém se namisto vyrobku navraci kupujici. Kvalita tak podle néj reflektuje

celkovou spokojenost zakaznika.



Z mnoha dostupnych definic Ize usuzovat dva zakladni sméry. V prvnim sméru se
za kvalitu povazuji ty vlastnosti produktt, kterymi dochazi k napInéni zakaznickych
poZzadavkl. Na zdkladé tohoto pojeti je vyznam kvality orientovan na zvySeni
spokojenosti zakaznika a sou€asné na zvySeni pfijmi. Poskytovani vice anebo
kvalitnéjSich funkci vSak obvykle vyZaduje i vysSi investice, a tudiz zahrnuje zvySeni
nakladu. V druhém sméru predstavuje jakost osvobozeni od defektu, které vyzaduiji
pfepracovani, nebo maji za nasledek selhani u koncovych zakaznik(. Takova
selhani maji za nasledek pokles spokojenosti, zakaznické reklamace a vydaje na
zaruCni opravy. V tomto konceptu je kladen dliraz na snizeni nakladd na nekvalitu.
na kvalitu mezi manazery spolecnosti. Rozdilnosti v obou smérech lze vycist
z tabulky 1 (Juran, 1999).

Tab. 1 Vyznamy v pojeti kvality

3 Vlasvtrlosvtl prqdy k’tu i Osvobozeni od defektu
(které napliiuji ocekavani zakaznik()

VysSi kvalita umoznuje spolecnostem: Vy$§i kvalita umozZnuje spole€nostem:
- zvySit spokojenost zakazniku - zredukovat pocet chyb
- navySovat odbyt vyrobk(l a sluzeb - snizit plytvani zplsobené pfepracovanim
- dosahovat a pfevySovat konkurenci - zmenS§it poCet zakaznickych reklamaci
- zesilit postaveni na trhu - zkracuje €asy uvedeni novych produkt

na trh
- pfinést dodateCné pfijmy - snizovat pocet kontrol a Casu testovani
- zajistit prémiové ceny - zvySit kapacity vyroby i dodavek
Nejvy$Si oblast efektu: Nejvy$Si oblast efektu:
- odbyt - naklady
Naklady: Naklady:
Obvykle, vySSi kvalita zvySuje naklady. Obvykle, vySSi kvalita snizuje naklady.

Zdroj: Upraveno dle Jurana (1999)

V rlznych odvétvich prumyslu a sluzeb se muzZe pohled na kvalitu dale odliSovat

v v

Tab. 2 Charakteristiky kvality podle okruhu ekonomického piisobeni



Okruh ekonomickeho Charakteristiky kvality

pusobeni
Automobilovy primysl Bezpecnost, spolehlivost, nulova zavadnost
Dostupnost vybérovych terminalli, doba
Bankovnictvi zpracovani poZadavkd, urovern administrativni
zatéze, velikost zhodnoceni vliozenych vkladl
) o Cistota pokoju, chutnost pokrmd, spolehlivost
Cestovni ruch a hotelnictvi personalu, komfort cestovani
] Spolehlivost dodavek, nizké naklady, reakéni
Energetika doba pFi vypadku dodavek

Pokryti signalu, nizké naklady, dostupnost

Telekomunikace . o, .
zakaznického servisu

Atraktivita designu, provozni spolehlivost, nizka

Vyroba spotfebni elektroniky spotfeba energie

Efektivni diagndza, vysoké znalosti |ékafu a

Zdravotnictvi sester, diskrétnost

Zdroj: Upraveno dle Nenadala a kol. (2018)

Autor se domniva, ze spolecné prvky ve vnimani kvality podle jednotlivych definic
Ize rozdélit podle plsobnosti na interni, smérem dovnitf organizace, a externi,
zacileny na zakaznika. Interni element kvality je spojovan se snizenim chybovosti
a jinych nedostatkd vyrobniho procesu, ktery ma za nasledek Usporu nakladld a
zvySeni efektivity. Za externi slozku povazuje aktivity spojené s uspokojovanim
potfeb zakazniku prostfednictvim identifikace a nasledného zlepSeni kritickych

atributt produktd nebo sluzeb.

1.2 Funkce a principy managementu kvality

Mezinarodni organizace pro normalizaci ISO definuje management kvality jako
,management s ohledem na kvalitu* (CSN EN ISO 9000:2016, str. 84). Formulaci
podle ISO Ize povazovat za téZko uchopitelnou, zvlasté pro spolecnosti pracujici na
budovani aktivit spojenych s fizenim kvality (Nenadal a kol., 2018). Autor pfipousti,
ze znéni od Americké spole¢nosti pro jakost (dale jen ASQ) Ize povazovat za vice
srozumitelné. Ta reflektuje management kvality jako ,fizeni Cinnosti a zdroju
organizace k dosazeni cill a pfedchazeni neshodam® (ASQ, 2019). Nenadal a kol.
(2018) vS8ak povazuji za dosud nepfekonanou definici byvalého prezidenta
spolec¢nosti Nishishiba Electric Co Ltd, Masaa Umeda jiz v roce 1993. ,Management
kvality je tou soucasti celopodnikového fizeni, ktery ma garantovat maximaini
spokojenost a loajalitu zakaznikd tim nejefektivnéjSim zpasobem® (Umeda, 1993).
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Na zakladé uvedenych definic Ize funkce managementu kvality rozdélit na

nasledujici aktivity (Nenadal a kol., 2018):

» Dlouhodobé jednani za ucCelem maximalizace spokojenosti vSech

zainteresovanych stran, pfedevsim pak zakaznik(.
» Redukce nakladu spojenych s Fizenim kvality.

» Budovani podnikové kultury motivujici vS8echny zaméstnance k neustalému

zlepSovani.
» \Vytvareni platformy pro sméfovani firem k excelenci.

Pro efektivni pfinos organizaci musi byt management kvality soucasti
celopodnikového systému fizeni, a nikoliv pouze tolerovanymi aktivitami pracovniku
oddéleni kvality. Cinnosti Fizeni jakosti Ize popsat jako provazané procesy, které se
obvykle rozdéluji na planovaci, prokazovaci, fidici a zlepSovaci (Nenadal a kol.,
2018).

S rozvojem teoretickych vychodisek fizeni jakosti dochazi ke shodé odborné
verejnosti nad jejich elementarnimi prvky v 21. stoleti (Nenadal et al., 2018). Jde
o tzv. principy managementu kvality, jejiz aplikaci dosahuji organizace pfinosu
u v8ech zainteresovanych stran (Forsberg, 2008). Definice podstaty jednotlivych

principl Ize vycist z pfilohy1.

Management kvality Ize definovat jako takové Cinnosti organizace, jejiz cilem je
naplfiovat potfeby vSech zainteresovanych stran, pfedevSim pak zakaznikd.
Z dlouhodobého hlediska pfispivat k budovani kultury neustalého zlepSovani a vést
organizaci k excelenci. Autor, na zakladé vlastnich zkuSenosti z firemni praxe, se
ztotoznuje s nazory Umedy (1993) a Nenadala a kol. (2018), ktefi apeluji na to, ze
pokud ma byt management kvality efektivni, musi byt sou€asti celopodnikového

systému fizeni.

1.3 Nastroje a metody managementu kvality

Pro a¢inné napliovani cili organizace v rliznorodych procesech managementu
kvality byla vyvinuta fada metod a nastroji. Pfehled vybranych metod, zahrnujici

zakladni charakteristiku vybraného nastroje, je uveden v této podkapitole.

Sedm zakladnich nastroji managementu kvality
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Vyznamna sada metod, pouzivanych predevSim pfi operativnich problémech
s jakosti produktll nebo sluzeb, pfipadné v cyklu neustalého zlepSovani, je
nazyvana jako tzv. Sedm zakladnich nastroji managementu kvality. Metodiky byly
rozSifeny predevsim v japonské firemni praxi odborniky W. E. Demingem a K.
Ishikawou (Nenadal a kol., 2018). Nastroje se vyznacuji jednoduchosti, vizualni
podobou a moznosti obecného vyuZziti i mimo podnikovou sféru. Pfi dodrzeni
metodiky dochazi k uspofadani potfebnych dat, nalezeni souvislosti, prioritizaci
akci k feSeni, pomaha k ur€eni pfi€in definovaného problému a muze pomoci

s identifikaci mozného feseni (Veber a kol., 2006).

Sedm zakladnich nastroju managementu kvality je rozdéleno na nasledujici celky
(Nenadal a kol., 2018):

l.  Vyvojovy diagram — pfedstavuje vizualni zobrazeni prab&hu procesu a
jeho navaznosti. Mlze slouzit pro design novych, &i jako popis jiz
vytvofenych procesU. Pro jeho tvorbu je doporu€ovana tymova prace za

ucasti vSech &lenu feSeného postupu.

[I.  Diagram pfi€in a nasledkd — nazyvany taktéz jako Ishikaviv diagram,
popf. diagram rybi kosti, je definovan jako graficky nastroj pro analyzu
kauzalnich vztahu pfi¢in a nasledkl. Predstavuje systémové pojeti na
zdokumentovani v8ech moznych pficin, které vedou k problému
s kvalitou (nasledek). Je tedy pouzit pfedevsim tam, kde nebyla kofenova

pfi€ina doposud objevena.

[ll.  Formulaf pro sbér udaji — je predstavovan jako platforma pro sbér,
uchovavani, sdileni a vyhodnocovani dat z procestu. Shromazdéna data
slouzi jako vychodisko pro definovani dalSich krokl spojenych se
zlepSenim daného procesu. Zaznam muze byt tvofen v papirové Cdi
elektronické formé, ktera napomaha sdileni mezi jednotlivymi utvary ve

spolec€nosti jako i k naslednému grafickému zpracovani.

IV.  Paretlv diagram — pojmenovan podle italského ekonoma 19. stoleti
Vilfreda Pareta, ktery zkoumal pomér rozdéleni bohatstvi obyvatel
v tehdejsi Italii. Vysledkem byl poznatek, Ze velké procento majetku
(80 %) je v drzeni pouze malé skupiny populace (20 %). Stejny princip

pozménil Juran do oblasti Fizeni jakosti. Paretiv diagram je nastrojem
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vhodnym pro identifikaci podstatnych pfic€in, které mohou byt feSeny
prioritné.

V. Histogram — jedna se o vizualni podobu sloupcového grafu rozdéleného
na relevantni intervaly. Naméfené hodnoty jsou kategorizovany do
zvolenych intervall, ze kterych lIze vycist charakteristické rozdéleni
zkoumaného znaku. Pro efektivni konstrukci je doporu¢eno naméfeni

alespon 30 hodnot.

VI. Bodovy diagram - je pouzivan k analyze zavislosti mezi dvéma
proménnymi za pomoci grafického zobrazeni. Pro potvrzeni zavislosti a

statistické vyznamnosti je tfeba pouzit regresni Ci korelaéni analyzu.

VIl.  Regulacni diagram — je zakladnim nastrojem statistické regulace procesu
(SPC), umoznujicim graficky diferencovat proménlivost procesu
zpusobenou pfFirozenymi ¢i zvlastnimi pfic¢inami.

Vizualni podobu sedmi zakladnich nastrojii managementu kvality Ize nalézt

v priloze 2.
Sedm nastroji managementu

Ve vyrobni praxi japonskych firem se osvédCilo pouziti tzv. sedmi nastrojl
managementu (také znamé jako Sedm novych nastroji managementu kvality),
které pojmenovalo sdruzeni JUSE (Veber a kol., 2006). Rozvoj téchto nastroji byl
spojen s konceptem celkového fizeni kvality, tzv. Total Quality Management, a
pouziti nastrojl bylo cileno do pfedvyrobnich a dalSich planovacich procest v nichz

je zpracovavano velké mnozstvi riznych informaci (Nenadal a kol., 2018).

Sedm nastroji managementu je roz€lenéno na nasledujici metody (Nenadal a kol.,
2018):

[.  Afinitni diagram — nastroj je pouzivan k utfidéni velkého mnozstvi informaci
do obecnych skupin, se kterymi je dale pracovano. Ke sbéru informaci pro
tvorbu diagramu afinity se vyuziva metodik brainstorming nebo brainwriting,
pfi kterych je shromazdéno co nejvice podnétl. Pouziti se doporucuje pfi
feSeni obtiznych ukoll s nejasnym feSenim pfi zapojeni vétSi skupiny

pracovnikd.

13



VI.

VII.

Diagram vzajemnych vztahl — vyuzivan ke zkoumani vztah( priCiny a
nasledku, popf. logickych vztahu u feSenych problému. Cilem vypracovani
diagramu je nalezeni kofenové pfiCiny, kliCového nasledku a souvisejicich

navaznosti pomoci grafického znazornéni.

Systematicky (stromovy) diagram — pomoci nastroje je vizualné vyobrazen
rozklad obecného tématu jako celku na jeho dil¢i komponenty. Zpracovani
stromového diagramu byva provedeno v tymu, ktery musi definovat cil

zkoumani.

Maticovy diagram — pouzivan ke zhodnoceni vzajemného pusobeni vlivl
mezi elementy dvou nebo vicero problému. NejCastéji je vyuzivan maticovy

diagram typu ,L“ ktery je uplathovan u metody QFD.

Analyza udaju v matici — je zaméfena na komparaci odliSnych moznosti
(alternativ) charakterizovanych podle zvolenych kritérii. Na jejich zakladé je

vybrano nejlepsi feseni.

Diagram PDPC - je metodou slouzici ke zjisténi moznych problému, které
mohou nastat pfi implementaci nového procesu. Soucasti metodiky je navrh
napravnych opatfeni na identifikované oblasti. Obvykla aplikace je
vztahovana na nové procesy, obménéné podminky nebo pfi nutnosti dodrzet

Casovy termin.

Sitovy graf — Ize definovat jako nastroj umoznujici mapovat harmonogram
procesu slozeného z vice dil€ich Casti. Na zakladé vypracovaného grafu
muze organizace naplanovat aktivity nutné pro snizeni celkového ¢asu
projektu, identifikovat nasledky zpozdéni na nasledujici operace, popfr.
upravovat podle potfeby sled ukold.

Vizualni podobu sedmi nastroji managementu Ize nalézt v pfiloze 3.

5x pro¢

Metodika 5x pro¢ (anglicky 5 why) byla vyvinuta Sakuchi Toyodou v Japonsku.

Pouzitim metody dochazi k opakovanému pouziti otazky ,pro¢* na feSeny problém

s cilem dosahnout skute¢né, tedy kofenové pficiny. Pfi pouZziti nastroje dochazi k
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postupné dekompozici problému na dil¢i symptomy, které jsou projevem kofenové
priCiny. Nastroj je unikatni svou jednoduchosti a pouzitelnosti na libovolné téma. Ve
firemni praxi je souCasti tymové prace a mlze byt kombinovan napf.
s brainstormingem a diagramem pficin a nasledku (Bialek, Duffy, Moran, 2009).

Metodika je nazorné pfedvedena na obrazku 1.

-

[ Definice problému Pozdni pfichod do $koly

-

¢ Symptom 1 Prijezd do mésta pozdéjSim vlakem

' g l
¢ Symptom 2 Nemoznost stihnout plvodni viak
¢ Symptom 3 Zmeskani pavodniho viaku
* Symptom 4 Zaspani
* Kofenov4 pficina Nenafizeny budik
5. proc?

Obr. 1 Metodika 5x pro¢

8D

8D predstavuje strukturovanou metodiku FeSeni problému, nejCastéji aplikovanou
v automobilovém primyslu, ze kterého se rozSifuje do dalSich odvétvi ekonomiky.
Ugelem nastroje je v pevné definovanych osmi fazich identifikovat, napravit a trvale
eliminovat problém, a zaroven nastavit a verifikovat permanentni a preventivni
opatfeni. V pozdéjSi etapé byla pfidana uvodni faze planovani (ASQ Quality
Resources, 2019b).

Metodika je rozdélovana do nasledujicich etap (ASQ Quality Resources, 2019b):

[.  Plan (DO) — dochazi ke zjisténi nutnych predpokladu a planovani feSeni

problému.
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VL.

VII.

VIII.

FMEA

Slozeni fesitelského tymu (D1) — je provedeno slozeni tyml ze zastupcl

oddéleni, se kterymi je problém spjaty.

Definice a popis problému (D2) — je specifikovano co nejvice informaci o
feSeném problému. Byva vyuzivano otazek typu kdo, co, kde, kdy, proc, jak
a kolik.

Vypracovani planu izolace problému (D3) — je provedena identifikace
Cinnosti sméfujicich kizolaci feSeného probléemu tak, aby jiz dale
nedochazelo k afektovani zakaznika.

Definice kofenovych pfi€in (D4) — cilem je identifikace vS§ech moznych pfi€in
problému a zjisténi, pro€ nedoSlo kodhaleni v c&ase vzniku.
Pro efektivni analyzu je doporu€eno vyuziti diagramu pfi€in a nasledku a

metody 5x proc.

Vybér permanentnich napravnych opatfeni (D5) — etapa uréena pro vybér
efektivnich a trvalych napravnych opatfeni, ktera maji cilit na kofenovou
pri€inu problému.

Implementace a ovéfeni napravnych opatfeni (D6) — v této fazi jsou napravné

akce aplikovany a verifikovany.

Plan preventivnich akci (D7) — etapa slouzici k identifikaci a implementaci
napravnych opatfeni. Takova opatfeni mohou zahrnovat zmény
v managementu fizeni, zmény technologickych postupl, popf. dalsi

systémova feseni.

Podékovani FeSitelskému tymu (D8) — jedna se o kone¢nou fazi 8D,

ve které je uznano kolektivni usili tymu.

Metoda FMEA predstavuje uceleny proces analyzy rizik, ohodnoceni jednotlivych

rizik a identifikuje priority v nastaveni napravnych akci. Byla predstavena

v 60. letech minulého stoleti jako nastroj fizeni rizik kosmického programu v USA

(Nenadal a kol., 2018; ASQ Quality Resources, 2019c) s naslednym rozSifenim do

16



automobilového pramyslu a dalSich oborl (Veber a kol., 2006). Na obrazku 2 je

uveden priklad formulafe metody FMEA.

Metodika FMEA nachazi uplatnéni prfedevSim v nasledujicich dvou variantach
(Nenadal a kol., 2018):

I.  FMEA navrhu produktu (Design FMEA) — nastroj pouzivany ve fazi vyvoje
nového produktu nebo sluzby s cilem zabranit nedostatkim spojenym s
jeho uzitim.

. FMEA procesu (Process FMEA) — analyzuje rizika pfi zavadéni novych

procesl, rozboru stavajicich procest nebo pfi vyznamné technologické

zméné. FMEA procesu mlze byt aplikovana na vyrobni i nevyrobni procesy.

May be a product, assembly,
subassembly, or part

Initial development of the FMEA

Post-improvement activities

{Process’ potential
| steps ’ failure | falure | sev | Poental | occ
4 Input J mode | effects
. i
|
|
|
!
|
~ 7 / ey \ /e -
3 4) S) (6) ) 8 ) J0 a1 (12 /3
N7
DET = detecvon Resp = responsibie
FMEA = fallure mode and effects analysis RPN = risk priority number
OCC = oCcurrance SEV = Severity

Zdroj: ASQ Quality Resources, 2019c

Obr. 2 FMEA
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MSA - Analyza systému méreni

Pfedpokladem efektivniho systému managementu kvality je rozhodovani na
zakladé faktu neboli redlnych udaji sbiranych ve vyrobnim procesu nebo sluzbach.
Ve vyrobnim procesu jsou méfeny dilezité kvantitativni i atributivni znaky kvality,
které jsou pouzity managementem i fadovym personalem v rozhodovacim procesu
a jsou predpokladem pro dal$i zlepSovani. Cilem analyzy systému méreni (MSA) je
vytvofit kvalitni systém mérfeni, ktery generuje kvalitni data, ktera mohou byt
organizaci vyuzita k planovani, fizeni a zlepSovani. V ramci automobilového
primyslu, kde je pouziti analyzy systému méfeni nejb&znéjsi, je vyuzivano metodik
MSA (AIAG) nebo VDA 5 — vhodnost kontrolnich procest (Nenadal a kol., 2018).

Ve vSech Cinnostech zahrnujicich méfeni Ize pozorovat dva druhy variability. Prvnim
druhem je inherentni variabilita méfeného objektu, ktera je v urcité mife vlastni
jakémukoli vystupu z vyrobniho procesu, a cilem méfeni je zachyceni pravé této
proménlivosti. Druhym typem je variabilita pouzitého méficiho systému, obsahujici
variabilitu a nastaveni méficiho pfistroje, operatory a jejich zpusob pouziti pfistroje,
podminky, za kterych je pfistroj uzivam, i pouZiti z hlediska ¢asu. Ugelem MSA je
ur€eni poméru, v jakém je v celkové variabilité zastoupena variabilita méficiho
systému, izolovat jednotlivé komponenty variability a posoudit, zda je zvoleny

systém méreni pfijatelny (Montgomery, 2009).
Poka-yoke

Metoda poka-yoke byla poprvé uvedena v japonské spolecnosti Yamada Electric
v roce 1961 a za tvarce je pokladan Shigeo Shingo. Termin je do anglického jazyka
prekladan jako tzv. mistake-proofing. V ¢estiné Ize volné preloZit jako chybé odolné.
Cilem metodiky je vytvofrit systém, ktery v kombinaci se zvolenou kontrolni metodou,
umoznuje zachytit a neprodlené napravit chyby (Blecharz, 2011). Pfiklady pouziti

nastroje v praxi Ize pozorovat na obrazku 3.
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Zdroj: What is Poka Yoke? Smartmanagement [online]. ¢c2019, 27. 12. 2015 [cit. 2019-10-08].

Dostupné z: http://smartmanagement.info/lean-manufacturing/poka-yoke/what-is-poka-yoke/

Obr. 3 Poka-yoke rFeseni

SPC - Statisticka regulace procest

Metoda statistické regulace procesu (dale jen SPC) byla vyvinuta ve dvacatych
letech 20. stoleti americky fyzikem, inzenyrem a statistikem W. A. Shewhartem.
Cilem SPC je vyuziti statistickych metod k monitorovani chovani procesu, dosazeni
statisticky stabilniho stavu, zjisténi vlivu nezadoucich jevi na vystupy procesu,
zajisténi rychlé reakce z dlivodu snizeni po¢tu neshodnych vyrobkl a vytvareni
prostfedi pro zlepSeni sledovaného procesu (Montgomery, 2009). Primarnim

nastrojem SFC je regulacni diagram (viz Obr. 4).

Princip SPC vychazi zpfedpokladu vyskytu urcité urovné odchylek od
pozadovaného stavu kazdého procesu. Pokud takova uroven neni v kontrolovaném
stavu, mlize dochazet k produkci vyrobku mimo specifikaci zakaznika. Pfinosem
SPC v organizaci je zlepSeni vlastnosti produktu z pohledu zakaznika a snizeni
nakladd na nekvalitu (Veber a kol., 2006; ASQ Quality Resources, 2019a).
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2 Personalni management

Ve druhé kapitole, zaméfené na vybrané procesy personalni prace, autor shrnuje
teoreticka vychodiska potfebna pro analytickou a navrhovou ¢ast. Prvni Cast je
autorem vénovana roli Clovéka jako zdroje pro naplfiovani cild organizace,
personalnimu utvaru a jeho Cinnostem. V druhé casti jsou autorem definovany
procesy rozvoje a vzdélavani personalu v organizacich. V dalSi podkapitole je
popsana problematika mérfeni efektivity vzdélavacich aktivit v organizacich.

V zavérecné casti je pfedstaveno postaveni stfedniho managementu v organizaci.

2.1 Lidské zdroje v organizaci

Za nejcenngjSi a ve vyspélych zemich také nejnakladnéjsi slozku, ktera tvofi
zakladni kamen organizace, zajistuje jeji chod a vyuziva dalSich zdroju organizace,
Ize povaZovat lidské zdroje (Blaha, Copikova, Horvatova, 2016). Nenadal a kol.
(2018) navic zastavaji nazor, ze je to pravé lidsky kapital, ktery predurcuje
uspésnost spole€nosti na trhu. Kladny ucinek je pfevazné determinovan kvalitou,
vzdélanim a celkovou motivaci zaméstnancu. Zapojeni lidskych zdrojii do procesu

fizeni organizace lze vycCist z obrazku 5.

V obdobi 21. stoleti, které je charakterizovano rapidnim vyvojem technologii,
pfedstavuje pro management spole€nosti nutnost rozvijet znalosti zaméstnanc.
Jednim z divodu je tendence omezit dobu trvani mezi jednotlivymi generacemi
produktll a sluzeb, a tim docilit konkurenéni vyhody na trhu. Pokud nedokaze
organizace rychle reagovat na vnéjsi podnéty od zakaznikl a konkurence, bude
dochazet ke ztraté trzniho podilu, popf. k zaniku spoleCnosti (Nenadal a kol., 2018).

Zménu v pristupu k lidskym zdrojim jako ke klicové slozce vykonnosti organizaci
lze pozorovat ve vyvojovych stadiich pozadavkl na systém fizeni kvality podle
norem fady ISO 9001. V roce 2000 doslo k pfidani lidskych zdroja k dalSim zdrojim
nutnym pro efektivni implementaci systému fizeni kvality. Ve starSich revizich
normy je kladen ddraz na znalosti a kompetence osob odpovédnych
za ovéfeni shody s pozadavky na vysledny produkt. Naproti tomu v nejnové;si revizi
musi spoleCnosti identifikovat a zajistit dostupnost osob odpovédnych
za implementaci a fizeni procesu managementu kvality, jakoz i vSech

celopodnikovych procesu (Nenadal a kol., 2018).
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Zdroj: Koubek, 2001, str. 13

Obr. 5 Zdroje organizace a proces fizeni

2.2 Koncepce personalni prace a ¢innosti personalniho utvaru

NejnovéjSi koncepce personalni prace, rozvijejici se v zahraniCi v obdobi
50. a 60. let minulého stoleti, nazyvame fizeni lidskych zdroji neboli Human
Resources Management (dale jen HRM). Rizeni lidskych zdrojd miZzeme definovat
jako procesy zajistujici komplexni fizeni lidského kapitalu v organizaci s cilem
maximalizovat jeho efektivitu, a tim dosahovat podnikovych cilt (Blaha, Copikova,
Horvatova, 2016).

Specializovanym pracovistém, které ve spole¢nostech odpovida za procesy fizeni
lidskych zdroju, nazyvame personalnim utvarem (dale jen HR). HR ,zajistuje
odbornou, tj. koncepcni, metodologickou, poradenskou, usmeériovaci, organizacni
a kontrolni stranku personalni prace a poskytuje v této oblasti specialni sluzby
vedoucim pracovnikiam vSech urovni i jednotlivym pracovnikim® (Koubek, 2001, str.
29). Utvar HR je sloZen z personalistl, jejiz zakladnim Ukolem je poskytovat
poradenstvi a sluzby v oblastech Fizeni lidskych zdroju. VedlejSim ulohou

personalistd je budovani kultury a prostfedi v organizaci, které podnécuje
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angazovanost zaméstnancu. Angazovanost je dosahovana moznosti vyuzivat
konkrétnich schopnosti zaméstnancu, a tim uspokojovat jejich potfeby v zajmu
jednotlivce Ci celé organizace. Role personalistl je tak stale vice transformovana
k ¢innostem napomahajicim dosazeni stalé konkurenéni vyhody na trhu
(Armstrong, 2015).

Cinnosti HRM Ize rozdélit na oblasti ,planovani lidskych zdrojd, ziskavani a vybér
zameéstnancl, fizeni pracovniho vykonu a odménovani zaméstnancu, vzdélavani a
rozvoj zaméstnancu, péCe o zaméstnance nebo zaméstnanecké vztahy“

(Armstrong, 2015, str. 80). Pro pfehlednost je Ize nalézt na obrazku 6.

Organizace

Zaméstnanecké | ~ Zabezpecovani
vztahy lidskych zdroja

.~ Systém rizeni
lidskych zdroju

Odmeénovania
fizeni pracovniho
vykonu

Vzdélavania

rozvoj

Zdroj: Upraveno dle Armstronga (2015)

Obr. 6 Systém Frizeni lidskych zdroji
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2.3 Rozvoj a vzdélavani zaméstnancu

Rozvoj a vzdélavani zaméstnancl Ize definovat jako proces, ktery ma zajistit, aby
organizace disponovala vzdélanym, kvalifikovanym, motivovanym a angazovanym
personalem (Armstrong, 2015). Harrisonova dodava (2009), Ze se jedna o proces,
ktery vychazi z podnikové strategie, podporuje individualitu jedince a respektuje a

ocenuje rozmanitost vSech zaméstnancu.
Mezi slozky rozvoje a vzdélavani se fadi nasledujici pojmy (Hronik, 2007):

[.  Uc€eni se — definujeme jako proces promény zahrnujici nové znalosti i vlastni
vykonavani nové ziskanych znalosti. Proces uCeni se byva rozdélen na
organizované a spontanni (nevédomé pro uc€astnika). Mize byt pfirovnan

k mnoziné obsahujici oblasti rozvoje a vzdélavani (viz Obr. 7).

IIl.  Rozvoj — Ize vymezit jako cileny vystup procesu uceni se. Do rozvoje jsou
zarazeny vSechny aktivity, které vedou k zadouci zméné. Vzdélavani je

jednou z téchto aktivit.

lll.  Vzdélavani — je komplexni a organizovanou metodou uceni se v organizaci.
Vzdélavaci aktivity jsou charakterizovany svym zacatkem a koncem, které

jsou nasledné vyhodnoceny.

Uceni se

Vzdélavani

Zdroj: Hronik, 2007, str. 31

Obr. 7 Vztah uceni se, rozvoje a vzdélavani
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Efektivni vzdélavani zaméstnancl predstavuje pro organizace dlouhodoby proces,

ktery je rozd&lovan do &tyf fazi tzv. cyklu vzdélavani (Blaha, Copikova, Horvatova,

2016). Systematické vzdélavani zaméstnancu, v tésné navaznosti na podnikovou

strategii, je dale propojeno s pravidelnym hodnocenim pracovniho vykonu a

kompetenci, ve kterych Ize identifikovat ¢ast vzdélavacich potieb (Hronik, 2007).

Cyklus vzdélavani je rozdélen na nasledujici etapy (Hronik, 2007):

Identifikace vzdélavacich potfeb — je vymezena kombinaci individualnich
potifeb pracovnika a rozvojovou potfebou organizace. Vstupem do procesu
identifikace vzdélavacich potfeb je hodnoceni pracovniho vykonu,
kompetenci a definovana strategie rozvoje a vzdélavani, popf. podnikova
strategie. Cilem faze je zjiSténi pfedmétu rozvojové aktivity pro konkrétniho

ucastnika nebo skupinu.

Navrh vzdélavacich aktivit — je pfimo navazujici fazi na identifikaci
rozvojovych potfeb. Je definovan cil a zaméfeni rozvojové aktivity, na které
je napojen navrh s ohledem na kontext, prostfedi, obsah, lektora a studenta.

Vystupem etapy je souhrnna koncepce vzdélavacich aktivit.

Realizace vzdélavacich aktivit — je fazi, ve které je provedena urcita
vzdélavaci aktivita, ktera byva rozdélena na slozku pfipravnou, realiza¢ni a
transferovou. V pfipravné Ccasti je obsaZena pfiprava lektora, ucebni
materialy, organizacni zajiSténi a komunikace s ucastniky. Realizacni ¢ast je
definovana vlastni ¢innosti vzdélavaci aktivity vedené lektorem, popf. jinymi
zvolenymi prostfedky. Transferova etapa je popsana jiz v navrhu
vzdélavacich aktivit s cilem definovat Cinnosti u€astnikd po Skoleni tak, aby

dosahlo transferu novych védomosti do firemni praxe.

Mé&reni efektivity vzdélavacich aktivit — slouzi k ovéfeni, zda doSlo k napInéni
cile Skolici aktivity. Shrnujici informace o problematice popisuje autor

v nasledujici podkapitole.

Na obrazku 8 je pfedstaveno schéma vzdélavaciho cyklu.
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Zdroj: Hronik, 2007, str. 134

Obr. 8 Cyklus vzdélavani

2.4 Meéreni efektivity vzdélavacich aktivit

Méfeni a vyhodnoceni efektivity vzdélavani a rozvoje je pokladano
za nejdulezitéjSi a také nejkomplexnéjsi ¢ast cyklu vzdélavani v organizaci. Cilem
této faze je porovnani nakladu vzdélavaci aktivity s dosazenymi pfinosy, ureni, zda
je vzdélavani efektivni a zda doslo k aplikovani poznatki dosazenych vzdélavaci
aktivitou do firemni praxe (Blaha, Copikova, Horvatova, 2016). Uréeni vhodnych cili
a metod pro méfeni efektivity je vhodné specifikovat jiz ve fazi navrhu vzdélavacich
aktivit s ohledem na konkrétni pfedmét vzdélavaci aktivity. Vystupem faze je
souhrnny pfehled opatfeni zajiStujici vhodnéjsi aplikaci rozvojovych programu
v pristim cyklu vzdélavani (Armstrong, 2015). Pfehled nejcastéji vyuzivanych metod

mérfeni efektivity vzdélavacich aktivit popisuje autor v nasledujicich podkapitolach.

Kirkpatrickiiv model
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NejznaméjSim a nejpouzivanéjsi metodou pro hodnoceni efektivity vzdélavani je

model

Donalda Kirkpatricka, ktery hodnoti efektivitu ve ¢tyfech drovnich

(Folwarczna, 2010):

Uroven reakce — na prvni Urovni je vyhodnocena reakce a spokojenost
ucastniku vzdélavaci aktivity. Hodnoceny jsou jednotlivé slozky programu na
zvolené Ciselné Skale (v rozsahu 1 az 5, popf. 1 az 10), doplnéné
o oteviené otazky. Hodnoceni byva vykonano pfevazné pomoci dotaznikd,
tzv. happy sheets. Aplikace prvni urovné hodnoceni odpovida na otazky
relevance a samotného provedeni vzdélavaci aktivity, nemize vSak byt

pouzito pro zjisténi pfinosu organizaci.

Uroven uéeni — druha Uroven je méfena mnozstvim nabitych védomosti,
kompetenci a zménou postoju uc€astniki dosazenych vlivem vzdélavaciho
programu. Hodnoceni byva provedeno pomoci testl, ustnich zkousek nebo

na zakladé vypracovani ukazkové prace.

Uroveri chovani — hodnoceni tfeti Urovné zkouma miru, vjaké dochazi
k pouziti nové ziskanych dovednosti v pracovnim prostfedi. UchazeCum je
poskytnut dostateCny prostor pro cilenou zménu v pracovnich navycich.
Hodnoceni je provedeno formou uceleného rozhovoru s u€astniky kurzu,
kolegy na pracovisti, vedoucim zaméstnancem nebo pozorovanim

pfi vykonavani pracovni Cinnosti.

Uroven vysledkd — &tvrtad droven reflektuje vliv vzdé&lavaciho programu
na podnikatelské vysledky organizace. Jedna se o nejuziteCnéjSi uroven
méreni, ktera poskytuje organizaci informaci o skuteCném pfinosu

vzdélavacich aktivit.

Navratnost investic

Navratnost investic (ROI) je jednou z metod hodnoceni efektivity vzdélavacich

aktivit, vyuzivajici prokazatelna data. V porovnani s Kirkpatrickovym modelem se

Vv s

vSak ve firemni praxi jevi zji§téni realnych pfinosu a jejich odliSeni od ostatnich

faktortl ovliviujicich podnikatelské vysledky. Pro vypocet je pouzit nasledujici

vzorec (Armstrong, 2015; Folwarczna, 2010):
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Navratnost investice (v %) = [(Pfinosy — Néklady) /Naklady] x 100

2.5 Postaveni stredniho managementu v organizaci

Manazer je vedoucim pracovnikem odpovédnym za vykonnost ur¢ené organizaéni
jednotky. Jeho ukolem je Fizeni svéfenych zdroju organizace k dosazeni cilu
spole¢nosti. Vedouci pracovniky podle rozsahu odpovédnosti a postaveni

v organizacni struktufe dale rozdélujeme na (Managementmania, 2019):

I.  Vrcholovy management — je nejvysSi, strategickou vrstvou organizace

odpovédnou za celkové vysledky.

II.  Stfedni management — je pfedstavovan jako takticka urovern organizace,
spojujici vrcholovy a liniovy management. Tato skupina je slozena pfedevsim

z vedoucich pracovnikl vétsich usekd.

lll.  Liniovy management — je skupinou odpovédnou za operativni fizeni mensich

v v

28



3 Analyza procesu vzdélavani stredniho managementu
v metodach fizeni kvality

V této analytické Casti je popsan souCasny stav procesu vzdélavani stfedniho
managementu v metodach fizeni kvality. Autor vyuziva kritické analyzy, interni
dokumentaci a strukturované rozhovory se Specialistou vzdélavani a rozvoje.
V prvni Casti je pFfedstavena vybrana vyrobni organizace, organiza¢ni struktura
a jeji usek, kterou autor podrobuje zkoumani. V druhé €asti jsou charakterizovany
vybrané funkéni slozky stfedniho managementu, prfedstaveny pracovni pozice,
popsany jejich role a zodpovédnosti. V nasledujici podkapitole je provedena
analyza vzdeélavacich procesu organizace z pohledu pouzivanych nastroj
managementu kvality. V dalSi podkapitole je predstavena klasifikace metod
managementu kvality, definovanych v kapitole 1.3, z hlediska naro€nosti pouziti,
predmétu aplikace a pouzitelnosti v procesech organizace. V zavérecné
podkapitole je provedeno souhrnné vyhodnoceni provedené analyzy ve vztahu
ke vzdélavani v metodach fizeni kvality, které je vychodiskem pro optimalizaéni ¢ast

prace popsanou Vv kapitole 4.

3.1 Predstaveni a charakteristika vybrané spole¢nosti

Na zakladé interni smérnice spoleCnosti autor anonymizuje vSechny citlivé
informace. PouZzité informace a obrazky jsou zamérné zobecnény, aby nedoslo
k poruseni zminéné smérnice. Pro tyto ucely je vybran nazev spolecnosti ABC, ktery

je pouzit v nasledujicich ¢astech prace.

Spole¢nost ABC byla zaloZena v Asii ve druhé poloviné 20. stoleti a Ize ji zaradit
mezi pfedni svétové producenty spotfebni elektroniky s vyrobnimi zavody
po celém svété, napi. v Cing&, Severni Americe, Evrop& a Australii. V Ceské
republice je vyroba soustfedéna do dvou vyrobnich zavodu sidlicich v Pardubickém
a StfedoCeském kraji. Autor analyzuje organizaCni slozku zajiStujici zaruéni i
pozaruCni diagnostiku a opravy. Zkoumana divize je soucasti poboCky ve
StifedoCeském kraiji.

Organizacni struktura je sloZena z pfedstavitele vrcholového vedeni, manazera
vyroby a skladu, kterému jsou podfizené v8echny dal$i organizaéni slozky. Utvary
podfizené top managementu rozdélujeme na technologické, které zahrnuji

technologii testovani, technologii produktovou, procesni technologii a technologii
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kvality. Dale je struktura sloZzena z oddéleni vyroby, skladu, RTV logistiky a fizeni
zakaznickych program(. Autor podrobuje analyze pracovni pozice a procesy
odpovidajici rozsahu definovaném na obrazku 9. Opravarenské centrum je dale
podporovano centralnimi utvary HR, IT, EHS a oddélenim financi. Tyto sloZky, na
zakladé velkého poctu odliSnych pracovnich pozic, nejsou autorem zahrnuty do

predmétu zkoumani této prace.

Rozsah bakalarské prace

e e e e e e e el e e el 1
1 i
Vrcholovy management : Stredni management !
1 1
1 i
: Technologie testovani :
1 1
1 1
H ! I
: : Technologie procesu :
1 1
1 i
1 1
: Technologie produktu :
1 i
' :
: Technologie kvality 1
Vianazer vyroby a -l :
skladu Pl I
1 1
1 I
1 ]
1 1
- .
1 1
1 i
i 1 - 1
il Programovy :
; : management 1
1 ]
1 1
: RTV logistika i

1
e o -

Obr. 9 Organizacni struktura a rozsah bakalarské prace

3.2 Charakteristika funkénich pozic stfredniho managementu

V této podkapitole je popsana charakteristika pozic stfedniho managementu.
Analyza je vypracovana podle interni dokumentace spole¢nosti ABC, ktera definuje
role a zodpovédnosti vSech pracovnich pozic v tzv. Job Description neboli popisech
pracovnich mist. Pracovni pozice jsou seskupeny po jednotlivych oddélenich. Cilem

této analytické Casti je objasnit role a zodpovédnosti oddéleni. Také jednotlivych
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funkCnich pozic, a tim umoznit identifikovat, jaké nastroje managementu kvality

(popsané v kapitole 1.3) jsou pro zlepSeni efektivnosti dané pracovni pozice

vhodné.

Technologie testovani

Oddéleni technologie testovani nese odpovédnost za nastaveni, fungovani

a optimalizaci testovacich procest, technologii, systému a testovacich programt ve

vyrobé. Pracovni pozice v oddéleni jsou rozdéleny nasledovné:

Vedouci technologie testovani — je odpovédny za nastaveni, fungovani
a rozvoj testovacich procest. Vede a rozviji menSi skupinu inzenyrd
a technikd. Nastavuje kliCové ukazatele vykonnosti oddéleni a odpovida
za jejich plnéni. Je soucasti projektovych tymu tykajicich se technologie
testovani. Zavadi a zajistuje politiku kybernetické bezpeénosti produktl

do testovaci infrastruktury.

InZenyr testovani — zodpovida za nastaveni, udrzbu a optimalizaci
testovacich procest ve vyrobé. Nese odpovédnost za tvorbu, Upravu
a aktualizaci testovacich instrukci a navodek. Analyzuje chyby, vyhledava
pri€iny problému a zavadi napravna opatfeni. Je odpovédny za sbér, analyzu

dat a reportovani interné i k zakaznikovi.

Debug inZzenyr — ma zodpovédnost za udrzbu opravarenského zafizeni,
feSeni a odstranéni HW chyb a jejich eskalaci, analyzu a opravu neshodnych
jednotek. Jeho odpovédnosti je také pfiprava dennich

¢i tydennich reportll o chybovosti ve vyrobé.

Technik testovani — jeho zodpovédnosti je podpora pfi nastaveni a udrzbé
testovacich procest, odhalovani pfi¢in testovacich chyb a oprava
testovacich jednotek. Dale zodpovida za nastaveni, kontrolu, udrzbu a
instalace testovacich stanic. Reportuje diagnostické chyby a problémy

souvisejicich s procesem testovani.

Technologie procesu

Zodpovédnosti oddéleni Technologie procesu je definovani, tvorba, monitorovani a

kontrola vyrobnich procest a technologii s cilem naplnit interni pozadavky

a pozadavky zakaznika. Pracovni pozice na oddéleni jsou rozdéleny nasledovné:
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Vedouci technologie — je pozici zodpovédnou za Fizeni tymu technologie
v souladu s definovanymi procedurami a procesy. Vede tym procesni a
produktové technologie' k dosazeni poZzadavku jednotlivych projektl a ke
splnéni KPI. Schvaluje inzenyrské dokumentace, jeji pfipravy a zlepSovani.

Procesni inZenyr — je zodpovédny za monitorovani, kontrolu a analyzu
proceslt ve vyrobé a skladu, optimalizovani procesll a Fizeni procesnich
zmén ke splnéni internich pozadavku a pozadavku zakaznika. V dalSi fadé
je zodpovédny za zpracovavani technické dokumentace, pfipravu
a aktualizaci elektronickych pracovnich instrukci, podporu vyrobniho procesu
a realizaci napravnych opatfeni, navrh a implementaci procesu pro nové
vyrobky, pfipravu €asovych studii, kalkulaci vyrobnich KPI a zpracovani

navrhu na rozmisténi nové linky.

Procesni technik — pfipravuje nové a aktualizuje stavajici elektronické
instrukce a dalSi technickou dokumentaci. V dalSi fadé kontroluje a udrzuje
layout vyrobni linky a vybaveni, spolupracuje pfi nastaveni toku procesu,

analyzuje procesni problémy a pfipravuje napravna opatieni.

Technologie produktu

Technologie produktu je oddélenim zodpovédnym za zavadéni novych produktt do

vyroby, fizeni procesu zmén produktt a kusovniku (tzv. BOM) ke spInéni internich

pozadavku a pozadavku zakaznika. Toto oddéleni ma na starosti pfimou podporu

vyroby produktd. Oddéleni je slozeno s nasledujicich pracovnich pozic:

Vedouci technologie — viz struktura technologie procesu.

Produktovy inZenyr — nese odpovédnost za nastaveni a aktualizace interniho
vyrobniho systému, zavadéni novych produktt do vyroby, fizeni zménového
fizeni v souvislosti se zménami produktd a kusovnikd. InZenyr dale
pfipravuje, tvofi a udrzuje kusovniky a odpovida za specifikace vyrobniho

materialu pro ucely celni a vyrobni.

Produktovy technik — je pfimo odpovédny za podporu vyroby s ohledem

na nastaveni vyrobniho systému a spravu produktu, udrzbu a aktualnost

1V organizacni struktufe je odpovédnost vedouciho technologie sdilena jak pro technologii
procesu, tak i pro technologii produktu. Autor prace proto popisuje funkéni misto pouze jako
soucast oddéleni procesu, aby nedochazelo k duplikaci.
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kusovniku, feSeni a eskalace problém( ohledné kusovnikd, nastaveni
tiskaren, nastaveni tisku Stitk(r a feSeni problému spojenych s tiskem Stitk(.
Dale zodpovida za Cinnosti pfi pozadavku na pfepracovani nebo demontaz

zakazky.

Technologie kvality

Oddéleni technologie kvality zodpovida za fizeni procesu vstupni, procesni,

vystupni a zakaznické kvality dle stanovenych KPI cilll, zlepSovani procesu fizeni

kvality ke splnéni internich a zakaznickych pozadavkl. Funkéni mista v oddéleni

jsou rozdélena nasledovné:

Vedouci technologie kvality — nese odpovédnost za fizeni a dohled
nad procesy vstupni, procesni, vystupni a dodavatelské kvality dle
stanovenych KPI, implementaci novych procest a zlepSovani systému
kvality v souladu s planem kvality a ISO 9001, spolupraci pfi tvorbé plana
svéfeného Useku kvality, dohled nad procesy internich a externich auditu,
fizeni, koordinaci a rozvoj podfizenych pracovnikl kvality a spolupraci na
zlepSovacich projektech, v€etné vedeni LEAN projektu.

InZenyr kvality — je zodpovédny za sbér, analyzu a monitorovani
kvalitativnich dat a jejich reportovani jak interné, tak smérem k zakaznikovi.
Dale za implementaci preventivnich a napravnych opatfeni dle potfeby,
podporu zavadéni novych produktld a zménového Fizeni z hlediska kvality,
zadrzovani a uvolfovani vyroby neshodnych produktd nebo komponent
a komunikace s dodavateli a zakazniky ohledné problému s nekvalitou.
Metodicky fidi a koordinuje tym kontrolord a technikl, tvofi statistiky
a reporty.

InZenyr pro analyzu chyb — je zodpovédny za provedeni analyzy chyb
na neshodnych produktech a vykonani nutnych opravarenskych &innosti
za ucCelem zjisténi kofenové pficiny problému. Mezi dalSi aktivity je fazen
navrh a vedeni implementace napravnych a preventivnich opatfeni,
zvySovani zakaznické spokojenosti a kvality vyrobku diky v€asnému feSeni

chyb a sbér, analyza a reportovani dat interné i externé.

Technik kvality — nese zodpovédnost za podporu feSeni zakaznickych

reklamaci a dodavatelskych neshod. Dale pfipravuje podklady
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pro komunikaci se zakaznikem a dodavatelem ohledné kvality pouzitych
komodit ve vyrob&. Resi neshody ve vyrob&, implementaci napravnych
a preventivnich opatfeni. Dle potfeby provadi audit linek, zkousek produktut

a kontrolu nahlasovanych zavad.

Vyroba

Oddéleni vyroby vykonava vyrobni a opravarenské aktivity s cilem zajistit

pozadovany vykon a kvalitu podle nastavenych KPI. Pozice na oddéleni jsou

rozdéleny nasledovné:

Sklad

Vedouci vyroby — je zodpovédny za vedeni vyrobniho a opravarenského
centra, zlepSovani vyrobniho procesu, vedeni podfizenych smérem
k napInéni vykonu a kvality. Dale nese zodpovédnost za navrh a realizaci
napravnych opatfeni vedoucich ke zlepSeni procesu ve vyrobé, namatkové
kontroly inventury ve vyrobé&, dohled nad provedenim planovanych inventur

materialu, personalni obsazeni vyroby a kontrolu pInéni zadanych ukolu.

Sménovy vedouci vyroby — mezi jeho kliCové zodpovédnosti patfi vedeni
svéfeného vyrobniho useku smérem k zajiSténi pozadovaného vykonu,
kvality a discipliny a rozhodovani o rozdéleni operativnich Ukolu. Dale
zodpovida za pfesné informace o vyrobnich datech, vypracovani vyrobniho
reportu, organizuje zmény ve vyrobnim planu a dohlizi na dodrzovani

platnych procedur a pravidel.

Vedouci skupiny — je zodpovédny za vedeni a koordinaci operatord,
pfidélovani prace jednotlivym operatorim, vyplfiovani dennich reportl
a dochazky operatord, zajisténi plynulého toku materialu, spolupracuje
s oddélenim skladu pfi vydavani materialu i s dalSimi oddélenimi na feSeni

problému ve vyrobé.

Oddéleni skladu je zodpovédné za vykonavani skladovych operaci ve zvolené

operacni jednotce. Skladové operace muzeme definovat jako pfijem a skladovani

materialu, vydej materialu do vyroby a za vykon pravidelnych inventur. Pozice

na oddéleni jsou slozeny nasledovné:
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I.  Vedouci skladu — nese zodpovédnost za vedeni a koordinaci skladového
tymu, nastaveni a plnéni definovanych KPI, kontrolu ¢innosti zaméstnancu,
kontrolu pracovisté a pracovnich pomucek a reportovani managementu.
Dale feSi provozni problémy béhem smén, pfebira a prfedava informace
vedoucim skupiny skladu, spoluprace stechnology na aktualizaci
a zavadeéni novych procesu, planovani smén a dodrzovani platnych procesu

a pravidel.

Il.  Vedouci skupiny skladu — je zodpovédny za vedeni a koordinaci operatort
skladu, feSeni probléml a hlaSeni zavad na vybaveni, zajisténi discipliny
operatori na pracovisti, kontrolu vytizenosti operatorG a reporting

nalezenych nedostatki béhem smény.
Programovy management

Oddéleni zodpovidajici za fizeni zakaznickych programi a vedeni souvisejicich
projektl s cilem naplnit interni a externi pozadavky. Jedinou pozici ve strukture tvori

Projektovy manazer.

I.  Projektovy manazer — mezi jeho povinnosti je fazena prace na projektech
spolecnosti, koordinace projektovych tymU a aktivity v celém zZivotnim cyklu
projektu a programu. Dale efektivné koordinuje zavadéni zmén, identifikuje
slaba mista a realizuje preventivni kroky. Je zodpovédny za celkovou
koordinaci s ohledem na jejich soulad s ro¢nim planem a pfinosem pro

spolecnost.
RTV logistika

Oddéleni RTV logistiky je kombinaci oddéleni zajiStujici vraceni neshodnych
produktl dodavatelum (dale jako RTV) a oddéleni pfijmu defektivniho materialu
od koncovych zakaznikl (dale jako IQC). Pozice jsou rozdéleny nasledovné:

I.  Vedouci RTV a IQC - nese zodpovédnost nad vedenim oddéleni RTV
a 1IQC smérem k zajisténi pozadovaného vykonu, kvality a discipliny
k naplnéni kliCovych ukazateld vykonnosti. Dale zodpovida za navrh

a realizaci napravnych opatfeni vedoucich ke zlepSeni svéfenych procesu.

[I.  RTV koordinator — je zodpovédny za proces vraceni neshodného materialu

zpét dodavatelim. Prebirda zodpovédnost za kontrolu RTV materialu
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ve vyrobnim systému, zadosti o vydani RMA cisla od dodavatell, pohyby
materialu mezi skladem a RTV a za reportovani vedoucimu

a managementu.

lll.  Vedouci IQC - je zodpovédny za vedeni tymu technikid a administratord
k dosazeni pozadavk( jednotlivych projektd a splnéni KPI. Dale za
pFidélovani a kontrolou ukoll, koordinaci a podporu vyroby, vedeni novych

produktl z pohledu oddéleni a reportovani managementu i zakaznikovi.

3.3 Analyza vzdélavani v organizaci v metodach managementu kvality

Vzdélavani a rozvoj ve spolecnosti ABC je rozdélen do dvou skupin podle zafazeni
pracovnich pozic na délnické a technicko hospodarské pozice (dale uvadéno jen
jako THP). Délnické pozice jsou reprezentovany predevSim operatory vyroby,
skladu, funkénich testd, oprav a vedoucimi skupin, tedy niZzS§imu managementu
spolecnosti. Vzdélavani délnickych pozic neni pfedmétem této prace, nebot
nereprezentuje zvolenou skupinu stfedniho managementu a jejich podfizenych
pozic. V nasledujici podkapitole je tak analyzovan proces pro THP zaméstnance a
je rozdélen na oblast nastupu, zkuSebni doby, identifikace, navrhu a realizace
vzdélavaci aktivity. V posledni ¢asti je zkouman proces méfeni efektivity
vzdélavani.

Nastup zaméstnance

Etapa nastupu novych zaméstnancl neni definovana ve standardnim cyklu
vzdélavani, autorem je vSak analyzovana, nebot se jedna o prvni kontakt
zaméstnance se spolecnosti a sama spolec¢nost definuje v interni dokumentaci
pozadavky na znalosti pfedané vstupnim S$koleni. Proces vzdélavani THP
zameéstnancl proto zacina jednodennim vstupnim Skolenim, kterému je podroben
kazdy novy pracovnik. Skladba skoleni zahrnuje predevsim personalni informace,
pracovné pravni vztahy, Skoleni bezpecCnosti prace, Skoleni pozarni ochrany,
Skoleni elektro, politiku zivotniho prostiedi, ochranu a bezpecnost v podniku a dalsi
zakonné pozadavky. Ve vstupnim Skoleni nejsou zastoupeny nastroje
managementu kvality. Uvodni seznameni nového personalu s pojmem kvalita nebo
kontextem managementu kvality v organizaci je formulovano v jediném snimku

prezentace (viz pfiloha 4). Zaméstnanci jsou tak obeznameni s kvalitou az ze své
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konkrétni pozice, vétSinou pak jako s dalSim firemnim oddélenim inzenyrd, technik

a kontrolorq, ktefi dohlizeji na dodrzovanim pracovnich procesu.

Metody managementu kvality nejsou z pohledu vstupniho Skoleni zastoupeny
a za nedostateCné lze povazovat i uvodni seznameni s politikou kvality
v organizaci. Autor shledava tento analyzovany proces za nedostacujici z divodu
omezeného seznameni nové pfichozich zameéstnancl s kontextem kvality jakozto
kliCového faktoru uspésSnosti organizace. NedostateCna informovanost je
predpokladem pro nepochopeni zodpovédnosti za kvalitu, ktera je v rukou kazdého
zameéstnance. Nedefinovani odpovidajicich nastrojli a metody managementu kvality
je pfi¢inou neefektivity pfi feSeni operativnich i planovanich aktivit spole€nosti.
DalSim negativnim faktorem jsou stfety mezi personalem v operativnich otazkach
s kvalitou produktt a procesu, ve kterych je zodpovédnost za kvalitu ponechana
pouze jedincum zastupuijici utvar Technologie kvality.
Na zakladé nasledujici analyzy by méla spoleénost ABC vénovat vétsi pozornost
vstupnimu Skoleni s cilem zvySit povédomi o jakosti, a tim podnécovat k budovani

kultury kvality a neustalého zlepSovani.
Zkusebni doba

Soucasti kazdé pracovni pozice ve spolecnosti je tzv. kompetenéni plan, ktery je
vytvofen a aktualizovan vedoucim pracovnikem. V planu jsou zahrnuty vSechny
znalosti, pfedevsim vSak firemni procesy a procedury, na které ma byt zameéstnanec
zaskolen béhem zkusebni doby. Zaméstnanec po absolvovani vSech definovanych
Skoleni podepisuje kompetencni kartu, ktera je formalnim zavrSenim a akceptaci
probéhlych Skoleni. Na zakladé rozboru aktualni kompetencni matice spolecnosti
ABC je pfifazeno Skoleni metodiky 8D
pro 13 z 22 zkoumanych pozic (viz tabulka 4). Ostatni pracovni pozice nejsou

zahrnuty stejné jako nejsou definované zadné dalSi nastroje v kompetenénim planu.

Z pohledu nastroji0 managementu kvality definovanych v kompetencéni matici je
kvitovano pouziti metodiky 8D u pracovnich pozic (viz Tab. 3) jako jeden
z dulezitych nastrojli na feSeni opakujicich se problému. V organizaci vSak neni
zaveden uceleny pohled na metody managementu kvality, které jsou vyZzadovany u
konkrétnich pracovnich pozic pfi FeSeni operativnich i strategickych ukolu, coz Ize

povazovat za neuspokojivé. Od pracovnikl je vyzadovano planovani, nastavovani
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novych a analyza stavajicich procesd, feSeni operativnich i dlouhodobych
problému, sbér a analyza dat, prevence rizik, avS§ak nejsou identifikované metody,
jak takovych cild dosahnout. Problémy jsou proto feSeny intuitivné a neni mozné

zarucit jejich efektivitu.

Tab. 3 Prehled metod kvality v kompetenéni matici

Metoda managementu kvality

Pozice 8D
Vedouci technologie X
testovani

Inzenyr testovani X

Debug inzenyr

Technik testovani

Vedouci technologie

Procesni inzenyr

Procesni technik

XX | XX

Produktovy inzenyr
Produktovy technik
Vedouci technologie kvality

Inzenyr kvality

Inzenyr pro analyzu chyb
Technik kvality
Vedouci vyroby

XX | X[ X]|X

Sménovy vedouci vyroby

Vedouci skupiny
Vedouci skladu
Vedouci skupiny skladu

x

Projektovy manazer
Vedouci RTV a IQC X
RTV koordinator
Vedouci IQC

Identifikace, navrh a realizace vzdélavacich potreb

Identifikace vzdélavacich potfeb je aktivitou realizovanou na zakladé pravidelného
hodnoceni vykonnosti pracovnika v Sesti mésiCnich intervalech mezi pracovnikem
a vedoucim. VS8echny vzdélavaci potfeby jsou zaméstnancem zadany
do informacniho systému na ro¢ni bazi. Po zadani do systému jsou vSechny potieby
revidovany vedoucim zaméstnancem a po konzultaci s manazerem dochazi
k findlnimu potvrzeni vzdélavaciho planu, ktery nasledné zpracovava HR do

konkrétni formy rozvojové aktivity. Realizace vzdélavacich aktivit je rozprostiena
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v Case podle potieb jednotlivych zaméstnancu, nejdéle vSak do jednoho roku, na

jehoz konci je planovan dalSi cyklus vzdélavani.

Prvni tfi etapy vzdélavaciho cyklu (identifikace, navrh a realizace) jsou aplikovany
v podnikové praxi spole¢nosti ABC na pravidelné bazi a proces je fizen interni
dokumentaci, coz je autorem shledano jako dostate¢né feSeni. Z pohledu
vzdélavani a rozvoje v konkrétnich metodach managementu kvality je vidéna
prilezitost vyuzit pravé tohoto procesu pro realizaci vzdélavaci potreby jiz
definované metody 8D, tak i pro ty nové identifikované. PozZadavky danych
zameéstnancUl i vedoucich jsou zohlednény oddélenim HR pfi nasledném planovani

rozvojovych aktivit.
Méreni efektivity vzdélavaci aktivity

Proces méreni efektivity byl analyzovan na zakladé rozboru interni tréninkoveé
dokumentace a rozhovoru se zodpovédnym specialistou rozvoje a vzdélavani,
ze kterého vyplivd uplna absence systému méfeni efektivity vzdélavani.
V historickém kontextu spolenost pouzivala dotazniky na hodnoceni vzdélavaci
aktivity. Od vyhodnoceni bylo jiZ v minulosti upuSténo =z duvodu velké
administrativni zatéze, ktera byla spojena s papirovou formou pouzitych dotazniku
a nejasnou metodikou vyhodnocovani ziskanych dat, ktera ¢asto nevedla k zadné
zméneé v organizaci Skoleni.

Mérfeni efektivity vzdélavacich aktivit je povazovano za nejkomplexnéjsi
finanéni zdroje do rozvoje kompetenci svych zaméstnanci a ocCekavaji pouziti
nabytych znalosti ve firemni praxi s cilem efektivnéji dosahovat podnikovych cild.
Absence jakékoli formy méfeni efektivity je autorem povazovano za nedostatecné
a zdlouhodobého pohledu na proces vzdélavani v organizaci i neudrzitelné.
Dukazem kritinosti zminéného procesu je i pfiklad z automobilového primyslu, kde
je pfimy pozadavek na zavedeni systému méreni efektivity vzdélavani podle normy
IATF 16949. Ztohoto pohledu je nemozné jakkoli hodnotit dosavadni pfinos
vzdélavani ve spoleCnosti ABC a je doporucenim se na tuto oblast zaméfit

v optimalizacni fazi.
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3.4 Klasifikace metod managementu kvality

V teoretické Casti je analyzovano celkem dvacet rlznych nastroji0 managementu

kvality a kazdy je unikatem cilenym ke specifickému pouZiti. Pro zajisténi uceleného

pfehledu, kdy a jaké nastroje je vhodné aplikovat, je nutné zminéné metody

uspofadat podle vybraného kliCe. Na zakladé literarni reSerSe a popisu metod

managementu kvality v kapitole 1.3 je proto autorem vytvofena klasifikace

z hlediska naroc¢nosti, pfedmétu aplikace a pouzitelnosti (viz pfiloha 5). Jednotliva

hlediska jsou definovana nasledovné:

Naroc¢nost

Elementarni — jedna se o nastroje vymezené jako jednoduché
na pochopeni a naslednou aplikaci do praxe. Je vyzadovana prace
jednotlivce nebo mensiho tymu, u kterého neni vyZadovano obeznameni

s pouzitou metodikou.

Pokrocila — lze definovat jako komplexni nastroje vyzadujici dukladné
pochopeni a znalost kontextu pouziti. Jsou vypracovavany predevsim

v tymové podobé a z hlediska Casu trva jejich vypracovani delSi dobu.

Predmeét aplikace

Procesni analyza — nastroje vhodné ke zkoumani stavajicich, nebo tvorbé

novych procesu.

Sbér a analyza dat — jsou nastroje definované jako soubor tabulek a graf(i

uréenych ke sbéru, analyze, interpretaci a prezentaci dat.

Identifikace kofenovych pfiCin — lze definovat jako nastroje vhodné
pfi definovani problému, uréeni kofenové pficiny a vybéru vhodného opatreni
pro jeho eliminaci.

Eliminace rizik — jsou nastroje vhodné pfi vytvareni chybé odolnych procesu

a eliminaci rizik.

Pouzitelnost

Operativni Ffizeni — jsou aplikovany predevsim v operativnim Fizeni podniku,
koordinaci procesu, kazdodennich aktivitich organizace a souvisejicich
problémech, které procesy generuiji.
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Il. Strategie a planovani — jsou vyuZity ve strategickych a planovacich
procesech organizaci. Uplatnény jsou pfedevsim pfi planovani kvality novych

produktl a procesu.

Tato klasifikace je unikatnim vystupem této prace a autorem je vyuzita
pro optimalizacni ¢ast, ve které jsou pro jednotlivé pracovni pozice definovany
vhodné nastroje kvality. V SirSim kontextu mize byt dale pouzita specialisty
vzdélavani, vedoucimi zaméstnanci, popf. dalSim personalem pfi definovani
rozvojovych potfeb zaméstnancl v metodach managementu kvality, na zakladé

jejich kompetenci a zodpovédnosti v organizaci.

3.5 Souhrnné vyhodnoceni provedené analyzy

Souhrnné vyhodnoceni provedené analyzy procesu vzdélavani v metodach
managementu kvality je zpracovano na obrazku 10. Autorem je vyuzita upravena
metoda SWOT, ve které jsou zachyceny pouze interni faktory organizace ABC, tzn.

silné a slabé stranky.

i =,

SILNE STRANKY SLABE STRANKY
e Definovani metodiky 8D v « Omezene uvodni seznameni s
kompetencni matici kontextem kvality v organizaci
e Pravidelny cyklus identifikace a « Chybéjici uceleny pohled na
realizace vzdélavacich aktivit vzdélavani v metodach

managementu kvality
* Nedostatecny systém meérfeni
efektiviity vzdélavani

Obr. 10 Analyza silnych a slabych stranek
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4 Navrhy na optimalizaci

V této navrhové Casti prace se autor zaméruje na optimalizaci slabych mist procesu
vzdélavani v metodach managementu kvality, identifikovanych v pfedchazejici
analytické €asti (souhrnné vyhodnoceni viz kapitola 3.5). Prvnim navrhem je nova
koncepce vstupniho Skoleni managementu kvality, které by poskytlo
zameéstnanclm zakladni informace o oblasti jakosti. Druhym navrhem na zlepSeni
je zavedeni tzv. matice doporu¢enych metod managementu kvality, ve které je
autorem identifikovana sada metod vhodnych pro konkrétni pracovni pozici s cilem
ji poskytnout uc€inné nastroje pro operativni i strategické fizeni. ZavéreCnym
podnétem je zavedeni procesu méfeni efektivity vzdélavani, bez néhoz nelze

proces rozvoje v organizaci vyhodnocovat a nasledné zlepSovat.

4.1 Vstupni Skoleni managementu kvality

Autor, na zakladé kritické analyzy v kapitole 3.3, doporucCuje rozsifit informovanost
o problematice managementu kvality mezi zaméstnanci spole¢nosti ABC, a to
formou specifického vstupniho Skoleni zaméfeného na management kvality.
Takové Skoleni je doporu€eno integrovat do stavajiciho jednodenniho bloku
vstupniho Skoleni formou samostatné prezentace zaméfené na zaklady
managementu kvality, ktera byla pro tyto ucCely autorem vytvofena v programu
Microsoft PowerPoint (viz pfiloha 6). Rozsah prezentace je odhadovan

na 30 minut v€etné prostoru pro dotazy.

Prezentace je cilena na nové zaméstnance vSech délnickych i technicko
hospodarskych pozic bez nutnosti pfedchozich zkuSenosti s fizenim kvality. Je

rozdélena na osm snimkd, ve kterych jsou pfedany odpovédi na nasledujici otazky:
1. Co je to kvalita a management kvality?
2. Jak rozeznat dobrou a Spatnou kvalitu?
3. Proc€ potfebuje organizace dosahovat skvélé kvality?
4. Jak mize zaméstnanec pfispét ke zlepSeni kvality?
5. Kdo je zodpovédny za kvalitu?
6. Jaké nastroje napomahaiji zlepsit kvalitu a kde se je mizeme naucit?

7. Jaka je politika kvality spolecnosti ABC?
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8. Jakou normou jsou fizeny pozadavky na systém managementu kvality?

Autor je pfesvédCen ze aplikaci vstupniho Skoleni v managementu kvality dosahne
organizace zlepSeni pfi spolupraci mezi oddélenimi pfi feSeni kvalitativnich
problému, vy$Si angazovanosti zaméstnancl v procesu neustalého zlepSovani a

vySsi efektivity ve v8ech operativnich a planovacich procesech v organizaci.

4.2 Matice doporué¢enych metod managementu kvality

V organizaci neni v souCasné dobé definovan uceleny pfistup ke vzdélavani
personalu v konkrétnich metodach managementu kvality, coz vede k neefektivité pfi
feSeni operativnich i strategickych ukoll organizace. Autorem je proto doporu¢eno
identifikovat sadu vhodnych nastrojd managementu kvality, individualné, pro
kazdou pracovni pozici v organizaci, a tim definovat tzv. matici doporu¢enych metod
managementu kvality. Prvnim vstupem pro identifikaci vhodnych nastroju je
klasifikace metod managementu kvality (viz kapitola 3.4),
ve které je popsano, pfi jakych pfilezitostech nastroje nejlépe vyuzit. Druhym
vstupem je charakteristika vybranych pracovnich pozic stfedniho managementu (viz
kapitola 3.2), ktera identifikuje role, zodpovédnosti a typy pracovni naplné.
Vystupem z obou d&asti je tudiz unikatni matice nastroju kvality o rozsahu
zameéstnancl stfedniho managementu spole¢nosti ABC (viz pfiloha 7). V matici je
vydefinovano celkem 22 funk&nich pozic, a k nim moznost pfifadit az 20 rdznych

nastroju kvality.

Autor dale doporucuje pfidani novych nastroju do kompetencnich karet jednotlivych
pracovnich pozic, aby bylo zaji§téno zaSkoleni vSech novych zaméstnanci.
V pfipadé stavajicich i novych zaméstnancu je nutné pfidat nové identifikované
nastroje do rozvojoveho planu pfi nejblizSim cyklu identifikace vzdélavacich potieb,
ktery je realizovan na ro¢ni bazi. Z pohledu naro¢nosti
a Casového rozlozeni tak rok predstavuje dostateCny prostor na vstépeni novych
znalosti a jejich praktickou aplikaci ve firemnich procesech. V pfipadé finan¢ni
naro¢nosti novych vzdélavacich potfeb je dale doporuceno vyuziti hromadnych
Skoleni, ve kterych mulze byt docileno snizeni jednotkovych nakladd,

popf. vycvi€eni internich lektoru, ktefi vSak nejprve projdou kvalitnim Skolenim.
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Pro ucely standardizace je dale doporuceno vytvofit novou podnikovou smérnici,
upravujici pouziti odpovidajicich metod kvality v organizaci. Z hlediska dlouhodobé

udrzitelnosti procesu je nutné specifikovat dvé zasadni odpovédnosti:

1. Aktualizace pouzivanych nastroju kvality — by méla byt zodpovédnosti

inzenyru kvality. Na ro¢ni bazi by byl revidovan list pouzivanych nastrojl
a aktualizace odbornych metodik. Revize by slouzila také k vyhodnoceni, zda
jsou definované nastroje pro organizaci vhodné, nebo zda je potfebné doplnit

nastroje nove, které nejsou v této praci popsané.

2. Revize popisu pracovnich pozic — by méla byt zodpovédnosti vedouciho

pracovnika. V pfipadé Ze dojde ke zméné zodpovédnosti nebo napiné
pracovni pozice, je vedouci zaméstnanec povinen konzultovat tuto zménu
s inzenyrem kvality s ohledem na doplnéni vhodnych nastroju. Stejna
konzultace by méla probéhnout v pfipadé vytvofené zcela nového

pracovniho mista.

Takto navrzeny proces poskytne zaméstnancim teoretické znalosti nastroju kvality
vyuzitelnych v oblastech procesni analyzy, sbéru a analyzy dat, identifikace
kofenovych pfi€in problém a nastrojl na eliminaci rizik. Personal tak bude schopen

efektivnéji naplfovat operativni a strategické aktivity v organizaci.

4.3 Proces hodnoceni prinosu absolvovanych skoleni

Aktualné nema spolecnost ABC definovany proces méreni efektivity vzdélavacich
aktivit, od kterého spole€nost v historii upustila, a to pfedevSim z dlvodu velké
administrativni zatéze spojené s papirovou formou dotaznikd a neurcitym procesem
vyhodnoceni nasbiranych dat. Organizace na ro¢ni bazi investuje velké finan¢ni
prostfedky do vzdélavani a rozvoje zaméstnancu, neni vSak prokazano zda
zaméstnanci skuteCné nabyvaji novych znalosti, popf. zda dochazi k aplikaci
novych poznatku do realné praxe. Z tohoto divodu je autorem doporu¢eno vytvorit
TFistupfiovy proces hodnoceni pfinosu absolvovanych $koleni, odvozeny od

Kirkpatrickova modelu (viz kapitola 2.4).

Méreni efektivity 1. stupné — dotaznik spokojenosti
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Prvnim krokem je vytvofeni obecného dotazniku spokojenosti, ktery bude
vyhodnocovat realizovanou vzdélavaci aktivitu z hlediska kontextu, prostfedi,
obsahu, lektora a studenta. Tvorba a pravidelna roéni aktualizace dotazniku
spokojenosti by byla v zodpovédnosti specialisty vzdélavani a rozvoje, ktery je
soucasti HR. Dotaznik bude pfedan zaméstnanciim po skonéeni vzdélavani, a to
formou papirovou (pro délnické pozice, které nemaiji firemni email), nebo formou
elektronickou (pro THP a zaméstnance s platnou emailovou adresou). Jedno
z moznych feSeni elektronickych formularu je poskytovano spole¢nosti Google, tzv.
Formulafe Google, u kterych je i pro firemni klientelu moznost bezplatného
vyzkouSeni po omezenou dobu. Vyhodou elektronického feSeni je snadna tvorba

samotného formulare, rychla distribuce pfes email a vizualizace vysledné analyzy.

Pro vyhodnoceni nasbiranych udajd z dotaznikového Setfeni by bylo mozné pouzit
relevantni nastroje kvality na sbér a analyzu dat (viz 3.4), na které by bylo nutné
pracovniky HR nejdfive zaskolit. Vystup z hodnoceni dotaznik( by mél byt pouzit
pro pripadné nastaveni napravnych akci ve fazi navrhu a realizace vzdélavacich

aktivit, tudiZ je dosazen predpoklad pro neustalé zlepSovani této faze vzdélavani.

Méreni efektivity 2. stupné — znalostni test

Ve 2. stupni by bylo realizovano hodnoceni ziskanych znalosti ze vzdélavaci aktivity
prostfednictvim  znalostniho testu, ktery by byl d€astnikim rozdan
pfed koncem Skoleni. Vytvofeni a aktualizace by byla zodpovédnosti lektora
vzdélavaci aktivity, ktery by se ve spolupraci s personalistou dohodl na kritériich pro
pozadovanou uspésSnost. Podle typu konkrétni aktivity by byl test pfipraven
v papirové nebo elektronické formé. Vystup ze 2. stupné by slouzil personalistim
i pfednasejicim jako zpétna vazba pro pfipadné upravy Ci modifikace rozvojové
¢innosti. Pro vyhodnoceni testl je mozné vyuzit totozné nastroje managementu

kvality jako v 1. stupni.

Méreni efektivity 3. stupné — vyhodnoceni vedouciho zaméstnance

Zavérecnym 3. stupném je vyhodnoceni vedouciho zaméstnance, které by bylo
realizovano s Casovym odstupem 3 mésicu po absolvovani daného rozvoje. Cilem
je ovéfeni, do jaké miry byly nové nabyté znalosti aplikovany do firemni praxe.

Vedouci zaméstnanec by byl povinen vykonat nasledujici ¢innosti:
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1. Supervize zaméstnance — s ohledem na konkrétni vzdélavaci aktivitu by byl
zameéstnanec pozorovan pfi vykonavani pracovnich ¢innosti pod dohledem
vedouciho zaméstnance, ktery by cilené zaznamenaval, zda doslo

k pozadované zméné v chovani.

2. Rozhovor s kolegy zaméstnance — pokud je mozné verifikovat pouZiti novych
znalosti na zakladé rozhovoru s kolegy vzdélavaného zaméstnance, je
doporuceno této moznosti vyuzit a rozsifit tak vyhodnoceni o pfimou zpétnou

vazbu od kolegu na pracovisti.

3. Strukturovany rozhovor vedouciho se zaméstnancem — je povazovano za
nejdllezitéjSi Cinnost pfi vyhodnocovani efektivity vzdélavani. Vedouci
zameéstnanec by v rozhovoru s pracovnikem ovéfil, zda byly nové znalosti
aplikovany, jak €asto, v jakém rozsahu a zda se s nimi zaméstnanec ztotoznil

a shledal je efektivnimi.

Vystupem 3. stupné mérfeni efektivity, na zakladé sbéru informaci vedoucim

zameéstnancem, by byl jeden z nasledujicich zavéru:

I. Zcela aplikovano do praxe — je zadoucim stavem pro vSechny
realizované vzdélavaci aktivity. Je predpokladem pro zvySovani

efektivnosti organizace.

ll. Casteéné aplikovano do praxe — je doporugeno eliminovat pfiginy,
které znemoznuji vyuzivat znalosti naplno a spolupracovat se

zameéstnancem na dalSich krocich ke splnéni pozadované urovné.

lll.  Neaplikovano do praxe — v takovém pfipadé je nutno ovéfit davody,
pro¢ nedoSlo k pozadované zméné v chovani pracovnika. Mezi
mozné pfiCiny je fazeno nevhodné definovana vzdélavaci aktivita,

omezené moznosti nové znalosti pouzit, motivace zaméstnance atd.

Pro potfeby aplikace do procesu vzdélavani organizace ABC je autorem vytvoren
vyvojovy diagram procesu hodnoceni pfinosu absolvovanych Skoleni, ktery je

doporuceno doplnit do interni podnikové smérnice (viz pfiloha 8).
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Zaveér

Kvalitni produkty a sluzby, generované ve spoleCnosti s efektivné nastavenym
systémem managementu kvality, jsou kliCovym faktorem dlouhodobé udrzitelnosti
organizaci. V prabéhu historie byla vytvofena sada metodik a nastrojl, které maji
za cil udrzovat vysokou uroven kvality. Firmy by mély identifikovat, jaké nastroje
maji jejich zaméstnanci pouzivat a poskytnout jim v tomto ohledu kvalitni rozvoj.
Proces mérfeni efektivity vzdélavani nasledné poskytne organizaci schopnost
systematicky planovat, vykonavat, analyzovat a neustale zlepSovat kompetence

svych zaméstnancu.

Cilem této bakalarské prace bylo popsat funkci a €innosti managementu kvality,
charakterizovat vybrané nastroje a metody, pfedstavit procesy rozvoje a vzdélavani
zameéstnancUl, nasledné analyzovat proces vzdélavani vybranych pozic stfedniho
managementu v metodach fizeni kvality, vytvofit matici doporu€enych metod kvality
pro vybrané pozice stfedniho managementu a navrhnout proces hodnoceni
efektivity absolvovanych Skoleni ve firemni praxi .V teoretické Casti prace byly
popsany pojmy kvalita, management kvality a doSlo k definici vybranych metod
managementu kvality. Nastroje kvality byly vyvinuty k efektivnimu naplhovani
zakaznickych pozadavkl a redukci plytvani v procesech organizace. V dalSi ¢asti
prace autor definoval funkce lidskych zdroju v organizaci, ¢innosti personalniho
managementu a pfedevsim procesu rozvoje a vzdélavani, ktery by mél v prvni fadé

zajistit disponibilitu vzdélanym, kvalifikovanym a motivovanym personalem.

V analytické ¢&asti prace byla predstavena spoleCnost ABC, poskytujici
opravarenské a servisni sluzby vsegmentu spotfebni elektroniky. Byly
charakterizovany pracovni pozice stfedniho managementu z pohledu jejich roli
a zodpovédnosti v organizaci. Na zakladé kritické analyzy, rozboru internich
smérnic a rozhovorl se zaméstnanci autor identifikoval silna i slaba mista v procesu
vzdélavani stfedniho managmentu v metodach managementu kvality. Mezi silna
mista se fadilo pouziti metodiky 8D, ktera byla v ABC pouzivana na trvalé
odstranéni opakujicich se problému s nekvalitou. Organizace také nastavila
pravidelné cykly identifikace a realizace vzdélavani personalu coz v dlouhodobém
horizontu umozrfiuje organizaci zlepSovat kompetence svym zaméstnancu. Mezi

slaba mista bylo zafazeno vstupni Skoleni zaméstnancl, které nedostate¢né
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informovalo nové zaméstnance o problematice kvality, ktera pfedstavuje klicovy
faktor uspésnosti organizace. DalSim slabym mistem byla uplna absence uceleného
pohledu na vzdélavani v nastrojich kvality, které vedlo k neefektivité vykonavanych
procesu. Poslednim slabym mistem bylo méfeni efektivity vzdélavacich aktivit, od
kterého firma v minulosti upustila. Absence systému méreni efektivity byla autorem
shledana jako zavazna, protoze neumozfiuje sledovat efektivitu, s jakym je

vzdélavani provadéno a zda dochazi k cilenému rozvoji kompetenci.

V optimalizacni Casti prace byla pfedstavena feSeni na zlepSeni slabych mist
v procesu. Prvnim navrhem byla zcela nova prezentace vstupniho Skoleni
managementu kvality, ktera obsahuje zakladni, avSak pro nové zaméstnance
dalezité informace pro pochopeni problematiky managementu kvality. Optimalizace
vstupniho Skoleni vV managementu kvality byla vypracovana
nad ramec zadani této prace, jelikoz byla autorem posouzena jako kli¢ova. Zakladni
pochopeni problematiky managementu kvality formou vstupniho Skoleni bylo
nutnym predpokladem pro nasledné navrhy na zlepSeni. Druhym feSenim byla
matice doporucenych metod managementu kvality, poskytujici sadu vhodnych
nastroji na zvySeni efektivity pro kazdou pracovni pozici v organizacni strukture.
Finalnim navrhem bylo zavedeni tfistupfiového modelu méfeni efektivity vzdélavani
podle Kirkpatrickova modelu. Pro zavedeni modelu v organizaci byl kazdy stupen
popsan a autor vypracoval vyvojovy diagram znazornujici posloupnost operaci

V procesu.

Tato prace popsala svym rozsahem dvé rozdilné vyzkumné oblasti, a to
management kvality a personalni fizeni. Tudiz lze definovat nové specifické
podoblasti, na které by se mohla spole¢nost dale zaméfit. Z pohledu managementu
kvality by mohlo dojit k pfesahu prace na aplikaci vybraného nastroje do firemni
praxe a nasledné analyzy pfinosu. V praci bylo charakterizovano 20 riznych
nastrojl, které by se daly pouzit i v jinych spoleénostech zajistujicich vyrobu nebo
sluzby. Z pohledu personalniho fizeni by autor mohl dale analyzovat, zda je
ekonomicky vyhodné realizovat vSechny
4 stupné Kirkpatrickova modelu na vS8echny rozvojové aktivity, které organizace

identifikuje, nebo pouze na ty nakladné.

Autor v této praci vytvofil fadu unikatnich vystupu vhodnych pro zvySeni efektivity
vzdélavani v metodach managementu kvality, respektive ke zlepSeni vysledku
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organizace jako celku. Prvnim znich byla klasifikace 20 vybranych metod
managementu kvality, poskytujici uceleny prehled, kdy a jaké nastroje pouzit. Byla
rozdélena z hlediska naro¢nosti implementace, vlastniho pfedmétu aplikace a
pouZitelnosti ve firemnich procesech. Byla vyuZita pro uréeni vhodnych nastroju pro
pracovniky stfedniho managementu spole¢nosti ABC. V SirSim kontextu by mohla
byt pouzitd ve v8ech organizacich a pfredstavovat tak obecny néavod
pro specialisty vzdélavani, vedouci pracovniky, ale i vrcholové vedeni v tom, jaké
metody ve firmé aplikovat pro zvySeni zakaznické spokojenosti. Druhym vystupem
bylo vytvofeni zcela nové formy vstupniho Skoleni managementu kvality pro nové
i stavajici zaméstnance. Za timto ucelem byla autorem vytvofena prezentace
pro lektory tohoto Skoleni. Ta by poskytla organizaci moznosti k rozSifeni
informovanosti o problematice kvality, zlepSeni spoluprace mezi oddélenimi
pfi feSeni zalezitosti s nekvalitou a rustu miry zapojeni personalu v procesu
neustalého zlepSovani. Tretim optimalizatnim navrhem bylo vytvofeni sady
vhodnych nastrojd0 managementu kvality pro kazdou pracovni pozici stfedniho
managementu formou matice typu L. Standardizace do firemnich procesu by byla
provedena pfidanim konkrétnich nastroji do kompetencnich matic. Personalni
oddéleni by na zakladé uvedenych nastroju realizovalo Skoleni na pravidelné bazi.
Zaméstnanci by tak mohli vykonavat operativni i planovaci cinnosti daleko
efektivngji. Ctvrtym a zavérednym doporuéenim bylo zavedeni procesu
tfistupfiového hodnoceni efektivity vzdélavani na zakladé Kirkpatrickova modelu.
Autor popsal nutné predpoklady a zplsob implementace pro kazdy stuperi procesu.
Pro ucely pfehlednosti a standardizace internich smérnic byl rovnéz vytvoren
vyvojovy diagram. Aplikace procesu méreni efektivity vzdélavani by vedla k jejimu
systematickému vyhodnocovani a vytvofila by tim pfedpoklad pro neustalé

zlepSovani v rozvoji lidi, v disledku toho ke zvySeni vykonnosti organizace.
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Pfriloha 1 Principy managementu kvality pro 21. stoleti

Princip

Definice podstaty principu

Dodavani hodnoty pro
zakazniky

Dlouhodobéjsi existence organizaci bez zakazniku
neni mozna. Proto by organizace mély svym
zakazniklm trvale dodavat maximailni hodnotu tim, Ze
predvidaji, rozumi a naplfuji jejich pozadavky.

Vidcovstvi

Trvalé zvySovani vykonnosti organizaci je
nemyslitelné bez vid¢&ich osobnosti, které svym
chovanim, postoji a jednanim garantuji dlouhodobé
smérfovani organizaci a dosahovani co nejlepSich
vysledku.

Zapojeni lidi

Aktivita zaméstnancu a jejich tvorivost jsou klicovym
faktorem trvalého uspéchu organizaci. Jen
kompetentni a vhodné vedeni zaméstnanci jsou

viwvr

Agilita

Soucasny i budouci uspéch organizaci na naro¢nych
trzich vyzaduje, aby jejich vedeni bylo schopno
pruzné a také efektivné reagovat na vSechny vnéjsi i
vnitfni pfilezitosti, hrozby i dal$i podnéty.

Procesni pfistup

Je prokazano, Ze organizace pracuji mnohem
efektivnéji, pokud to, co délaji, chapou a fidi jako
procesy.

Prevence

V jakékoli lidské Cinnosti, jakoz i v &innostech
organizaci, je vzdy mnohem efektivnéjsi predchazet

v v v

potencialnim problémim nez Fesit jejich nasledky.

Neustalé zlepSovani a inovace

Neustalé zlepSovani, inovace a rozvoj jsou zakladnim
prfedpokladem udrzovani a zvySovani vykonnosti
organizaci, v€asného reagovani na hrozby i rizika a
eliminace dosavadnich slabych stranek.

Rozhodovani na zakladé faktu

VSichni pracovnici s pravomocemi o né¢em
rozhodovat by méli k objektivnimu rozhodovani v
maximalni mife vyzadovat a uplatfiovat analyzovana
data.

Rozvoj partnerstvi

V zgjmu dosahovani co nejvyssi vykonnosti maji
organizace peclivé identifikovat své partnery a
rozvijet s nimi vzajemné prospésné vztahy.

Odpovédnost za udrzitelnou
budoucnost

Kazda organizace nese svuj dil odpovédnosti za
kvalitu zivota celé spolecCnosti a vyvoj ve svém okoli v
blizké i vzdalenéjsi budoucnosti.

Uceni se

Znalosti lidi jsou dnes povazovany za nejcennéjsi
kapital, ktery maji organizace k dispozici.

Zdroj: Nenadal a kol., 2018, str. 21

54




Priloha 2 Sedm zakladnich nastroju zlepsovani kvality

Sedm zakladnich nastroji zlepSovani kvality
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Priloha 3 Sedm nastroji managementu
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Priloha 4 Politika kvality
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Priloha 7 Matice doporué¢enych metod managementu kvality
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Priloha 8 Vyvojovy diagram — proces méreni efektivity vzdélavani
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