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Anotace

Diplomova prace ,,Vzdélavani a vycvik jako soucast metodiky TPM®“ pojednava
o zavedeni metody Total Productive Management, respektive jednoho z pilifd, a tim je
Vzdélavani a vycvik ve spolecnosti KAMAX s.r.o. Firma se zabyva vyrobou
vysokopevnostnich spojovacich ¢lankt v automobilovém primyslu. Prvni ¢ast prace
se veénuje teoretickému zpracovani tématu fizeni lidskych zdrojti, znalosti a vzdélavani
zamestnancu. Déle je vénovan prostor pro piedstaveni metodiky TPM, jeji historicky vyvoj
a prvky §tihlé vyroby. Praktické ¢ast obsahuje seznameni se se spole¢nosti KAMAX s.r.0.,
analyzu soucasného systému vzdélavani v podniku a nasledné zavedeni pilite Vzd¢lavani
a vycvik do fungovani spole¢nosti. Na zdkladé¢ primdrnich a sekundarnich dat bylo

provedeno zhodnoceni systému a ndvrhu novych doporuceni.

Kli¢ova slova

Rizeni lidskych zdroji, fizeni znalosti, ucici se organizace, vzdélavani zameéstnancti, Total

Productive Management, lean management, stihla vyroba.



Annotation

Education and training as a part of TPM methodology

This thesis “Education and training as a part of TPM methodology* discusses
the deployment of Total Productive Management, or rather one of the pillars in
the company KAMAX, s.r.0., and that is the Training & Education pillar. The company is
engaged in the production of high-strength fasteners for the automotive industry. The first
part of this thesis focuses on the theoretical elaboration of the topic of human resource
management, knowledge management and employees’ training. Further, it introduces TPM
methodology, its historical development as well as elements of lean manufacturing.
Regarding the practical, it includes introduction of KAMAX s.r.0., an analysis of
the current education system in the company and subsequently establishment of the pillar
Training & Education in the enterprise. Based on both primary and secondary data,
an evaluation of the current system as well as suggestions of possible improvements, were

made.

Key words

Human resource management, knowledge management, learning organization, employees’

training, Total Productive Management, lean management, lean manufacturing.
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Uvod

V roce 2008, kdy celosvétovad ekonomika spadla opét do recese, se ekonomickd krize
promitla do vétSiny podnikii. Utlumila se vyroba a firmy se snazily uSetfit na vSech
frontach. Aby se organizace ochranily proti upadku, musely se zacit zamyslet nad zménou
své strategie a hledat prostor pro zlepseni, aby se znovu dostaly do zelenych cisel, anebo se

mohly pouze vymlouvat na Spatnou situaci na trhu a pro svou zachranu nic vice ned¢lat.

Jako vhodnd metoda pro dlouhodoby rist podniku a mnoha manazery uznavana forma
zmény se jevi metodika $tihlé vyroby, tézZ znama pod anglickymi pojmy lean management
nebo také lean manufacturing. Tato japonskd metoda vyuziva néstroje, které pfi spradvném
zavedeni do procesii podniku pomohou zrychlit, zjednodusit a zkvalitnit vyrobu a tim
prispét ke zvySeni konkurenceschopnosti organizace na trhu. Podnik prostiednictvim

téchto nastrojii dokaze pruzné reagovat na vSechny zakaznické pozadavky a jejich zmény.

Lean management se nezabyva pouze vyrobou, ale také lidskymi zdroji, jako vysoce
cennou soucdsti podniku. Prostfednictvim rGznych ndastroji dochazi k investicim
do lidského kapitdlu. Zaméstnanci jsou dale vzdélavani a Skoleni, za Gcelem zvySeni jejich
kvalifikace a motivace a tim i piibliZeni se strategickym cilim organizace. Usp&$na firma
by méla vytvaret flexibilni vzdélavaci plany zaméfené na kazdého zaméstnance, které
muze vpiipadé¢ potieb rychle ménit. Management znalosti hraje tedy jednu

z nejdilezitéjSich roli Vv podniku, ktery rozviji potencial lidského kapitalu, tedy

nehmotného majetku firmy.

Pro svou diplomovou praci na téma ,, Vzdélavani a vycvik jako soucast metodiky TPM.
jsem si vybrala analyzovat systém vzdélavani ve firmé KAMAX s.r.o., konkrétné
Vv turnovském zavode. Pii své praxi vtéto firmé jsem méla moznost podilet se
na Cinnostech persondlniho oddéleni, které ma, mimo jiné, na starosti i vzdélavani a
Skoleni zaméstnancl. Zaroven zde dochézi ke startu jednoho z pilifh metodiky TPM —
Training & Education (Vzdélavani a vycvik, T & E), na jehoZ zavadéni jsem méla moznost

pracovat.

Cilem této prace je uspeéSné zavedeni pilite Vzdélavani a vycvik do chodu podniku

a naslednd analyza informovanosti zaméstnancii o fungovani metodiky KPM a jiz
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zminéného pilite. V diplomové praci se zabyvam konkrétné¢ krokem 0, coz je zdkladni
stavebni kdmen pro budouci uspésné vclenéni pilife do systému organizace. Dalsi kroky jiz

zpracovany nejsou, z divodu nedostatku mista v diplomové praci a ¢asoveé narocnosti.

K dosazeni cile bylo nutné hlubsi seznameni s metodikou TPM, s programem MS Excel
a jeho funkcemi a dale byl distribuovan dotaznik mezi zaméstnance, jehoz ucelem bylo

ziskani primarnich dat, kterd byla nasledn¢ analyzovana.

Préce je rozdélena do sedmi kapitol. Prvni ¢ast je vénovana teoretickému zpracovani témat
fizeni lidskych zdroji, uéici se organizaci, vzdélavani zaméstnanci a metodice TPM.
V dalsi casti je predstaven zkoumany podnik, analyza jeho systému vzdélavani, zavedeni
pilite T & E, vyhodnoceni dotaznikového Setfeni, na jehoz zdklad¢ je sestaveno nékolik

doporuceni, jak zlepSit informovanost zaméstnancti o KPM.
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1 Rizeni lidskych zdroji

Existuje mnoho definic, které se snazi popsat pojem fizeni lidskych zdroja. Jako piiklad

1ze uvést:

., Rizenti lidskych zdrojii Ize definovat jako strategicky a logicky promysleny pristup k Fizent
nejcennéjsiho statku organizace, tj. v ni pracujicich lidi, kteri jako jednotlivci i jako
kolektivy pFispivaji k dosaZeni jejich cilii. “*

“Human resource management is a series of decisions that affect the relationship between
employees and employers; it affects many constituencies and is intended to influence

the effectiveness of employees and employers. "2

Koubek neodporuje ani jedné definici fizeni lidskych zdroji. Podle néj ,, ...predstavuje
nejnovéjsi koncepci persondlni prace, ktera se ve vyspélém zahranici zacala formovat

nékdy v pritbéhu 50. a 60. let. Rizeni lidskych zdrojii se stavd jadrem Fizeni organizace,

vvvvvv

vvvvv

: 3
organizace.

Toto je jen hrstka definic a vysvétleni pojmu. Z toho muize byt vyvozen zavér, Ze tato
problematika je Siroka a autofi si jeji napli vysvétluji odlisné. Také 1ze odvodit, Ze
o ziskani poznatkl o fizeni lidskych zdrojii je obrovsky zdjem a tudiZ hraje velkou roli

u vedeni podniku.

1.1 Historicky vyvoj Fizeni lidskych zdroji

Historie problematiky fizeni lidskych zdroji spada uz do pocatku 20. stoleti. Je spojovana
se vznikem taylorismu v USA, metodou védeckého fizeni, jejimz tvircem byl Frederick
Winslow Taylor. Hlavni zaméfeni této metody bylo optimalizovani pracovnich ¢innosti

délnikti pro zefektivnéni vyroby. Taylorismus se zamétroval pouze na ¢asy nejvykonnéjsich

! ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. 2002, s. 27. ISBN 80-247-0469-2.

2 MILKOVICH, G.T. aJ. W. BOUDREAU. Personnel human resource management: A Diagnostic
Approach. 1988, s. 6. ISBN 0-256-05963-2.

¥ KOUBEK, J. Rizent lidskych zdrojii: Zdklady moderni personalistiky. 2006, s. 16. ISBN 80-7261-033-3.
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pracovniki, ktefi byli davani za vzor ostatnim délnikiim, bez pfihlédnuti na primérné
schopnosti ¢loveéka. Vychazel z tvrzeni, ze ¢lovek je z velké ¢asti motivovan k praci pouze
hmotnymi vyhodami a ochotné¢ tak obétuje ostatni zdjmy a podiidi se tomuto
standardizovanému rezimu prace. Taylortv technokraticky pfistup zptsobil, Ze délnici byli
povazovani za izolovanou pracovni silu, vhodnou pouze k ekonomickému vyuziti a plnéni
norem.* Pracovnici se tak citili odcizeni, vyvolalo to v nich pocit vykofistovani a uvnitf
firmy se projevilo vyrazné rozdéleni na ,,my* pracovnici (d€lnici) a ,,oni* §éfové. Podniky

tak ztracely loajalitu svych zaméstnancu.

Ve 30. letech 20. stoleti piisel Elton Mayo s novou teorii a polozil tak zaklady fizeni
lidskych zdrojt, které jsou platné dodnes. Upustil od Taylorovy metody ,,bi¢e* a zaméfil se
na socialni potifeby pracovnikli a zlepseni jejich pracovnich podminek. Zaméstnanci jiz
nejsou brani pouze jako ,,lidské stroje®, které zene k praci pouze finanéni ohodnoceni, ale
pracovniky a respekt. Oteviely se tak otazky tykajici se motivace pracovniki, tymoveé

prace a dalsi.

Milkovich a Boudreau toto tvrzeni podporuji, avSak jako hlavni divod pro opusténi
Taylorovi metody vidi jiZ netinosnou situaci uvnitt podniku. Potenciondlni zaméstnanci
uplaceli mistry, aby dostali praci, oblibeni pracovnici byli protéZovani a dostavali lepsi
praci. Zacaly se tak vytvafet zvlaStni utvary, které miiZeme nazvat jako predchidce

dnesnich personalnich oddéleni.”

Dle Armstronga® se v 80. letech upeviioval nazor, Ze strategie organizace, systém Fizeni
lidskych zdroju a struktura organizace musi byt v souladu. Vznikl tak model shody, ktery
formulovala Michiganskd S§kola. Dale formulovala 4 procesy, které¢ jsou vykonavané

ve vSech organizacich a souviseji s lidskymi zdroji. ,, Jsou to:

e Vybér — spojovani existujicich lidskych zdrojit s pracovnimi misty,

e hodnoceni — rizeni pracovniho vykonu,

* MIND TOOLS: MANAGEMENT TRAINING AND LEADERSHIP TRAINING. Frederick Taylor and
Scientific Management: Understanding Taylorism and Early Management Theory. [online]. © Mind Tools
Ltd, 1996-2015 [cit. 2014-11-30]. Dostupné z:
http://www.mindtools.com/pages/article/newTMM_Taylor.htm

® MILKOVICH, G.T.aJ. W. BOUDREAU. Personnel human resource management: A Diagnostic
Approach.. 1988, s. 43. ISBN 0-256-05963-2.

® ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroju. 2002, s. 30. ISBN 80-247-0469-2.
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e 0dmeénovani — organizace musi odménovat stejné tak kratkodobeé i dlouhodobé
vysledky a respektovat to, Ze podnik musi fungovat a vyvijet usili v soucasnosti, aby
uspel v budoucnosti,

® r0ZVOj — rozvijeni vysoce kvalitnich pracovnikai. “f

V 90. letech vznikl tzv. harvardsky systém, ktery zdiraziuje tu skutecnost, ze fizeni
lidskych zdroju je zélezitosti nejen persondlniho Utvaru a personalistil, ale také vSech
liniovych manaZzert a tyka se vSech rozhodnuti managementu, které ovliviiuji vztahy mezi
organizaci a jejimi prat(:ovniky.8 Toto tvrzeni podporuje i Koubek®, ktery tvrdi, ze
personalni prace uz neni v rezii pouze persondlniho odd¢€leni, ale zasahuje do Cinnosti
vSech vedoucich pracovnikil, nebot’ pravé oni jsou se svymi podifizenymi neustile ve
styku, dennodenné s nimi fesi pracovni tkoly a maji nejvétsi piehled o jejich potiebach, at’
uz pracovnich ¢i osobnich. Persondlni oddéleni pak pfebira Cinnost poradenskou a

kontrolni.

Rizeni lidskych zdroji je v dne$ni dobé povazovano za jadro ¥izeni organizace. V priib&hu
Casu se preslo od persondlni administrativni ¢innosti k fidici. Dulezitymi znaky fizeni
lidskych zdrojii je dlouhodobé planovani, strategické ftizeni pracovnich sil, zdjem
organizace nejen o vnitini podminky, ale i o situaci vné podniku (ekonomické podminky,
socialni rozvoj, osidleni, trh prace, Zivotni prostfedi). Velkou roli hraje i snaha o
spokojenost zaméstnanci a vytvoreni si dobré povésti. Vzrostl vyznam c¢lovéka jako
nejdulezitéjsi pracovni vstup. Zameéstnanec neni jen pouhym nastrojem ke splnéni
podnikovych cilti, ale je bran jako lidsky kapital, zdroj konkuren¢ni vyhody, kterému musi
byt umoznéno vzdélavani a rozvoj a zajistit kvalitu pracovniho Zivota. Prevazuji
unitaristické pfistupy k zaméstnanciim, to znamend, Ze pracovnici maji stejné zajmy jako
jejich zaméstnavatelé. V souvislosti s timto tvrzenim, fizeni lidskych zdroju musi byt
orientované na dlouhodobé cile, mélo by mit snahu propojit strategii a plany organizace

S péci a fizenim aktiva, tedy zam&stnanci. ™

Jakékoli organizace miiZe existovat pouze za piedpokladu, Ze nashromazdi a vyuzije

vSechny nasledujici zdroje:

" ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. 2002, s. 30. ISBN 80-247-0469-2.

® Tamtéz, s. 31.

9 KOUBEK, J. Rizent lidskych zdrojii: Zdklady moderni personalistiky. 2006, s. 16. ISBN 80-7261-033-3.
10 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. 2002, s. 30. ISBN 80-247-0469-2.
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e Mmaterialni zdroje,
e financ¢ni zdroje,
¢ informacni zdroje,

e lidské zdroje.

Podnik by mél tyto Ctyfi zdroje neustale shromazd'ovat, propojovat a vyuzivat pro splnéni
firemnich cilt. Naptiklad pokud bude chtit zvysit produkci, musi nakoupit nové stroje,
zaskolit zaméstnance, pfipadné obsadit pozice novymi zaméstnanci a zaskolit je na tuto

prai(:i.11

1.2 Strategické rizeni lidskych zdroji

Armstrong vidi jako hlavni népln strategického fizeni lidskych zdroji vytvafeni podminek
a prilezitosti pro zaméstnance k uceni, rozvoji a odbornému vzdélavani. Zlepsi se tak
vykon jedince a tim logicky i celé organizace. Jedna se o podporu a rozvoj nejdiilezitéjsiho
zdroje firmy a tim je lidsky kapital, ktery je hlavnim zdrojem konkuren¢ni vyhody.
Vychazi z podnikové strategie a zabezpecuje plnéni podnikovych cild. Cilem strategického
rozvoje lidskych zdroji je vytvofeni jednotného ramce rozvijeni lidi a podnécovani
vzdelavani a rozvoj pracovniki. Klasickymi néstroji jsou tradi¢ni vzde€lavaci programy,
doplnéné podnikovym, tymovym a individudlnim ucenim a vzdélavanim S cilem vytvoftit

systematické znalostni prostredi. 12

Koubek zdlraznuje, Ze se jednd o konkrétni aktivitu, ktera smétuje k dosazeni cila a je
spojena s dlouhodobym personalnim planovanim. Nutnosti pro podnik je mit tuto strategii
provazanou s celkovou strategii a filozofii organizace. Firma si musi nejprve ujasnit, jaké
postaveni chce na trhu mit, zanalyzovat si vnéjsi faktory, definovat si cile a cestu k jejich

v r 1
dosazeni.t®

Milkovich a Boudreau upozoriiuji na provazanost strategii v organizaci. Podnik si musi

uvédomit, ze obsazeni jakékoliv pozice (napf. manazerské) ovlivni celou podnikatelskou

Y KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii: Zaklady moderni personalistiky. 2006, s. 16. ISBN 80-7261-033-3.
2 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. 2002, s. 467. ISBN 80-247-0469-2.
¥ KOUBEK, J. Rizent lidskych zdrojii: Zdklady moderni personalistiky. 2008, s. 24. ISBN 80-7261-033-3.
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strategii, nebot’ pravé manazefi (ale nejen oni) se podileji na formulovani firemnich plani

a vizi, se kterymi by se viichni zaméstnanci méli ztotoznit.**

¥ MILKOVICH, G.T.aJ. W. BOUDREAU. Personnel human resource management: A Diagnostic
Approach. 1988, s. 103. ISBN 0-256-05963-2.
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2 Ucicl se organizace

Armstrong zmifuje definici ucici se organizace Petera Sengeho: ,, Ucici se organizace je
organizace, kde lidé soustavné rozsiruji své schopnosti vytvaret vysledky, které si
opravdoveé preji, kde jsou péstovany nové a expanzivni zpiusoby mysleni, kde se svobodné
formuluji a stanovuji kolektivni aspirace, a kde se lidé soustavné uci, jak se ucit
IS L R . y y e
spolecne. Ucici se organizace by meéla podporovat a usnadinovat svym clenim —
zaméestnancim soustavné se zlepsSovat a predéavat si zkuSenosti a nové znalosti. K hlubsimu

vysvétleni tohoto pojmu si potiebujeme definovat typy znalosti.

Armstrong se odkazuje na Nonaku (1991) a Nonaku a Takeuchiho (1995) a jejich déleni
znalosti na explicitni a tiché. Explicitni znalost ma objektivni charakter a lze ji vyjadfit
pomoci dat. Mizeme ji jakkoliv zndzornit, piendset, ukladat nebo napsat. Podnik tento
druh znalosti uchovava ve svych databdzich. Tichd znalost je subjektivni. Nelze ji
jednodusSe popsat, vyjadfit a pfendSet. Je spjata se zkuSenostmi a dovednostmi loveka. ™
Napriklad sefizovac stroje vi, jakou silou musi utahnout Sroub, aby doslo k upevnéni spoje,

ale zaroven ne ke zni¢eni materialu.

Abychom podnik mohli nazvat skute¢nou ucici se organizaci, musi byt uvnitf zaveden
cyklus vymény znalosti. Implicitni (tiché) znalosti postupné vytahovat na povrch, predavat
je dal§im a zaroven ziskavat, zaznamenavat a prohlubovat explicitni znalosti. Podle Senge
plati, Ze v dne$ni dobé je jedinou moznou konkuren¢ni vyhodou, kterou firma muize ziskat,
schopnost ucit se rychleji nez konkurence. Organizace musi byt schopna se adaptovat
a rychle pfizplsobit zménam podminek na trhu. Nejednd se zde pouze o pasivni Gcast
zaméstnancll na ruznych Skolenich, kde podnét k Gcasti vznika nejéastéji z venku,
naptiklad od personalniho odd€leni. Zde musi byt aktivni prvek kazdy zaméstnanec, zdjem
o vzdélavani musi jit od n¢j. Miizeme sem zaradit pfedavani konkrétnich zkusenosti jinym
kolegiim, ziskavani poznatkl od jinych firem, studiem knih apod. Kazdy jedinec by mél

mit stejny cil, jako je cil uici se organizace a tim je délat véci lépe nez konkurence.’

> ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. 2002, s. 472. ISBN 80-247-0469-2.
' Tamtéz, s. 291.
' SENGE, P.M. Pdtd disciplina: Teorie a praxe ucici se organizace. 2007, s. 23. ISBN 978-80-7261-162-1.
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Podnik Lidé
Vize
Kultura
Strategie
Struktura

Zaméstatnci Manazefi
Zakaznici Dodavatelé
Partnefi ~ Vefejnost

Znalosti Technologie

Akvizice Informaéni technologie
Tvorba Technologiemi
Akumulace podporované vzdélavani
Transformace a pouZziti Systémy fizeni znalosti

Obrazek 1: Pilife modelu ucici se organizace

Zdroj: Vlastni zpracovani dle DVORAKOVA, Z. Management lidskych zdroji. 2007, s. 314.
ISBN 978-80-7179-893-4.

Dvoiakova®® vidi ucici se organizaci jako podporu lidi jak uvnitt, tak vné hranic podniku,
aby mohlo dochazet k u¢eni pfi praci a vyuzivani technologii. ,,Model ucici se organizace
(obrazek 1) je synergickym vysledkem vsech pilirii jadra modelu — subsystému uceni se. «d9
Ucici se organizace stoji na pfedpokladu, Ze management 1 ostatni zaméstnanci pfijali

vSechny pilife za své a jsou ochotni fungovat a myslet jinym zptisobem.

Sam Peter Senge shledava pojem ucici se organizace stile za ,,vynalez®, ktery neni jesté

ve stadiu ,,inovace®. Stale dochazi k jeji modifikaci a postupné inovaci.

Autor zastava nazor, ze spojenim péti disciplin dojde ucici se organizace do jizZ zminéného

stadia ,,inovace*. Discipliny jsou nésledujici:

a) Systémové mysleni,
b) osobni mistrovstvi,
€) mentalni modely,

d) sdilené vize,

¥ DVORAKOVA, Z. Management lidskych zdrojii. 2007, s. 314. ISBN 978-80-7179-893-4.
Y Tamtéz, s. 314.
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, w20
e) tymové uceni.

Systémové mySleni spociva v pojimani a pochopeni problémi a pracovnich ukoli jako
jeden celek. V pracovnim prostfedi Cinnosti jednoho ovliviiuji ¢innosti druhého a celé
to tvoii jeden systém. Mnohdy se dusledky jednoho rozhodnuti projevi az po nékolika
letech, ale Senge upozoriiuje, Ze se musime naucit pouzivat soubor znalosti a nastroja,
které jsou soucasti systémového mysleni, abychom mohli pochopit, jak organizace funguje

a jak bychom mohli jednotlivé kroky t¢inn¢ ménit.

Osobni mistrovstvi je duchovnim zakladem ucici se organizace. Duchovnim z toho
divodu, ze se jednd o disciplinu, ve které se soustfedi energie, rozviji trpélivost
a objektivni vnimani skute¢nosti. Ochota organizace ucit se nemlZe byt vétsi neZ ochota
ucit se zaméstnancu. Je dileZité rozvijet potencial pracovnikii a povzbuzovat v nich ochotu

ucit se novym vécem a touhu postupovat po pracovni draze vys.

Mentalni modely muzeme spojit se zakofenénymi piedpoklady, zobecnénimi nebo
i pfedsudky. Souvisi to s vnimanim svéta nami samotnymi. Manazeti leckdy neprosadi
rizné organizacni postupy, které by mohly byt i1 prospéSné, protoze je spojuji

S nevyslovenymi mentalnimi modely.

Pro udrzeni vyznamnosti a velikosti firmy je utvareni spole¢né sdilené vize tim hlavnim.
Organizace musi §ifit mezi své pracovniky vizi a musi ji Sifit tak, aby byla srozumitelna
a zamé&stnanci byli ochotni ji akceptovat a ztotoZnili se s ni. Nafizovani a vhucovani vize
neni ucelné, kazdy si ji musi osvojit a pfijmout za svou. Spole¢nost musi odkryvat

spole¢né obrazy budoucnosti a z4jem vsech.

Tymové uceni je disciplina, kterd vysvétluje, ze pokud jsou ¢lenové tymu ochotni se ucit,
pak dosahuje skvélych vysledki a rychlého ristu tym jako celek. Za srdce tymového uceni
povazuje Senge dialog. Je to zéklad spole¢ného premysleni, které mize odhalit obranné
postoje branici v postupu a uceni tak urychlit. Pravé tym povazuje Senge za zdklad

modernich ucicich se organizaci.21

% SENGE, P.M. Pdtd disciplina: Teorie a praxe ucici se organizace. 2007, s. 24. ISBN 978-80-7261-162-1.
2 Tamtéz, s. 24.
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3 Vzdélavani pracovniku jako investice do

lidského kapitalu

V dnesni dobé¢, kdy jsou neustalé zmény a novinky, v§e se neustale vyviji, je nutné, ne-li
povinné vzdélavat se. To samé plati i pro podnik a jeho zaméstnance. Vznikaji nové
technologie, zakaznici maji velmi pestré pozadavky na vyrobu a samoziejmé kvalitu.
Firma musi byt natolik flexibilni, aby se mohla pfizplisobit vSem zménam na trhu vyrobka
a sluzeb. Stim souvisi i rozSifovani kompetenci pracovnikii a v neposledni fad¢ také
vytvareni si dobré povésti nejen diky péci o zaméstnance a vénovani se jejich rozvoji.
Nestaci pouze zékladni Skoleni, jako je néastupni, opakovana Skoleni a doskolovani, ale je
nutné neustalé rozSifovani znalosti tak, jak se neustale vyviji spole¢nost a technika.
Vzdélavani se stava celozivotnim procesem pro kazdého Cloveka a také nejdilezitéjSim

ukolem personalni prace, pokud chce organizace ztistat konkurenceschopna.

3.1 Systém formovani pracovnich schopnosti ¢lovéka

Vzdélavani zaméstnancii je Siroce koncipovand personalni ¢innost s vazbami na ostatni
persondlni ¢innosti. Koubek rozdélil systém vzdélavani do tfi skupin. Prvni skupinou je

vSeobecné vzdélavani, druhou odborné vzdelavani a posledni je rozvoj.22

Oblast v§eobecného vzdélavani je kontrolovana a fizena staitem. Podnik se této casti
vibec nezucastiuje. Jedna se o ziskdvani zakladnich znalosti, formovéani pracovnich

schopnosti a péce o socidlni rozvoj ¢loveka.
Odborné vzdélavani, neboli training, Koubek? rozdélil do péti &asti.

a) Zakladni pfiprava na povolani — déje se vné organizace.
b) Orientace — zacind ihned po piijmuti nového zaméstnance. Ucelem je rychla
a snadna orientace a sezndmeni se s vnitfnimi procesy organizace a se svymi

pracovnimi povinnostmi.

2 KOUBEK, J. Rizent lidskych zdrojii: Zdklady moderni personalistiky. 2006, s. 240. ISBN 80-7261-033-3.
% Tamtéz, s. 240.
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¢) Doskolovani — prohlubovani a pfizpusobovani znalosti pracovnika, v zavislosti
na neustalych zménach technologie a trhu tak, aby firma =zdstala
konkurenceschopna.

d) Preskoleni — jinak feceno rekvalifikace zaméstnanct a jeho pracovnich schopnosti.
Netyka se jeho vykondvané pracovni pozice, ale pracovnik se pfeskoluje na jinou
funkci.

e) Profesni rehabilitace — pokud nékomu dlouhodob¢é branil ve vykonavani
dosavadniho zaméstnani zdravotni stav, organizace mtiZze piistoupit na profesni

rehabilitaci a opétovné zaradit tohoto ¢lovéka do pracovniho procesu.

Posledni ¢asti je rozvoj pracovnikid. Od pieskolovani se odliSuje tim, Ze dochazi
K rozsifovani znalosti zaméstnance o nové poznatky, které na prvni pohled ani nemusi
souviset s jeho pravomocemi a pracovnim zatazenim. Jako ptiklad miZzeme uvézt jazykové
kurzy, kurzy komunikace apod. Nejedna se tedy o zménu mista.?* Divodd k tomuto typu

Skoleni je cela fada a shrnuje je ivodni ¢ast kapitoly 3.

Dvortakové upozoriiuje na pojem rozvoj lidskych zdroji, ktery je odlisny od pojmu rozvoj
pracovnikt. Hlavni odli$nosti je, Ze rozvoj lidskych zdroji se zamétuje na organizaci jako
celek, pripadné na pracovni tymy utvoiené v této organizaci. Nesoustfedi se na jedince,
jako je tomu v rozvoji pracovnikd. S timto terminem tuzce souvisi pojem ucici se

organizace®, ktery je popsan v kapitole 2.

3.2 Intelektualni kapital

Intelektualni kapital tvofi znalosti zaméstnanct a je jednou ze sloZzek nehmotného kapitalu
spolecnosti. Armstrong® povazuje pravé tyto nehmotné zdroje za klicové. Tvoii hodnotu
firmy a v soutézi o dobrou pozici na trhu je nanejvys dulezité mit k dispozici ty nejlepsi
pracovniky — tedy intelektualni kapital. Je jen na podniku, na jeho strategii, jak tento

socialnépoliticky kapital vyuziva, §ifi a uchovava.

24 KOUBEK, J. R’l'zem' lidskych zdrojii: Zaklady moderni personalistiky. 2006, s. 242. ISBN 80-7261-033-3.
® DVORAKOVA, Z. Management lidskych zdrojii. 2007, s. 287. ISBN 978-80-7179-893-4.
% ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. 2002, s. 71. 1SBN 80-247-0469-2.
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Armstrong?’ rozdéluje intelektualni kapital do ti slozek. Prvni slozkou je lidsky kapital,
coz jsou znalosti a schopnosti kazdého jednotlivce, které poskytuji svym zaméstnavatelim.
Dalsi slozkou je spolefensky Kkapital, ktery zavisi na vztazich uvnitf i vné podniku,
protoze k obohacovani znalosti dochazi pravé diky kooperaci zaméstnancu. Poslednim je
organizacni kapital, ktery je vlastnén piimo podnikem a uchovavan v riznych formach,

zminény V kapitole fizeni znalosti.

Podniku ale nestaci k vybudovani vyhodné pozice na trhu pouze databdze informaci
a znalosti. Je tfeba mit staly pfisun aktudlnich informaci. A protoze nositeli znalosti je
jedinec, organizace musi svoji politiku zaméfit na vybudovani si dobré povésti mezi
potencidlnimi 1 stadlymi zaméstnanci, pfildkani novych lidi, ktefi budou schopni doplnit
organizac¢ni kapital a udrzeni si tohoto lidského kapitalu. Zaroven jim nechat prostor a dat
jim prilezitost rozvijet své schopnosti. Touto problematikou se zabyva management

(fizeni) znalosti.

Jak jiz bylo feceno, nositeli znalosti jsou jedinci. V otrokarské spolec¢nosti bychom mohli
pfijmout premisu, ze podnik je vlastnikem intelektudlniho kapitdlu. V dnesni spolecnosti
toto neplati, organizace nema 100% jistotu tohoto typu nehmotného kapitalu. Aby podnitili
pracovniky ve sdileni svych schopnosti ve prospéch podniku, musi jim za to néco
nabidnout, motivovat je, ocenit je. Podnik je ochoten vkladat finan¢ni prostfedky do svych
zamé&stnancl, nebot’ mu to piindsi zvySeni produktivity, schopnost inovovat a pfi spravném

vybéru pracovnikil i zajisténi zvysSeni konkurenceschopnosti.

3.3 Rizeni znalosti

Rizeni znalosti neboli knowledge management mé za tkol sbirat, uchovavat a §ifit nejlepsi
znalosti, kterymi podnik, respektive jeho zaméstnanci disponuji. Jiz od praddvna dochéazelo
k pfedavani znalosti mezi lidmi. Rodi¢e zauCovali své déti, aby mohli pokracovat
Vv rodinném podniku, femeslnici trénovali své u¢né. Dnes tomu neni jinak. Aby zustala

organizace konkurenceschopna, musi rozeznat vhodné informace a znalosti pracovnikil

2 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. 2002, s. 71. ISBN 80-247-0469-2.
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a zabezpecit jejich Sifeni uvniti podniku tim nejlepsim zplsobem tak, aby mohlo dochazet

k vyuziti téchto znalosti i jinymi zaméstnanci a tim k jejich uceni se”.

S tvrzenim Armstronga se ztotoziiuje i Koturiak®. Ten vidi management znalosti jako
systém pro ziskavani znalosti a jeho Sifeni mezi zaméstnanci z riznych oddéleni. Systém
musi byt ale organizovany, propracovany a neustale aktualizovany. KoSturiak spojuje tento
pojem s podnikovou kulturou. Novy pracovnik piebira nejen znalosti, ale i zvyky

a zpusoby chovani.

Management znalosti pracuje se &tyfmi pojmy>;

data — informace — znalost — moudrost.

Tyto Ctyfi pojmy ale mohou byt vnimany riznymi zptsoby (viz kapitola 3.4).

Moznosti k uchovédvani znalosti je mnoho a odvijeji se od pfistupu k managementu
znalosti. Podnik je mize uchovavat ve form¢ prezentaci, zprav, dokumentd, ¢lankt, videt,

napiiklad na intranetu, anebo si je predavat osobné na meetingu, seminafi ¢i kurzu.

Pfi spravném fizeni znalosti v souladu s podnikovou strategii a najimanim profesionalt

miZe organizace t€zit z jejich kreativity a $ifit jejich znalosti v celé firmé.

3.4 Pristupy k managementu znalosti

Armstrong® zmifiuje dva piistupy, které identifikoval Hansen a kol. (1991). Jsou jimi
kodifika¢ni a personifika¢ni strategie. Rozdil mezi témito pfistupy je hlavné v typu
znalosti a jejich uchovavani a ptfedavani. Explicitni znalosti jsou pouZzivany piedevSim
Vv téch podnicich, ve kterych neni vyzadovana kreativita a jejich Cinnosti a postupy jsou
ve skrze podobné a opakované. Podniku se tedy vyplati znalosti pracovniki ptevadét
vV dokumenty, které jsou k dispozici ostatnim. Ti nemusi vstupovat do piimého styku
s osobou, které konkrétni znalost patii. Informace jsou kodifikovany v podnikovych

databazich, tudiz je nutnad znalost informacni technologie a pouzivani napf. firemniho

%8 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. 2002, s. 289. ISBN 80-247-0469-2.

¥ KOSTURIAK, J., Z. FROLIK a kolektiv. Stihly a inovativni podnik. 2006, s. 21. ISBN 80-86851-38-9.
% DVORAKOVA, Z. Management lidskych zdrojii. 2007, s. 311. ISBN 978-80-7179-893-4.

31 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. 2002, s. 291. ISBN 80-247-0469-2.
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intranetu. Tyto databdze mohou obsahovat i historickd data a statistiky. Tomuto se fika
kodifika¢ni pfistup. Personifikacni pfistup je zalozen naopak na ptedavani tichych
informaci, kdy je Ilidsky kontakt nezbytny. Znalosti nejsou v zadné databazi
zaznamenavany, k predani dochézi pii organizovani riznych akci, napiiklad na seminafich,

brainstormingu ¢i pfi osobnim setkani a rozhovorech.

vz r32 Nt 1so st M o s N7 v ’ ’ ro sy c o .o ;oo
Dvotakova™ pridava jesté¢ dva krajni pristupy K fizeni znalosti a vnimani pojma riznymi

zpusoby (viz tabulka 1).

Tabulka 1: Vrimadni pojmit managementu znalosti podle jednotlivych koncepci

1. Koncepce Fizeni znalosti
l. Koncepce Fizeni informaci
(lidi)
29,61987 DATA 30°C
30 °C INFORMACE Teplo na zaplavani
Teplo (napt. na zaplavani) | ZNALOST Schopnost plavat
»oveteni si skutenosti“ | MOUDROST Plavat rychle/bezpecné

Zdroj: Vlastni zpracovani dle DVORAKOVA, Z. Management lidskych zdrojii. 2007, s. 312. ISBN
978-80-7179-893-4.

Na objektové zachyceni znalosti v databazich je zaméfen prvni krajni pFistup. Data jsou
povazovana za skryté skutecnosti s nejasnym ucelem, u kterych si musime kontext
domyslet. Informace vznikaji, kdyz zaznamename data pomoci symbolii a tim jim
pfitadime vyznam. Znalosti jsou informace pfifazené do raznych souvislosti. Termin
moudrost management znalosti nepouziva, ale existuje ptedpoklad opakovaného ovérovani

platnosti znalosti.

Druhy pFistup je zamé&fen spiSe na proces a sdileni informaci. Podkladem pro informace
jsou data, kterd sama o sobé nemaji jinak vyznam. Zde vidi Dvotdkova rozdil mezi prvnim
a druhym pfistupem. V prvnim pfistupu jsou data povazovana za samostatnd a jejich
existence nezavisi na ¢lovéku. V druhém pfiistupu jsou tvofena lidmi, a tudiz jsou zéavisla
na ¢lovéku. Informace jsou jako data s ur€itym vyznamem, ¢asem a prostorem. Znalost je

urcitd Cinnost, kterou jsme schopni béhem nebo po skonceni Skoleni provést. Dochazi

2 DVORAKOVA, Z. Management lidskych zdrojii. 2007, s. 312. ISBN 978-80-7179-893-4.
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K propojeni osobnich implicitnich informaci uzivatele s explicitnimi daty a informacemi.

Moudrost je pak ziskani zkuSenosti.

Armstrong® dale upozoriiuje, Ze vybér konkrétniho piistupu k Fizeni znalosti musi
organizace piizpusobit své ¢innosti. Napiiklad poradenské firmy v oblasti financi budou
spoléhat spiSe na strategii personifikac¢ni, protoze v jejich oboru je nutnost kreativita
a ziskavani pestrych a aktudlnich informaci. Naopak firmy zajiStujici persondlni ¢innost
a nabor zaméstnancti budou spoléhat vice na kodifikacni strategii. Budou mit jisté Sirokou

databazi potencionalnich z&jemcti o praci.

3.5 Vzdélavani v organizaci

Trénink neboli Skoleni je systematicky proces zmény chovani, znalosti anebo motivace
zaméstnancl, ktery slouzi k vytvofeni souladu mezi pracovnimi schopnosti clovéka

. . , . .34
a pozadavky na jeho pracovni pozici.

Vzdélavani pracovniki je ¢asto spojeno s externimi organizacemi a odborniky.35 Nejcastéji
tomu tak byva u stfednich a vétSich firem. Podnik si bud’ najme externi odborniky pro
vzdélavani svych pracovniklli anebo je posilaji do specializovanych vzdélavacich instituci
na rizna Skoleni. Bylo zminéno, Ze systém vzdélavani pracovnikl se 1isi, kromé jiného,
I v zavislosti na velikosti organizace. Malé podniky se budou snazit jiz pfi vybérovém
fizeni hledat takové profesionaly, do kterych nebudou muset vkladat dalsi finance na jeho
Skoleni. Hledaji odbornika, ktery je nalezité pfipraven a zkuSeny ve své oblasti. Stfedni
a vetsi spoleCnosti maji propracovany systém vzdélavani, v souladu se strategii a cily
organizace. Casto zaméstnava pracovnika nebo skupinu pracovniki, ktefi maji trénink

zamg&stnancl na starosti a staraji se také o financovani skoleni a vyuZivani dotaci.

Koubek zmifluje 1 variantu, kdy podnik nemé konkrétni systém vzdélavani, ale nechava

Skolit pracovniky pouze v piipadé, kdy je to zrovna potiebné anebo to nafizuje zakon.

% ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. 2002, s. 292. ISBN 80-247-0469-2.

¥ MILKOVICH, G.T.aJ. W. BOUDREAU. Personnel human resource management: A Diagnostic
Approach. 1988, s. 535. ISBN 0-256-05963-2.

% KOUBEK, J. Rizent lidskych zdrojii: Zdklady moderni personalistiky. 2006, s. 243. ISBN 80-7261-033-3.
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“1r sy . . , , “r .36 . ver -
Vzdélavani je tak nepravidelné a ndhodné. Dvotdkova™ tyto organizace oznacila jako

Merchant et al.*’

poukazuje na motivacni stranku Skoleni zaméstnancti. Dodava informace
zaméstnancim, co je od nich ocekavano, jaké vysledky a jak budou jednotlivé ukoly
hodnoceny. Z motivaéni stranky se jedna o vzbuzeni pocitu profesionality pracovnikt

a tim dochazi k lepsim vysledkiim z jejich strany a lepSimu porozuméni pracovnich tikond.

35.1 Systematické vzdélavani pracovnikii v organizaci

Autofti, ktefi se vénuji této problematice, shodné oznacuji tento pojem jako neustile se
opakujici cyklus odrdzejici firemni cile jak strategie vzdélavani, tak i zasady politiky

vzdélavani. Opird se pfitom o celkovou strategii podniku.

Mit dobfe organizovany systém vzdélavani je nejvice prospeSny zpusob, jak
co nejefektivngji skolit pracovniky. Pokud mé firma dobfe organizaéné zpracovanou tuto
strategii, ziska tim celou fadu pozitiv. Koubek® zminuje celou fadu téchto pfednosti.
Napriklad se jednd o zlepSovani jak kvality vyrobkli a sluzeb a tim zlepSovani
konkurenceschopnosti, tak také zvySeni produktivity, spokojenosti a motivace
zamé&stnancl. Systém umoznuje snadnéj$i planovani ztrat souvisejicich se vzdélavanim
(napf. zajisténi nahrady v dob& nepfitomnosti zaméstnance). Firma ma k dispozici
vzdélané profesionaly a nemusi se tak casto zabyvat hledanim volnych odbornikt
na pracovnim trhu. Dvorakova® vidi vyhodu jesté ve zlepSovani v mezilidskych vztazich
a snizeni primérnych naklada pfi vzdélavani na jednoho zaméstnance v porovnani s jinymi
zpiisoby vzdélavani. Jako nedostatek zmifluje zvySeni rizika, Ze zaméstnanec odejde

k jinému zaméstnavateli, protoze si svym vzdélavanim zvysil hodnotu na trhu prace.
Autofi shodné rozd€luji systematické vzdélavani do Ctyt fazi:

a) lidentifikace potfeby vzdélavani,

% DVORAKOVA, Z. Management lidskych zdrojii. 2007, s. 287. ISBN 978-80-7179-893-4.

% MERCHANT, K. A. aW. A. VAN DER STEDE. Management control systems: performance
measurement, evaluation and incentives. 2012, s. 89. ISBN 0273737619.

%8 KOUBEK, J. Rizent lidskych zdrojii: Zdklady moderni personalistiky. 2006, s. 244. 1SBN 80-7261-033-3.
¥ DVORAKOVA, Z. Management lidskych zdrojii. 2007, s. 288. ISBN 978-80-7179-893-4.
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b) planovani vzdélavani,
C) realizace vzd¢lavani,

d) vyhodnoceni efektivnosti procesu.

Obrazek 2 zobrazuje cyklus vzdélavani, ve kterém na sebe navazuji vSechny faze. Kazda je
do jisté miry samostatnd a upravovana na zaklad¢ strategie organizace, ale prolinaji se

a vzajemn¢ ovlivituji. Jako celek pfinasi spolecnosti synergicky efekt.

VYCHODISKA A PREDPOKLADY

Strategie a politika
vzdélavani pracovniku
Vv organizaci

Vytvofeni organizaénich
a institucionalnich
predpokladl vzdélavani

{

CYKLUS

Identifikace potfeby
»  vzdélavani pracovniku
organizace

Vyhodnocovani vysledkul
vzdélavani a uc¢innosti Planovani vzdélavani
vzdélavacich programu

A

Realizace vzdélavaciho |
procesu

Obrazek 2: Zakladni cyklus systematického vzdéldavani pracovnikii organizace

Zdroj: KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii: Zaklady moderni personalistiky. 2006, s. 245. ISBN
80-7261-033-3.

a) Identifikace potieby vzdélavani zaméstnanci

Urcit potieby vzdélavani pracovnikl je velmi dilezité, ale zaroven obtizné. Lze tézko
kvantifikovat kvalifikaci a vzdélavani clovéka, zméfit soulad zaméstnance s jeho
pracovnim zafazenim. Mlzeme rozpoznavat a posuzovat pouze dokoncené Skolni vzdélani

¢1 praxi. Talent, schopnosti, vlastnosti atd. se rozpozna ¢asem, ale zméfit to nelze. Z téchto
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divodit Koubek® tvrdi, Ze identifikace potfeb v této oblasti je zalozena na odhadech.
Metodou pokus-omyl se miize organizace poucit a na zacatku dalSiho cyklu svij systém

poupravit.

Koubek* shrnuje nékolik zplisobu, jak miize organizace identifikovat potifeby vzdélavani
a naplanovat tak vzdélavaci akce. Sledovanim toho, zda je pracovni misto zaloZeno
na jednoduché ¢i slozité praci, ktera uz vyzaduje hlubsi a specifické znalosti a pochopeni
sledovani a analyza vystupi, pracovnich vykoni, kvality produktl apod. Nejcastéji se ale
hledi na doporuceni od vedoucich pracovnikii a na zpracovana hodnoceni. Soucasnym
trendem je i brani v Givahu pozadavky samotného pracovnika. Na podporu tohoto tvrzeni
Koubek ve své knize uvadi dva priizkumy*?. Prvni prob&hl v ramci The Cranfield Project
on European Human Resource Management. Zacal v roce 1990 a zkoumano bylo pfes
20 zemi v Evropé. Ceska republika, dle tohoto priizkumu, zaostavala ve vyvijejicim se
trendu a to v brani ohledu na nazor a doporuceni vedouciho pracovnika a nemluvé o
pozadavky samotného zaméstnance, kterého se Skoleni tykd. Ve druhé poloviné 90. let
doslo ke zlepSeni a zacalo se v mensi mife pfihlizet k hodnocenim od vedoucich a
manazerd. Dnes tento zplsob identifikace potieb vzdélavani neni ni¢im neobvyklym ani

v Ceské republice.

Druhym ptikladem, ktery Koubek uvadi, je prizkum na Vysoké skole ekonomické v Praze
v roce 1996. Uciteliim a profesorim byl rozdén dotaznik, kde mohli dobrovolné projevit
zajem o ruzna Skoleni a byl jim dan i prostor pro vlastni podnéty. Navratnost dotazniku
byla 75 %. Tehdy S§lo o nepfili§ Casty jev, kdy se projevila snaha zjistit a vzit v potaz

pozadavky samotnych pracovniki na jejich vzdélani.

Armstl’ong43 toto téma rozebird vice do hloubky. Tvrdi, ze vzdélavani musi byt ucelné
a cilené a organizace musi mit systém pro rozpoznavani a analyzovani potieb vzdélavani
u spolecnosti, skupin i jednotlivcii. Soustfedi se hlavné na dvé oblasti — analyzu potieb

vzdélavani (cile) a analyzu potieb vzdelavani (oblasti).

0 KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii: Zaklady moderni personalistiky. 2008, s. 246. ISBN 80-7261-033-3.
* Tamtéz, s. 247.

* Tamtéz, s. 248.

* ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. 2002, s. 37. ISBN 80-247-0469-2.
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Analyza potieb vzdélavani — cile

Coje

Potfeba vzdélavani

Vysledky podniku nebo
jeho jednotlivych funkei

Existujici znalosti a
dovednaosti

Soucasny vykon
jednotlived

Co by mélo byt

Normy podniku nebo
jednotlivych funkci

PoZadované znalosti a
dovednosti

Cil nebo normy vykonu

Obrazek 3: Potieba vzdélavani

Zdroj: Vlastni zpracovani dle ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. 2002, s. 498. ISBN
80-247-0469-2.

Cil vzdélavani je preklenout rozdily mezi aktualnim stavem a tim, jaky by mél byt. Co by
lidé méli znat a byli schopni délat a jak to funguje pravé ted” (viz obrazek 3). Armstrong
upozoriiuje, ze training neni pouze k napraveni toho, co je S$patné, ale ma mnohem
vyznamnéj§i  funkci. Me¢El by  slouzit  krozvijeni znalosti  zaméstnancii
a podnécovat je k ochoté brat na sebe dal§i pracovni povinnosti a zvySovat tak jejich

pravomoci.

Analyza potieb vzdélavani — pojednava o zaméfeni se na podnik jako celek, na jeho
potieby (podnikové potieby), dale na tymy ¢i oddéleni v rdmci organizace (skupinové
potieby) a v neposledni fad€ analyzovat jednotlivé pracovniky (individualni potieby).
Vyhodnocovanim danych potfeb (napf. podnikové) miiZze organizace rozpoznat potiebu
Skoleni v riznych podnikovych utvarech. Jak naznacuje obrazek 4, dochézi k vzajemnému

propojeni oblasti.
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Analyza ., e Prazkum Analyza Analyza
. Analyza plant N . S
strategickych L . potfeby strategickych strategickych
Y . lidskych zdroju R Y e
planu vzdélavani planu planu

— )

Obrazek 4: Analyza potiteb vzdéldavani - oblasti a metody

Zdroj: Vlastni zpracovani dle ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. 2002, s. 499. ISBN
80-247-0469-2.

Zdrojt, pro zisk informaci o potieb& vzdélani ve firmé je cela fada. Armstrong™ cituje
Walterse (1983) a zmifluje az 9 rlznych zdroji. Jednd se napiiklad o rozhovory
s odchazejicimi pracovniky, statistika pracovniki a jejich fluktuace, konzultace
s nadfizenymi a jejich pozadavky, produktivita a kvalita vykonu jednotlivych zaméstnanct
a Vv neposledni fad¢ také cile organizace naznacujici priority ve vzdélavani. Armstrong se
s Koubkem shoduje, Ze stile Castéji zaméstnavatelé hledi na nazor a pfani samotného

zaméstnance.
v 45 . . 7 ’ 1z ’ v
Dvotékova™ popisuje postup samotné analyzy vzdélavacich potieb:

1) integrace identifikace potieb do planovani,

2) piedvidani problému a nedostatkil,

3) vyvoj techniky sledovani,

4) mysleni v SirSich souvislostech a o¢ekavani i neo¢ekavanych problému,
5) identifikovani urovné potieby vzdélavani,

6) vytvofeni realiza¢niho planu.

Integrovani identifikace potfeb do plinovani znamend zamezeni zvySovani ndklada
na vzdélani, protoze existuje pravdépodobnost, ze pokud je mezera ve vzdélavani

na jednom oddéleni, pak tomu tak bude i na jiném oddéleni.

“ ARMSTRONG, M. Rizeni lidskjch zdrojii. 2002, s. 499. ISBN 80-247-0469-2.
*® DVORAKOVA, Z. Management lidskych zdrojii. 2007, s. 291. ISBN 978-80-7179-893-4.
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Piedvidani problémii a nedostatku je dulezit¢é pro kazdou organizaci. Pii prechodu
na novy softwarovy program, je nutné¢ zaskolit zaméstnance anebo sledovat trh prace,

pokud bude potieba zaméstnat Cloveka se specifickymi kvalifikacnimi vlastnostmi.

Firma by méla mit fungujici monitorovaci systém a mit tak vyvinuté techniky sledovani,
protoze nékteré potieby na vzdélavani mohou ziistat skryty. Monitorovaci techniky mohou

byt napt. dotazovat se zaméstnanct a zdkazniki, dotaznikové Setieni, diskuze a rozhovory.

Pi‘emysleni v §irSich souvislostech mtize pomoci pii hledani a feSeni problémi. S pomoci
monitorovaciho systému se mize podnik dopatrat pfi¢iny opakovanych problémt, které
mohou i nemusi byt vyfeSeny pomoci Skoleni. Napiiklad se mtize jednat o nespokojenost

s vedenim, s pracovnim prostiedim apod.

Pti identifikovani Grovné potieby vzdélavani firma miZe pfijit na to, Ze zaméstnanci
berou zdkaznika jako obtiz a Ze tato mySlenka se §ifi pfes celou organizaci. Na tento
problém nepomiize Skoleni nékolika zaméstnancti, ale kompletné cely podnik musi zménit

svij postoj.

Vytvoreni realiza¢niho planu je zavérem celé identifikace potieb vzdélavani a méli

bychom dostat odpovédi na dvé zakladni otdzky — koho vzdélavat a v ¢em ho vzdélavat.
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b) Planovani vzdélavani pracovniki
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Obrazek 5: Proces planovani vzdélavani pracovnikii

Zdroj: KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii: Zdiklady moderni personalistiky. 2006, s. 251. ISBN
80-7261-033-3.

Impuls k celému procesu dava podnikova rada, personalni utvar, vyssi vedeni a piipadné
komise slozena specialné pro rozvoj vzdélavani (viz obrazek Sproces planovani vzdélavani
pracovnikii). Informace 0 potiebé
a typu vzdelavani se Cerpaji od vyssiho vedeni, nadiizeného a pracovnikli samotnych. Poté
dochdzi k analyze, sestavovani rozpoctu, navrhu programu a bud’ v této fazi dojde
k modifikaci, anebo je vSe akceptovano a takovyto program vzdélavani je piedloZzen
zamé&stnancim. Ti mohou projevit sviij zajem o ucast na $koleni, a pokud dojde k zaplnéni

kapacity pro velky zajem, probéhne vybérové fizeni.*®

*® KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii: Zaklady moderni personalistiky. 2006, s. 249. ISBN 80-7261-033-3.
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Dvoiakova®’ k tomuto tématu dodavé soubor otézek ,,8W*:

1) What content? — Co by mélo byt cilem a obsahem $koleni?
2) Who to? — Kdo bude vzdélavan?

3) Which way? — Jaké metody budou nejlepsi?

4) Who delivers? — Kdo bude skolit?

5) When and how long? — Jak dlouho bude $koleni probihat?
6) Where? — Kde bude skoleni probihat?

7) What price? — Jak velky bude rozpocet?

8) Was it effective? — Jak zjistime Gi¢innost programu?

Odpovédi na prvni dvé otdzky jsou znamy jiz po prvni fazi cyklu (identifikace potieb
vzdélavani). Rozhodnuti o konkrétnich adeptech na Skoleni je v kompetenci persondlniho
odd¢leni a manazert. V zavislosti na typu Skoleni je pracovnik bud’ povinen ho akceptovat

a zucastnit se, nebo je to ¢isté na jeho zajmu o sviij rozvoj.

velky vliv na kone¢nou efektivitu. O metodach skoleni pojednava kapitola 3.5.2.

Finan¢ni plan neni pfimo zavisly na potiebé vzdélavani a rozvoje zaméstnancii, ale vychazi
Z priorit a strategie podniku. Pracuje se nejCastéji s rozpoctem na cely rok, v nékterych
pfipadech miZeme narazit i na krat§i ¢asovy horizont. Plan je tvofen fixni sloZkou,
do které se fadi dlouhodoba Skoleni, kterd se vztahuji k dlouhodobéjsim ciliim organizace.
Déle je tvoten variabilni sloZzkou, do které zahrnujeme Skoleni zamétfend na kratkodobéjsi
strategii podniku. Posledni sloZkou je rezervni ¢ast, kterd ma za ucel pokryt nadhlé potieby

vzdélavani.

Neméné dilezitou roli pfi pldnovani hraje Casovy harmonogram. Musi se pocitat
s nepfitomnosti Skolen¢ho pracovnika a ztratou fondu pracovni doby a pfipadné zajistit

vhodnou nahradu.

Pfi vybéru mista pro vzdé€lavaci aktivitu muze firma vybirat z nckolika moznosti.*®
V podniku (pfi vykonu prace nebo mimo pracovisté) a externé. Vyhody a nevyhody fesi

kapitola 3.5.2.

" DVORAKOVA, Z. Management lidskych zdrojii. 2007, s. 292. ISBN 978-80-7179-893-4.
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¢) Realizace vzdélavani

Tato faze je tvofena hlavné zajisténim hladkého pribéhu samotné vzdélavaci akce.
Dvotakova® sem fadi rozhodnuti o dodavateli a 8kolitelfl, vyjednani podminek a uzavieni
smlouvy, zajisténi lokality, materidli a pomiicek, obstarani dopravy a ubytovani,
informovani ucCastniki. B€hem této faze je dilezit¢ kurzy monitorovat, aby vse prob&hlo

podle planu jak ¢asového, tak i rozpoctového.

.....

a pohlidanim si rozpoctového 1 Casového planu, ale pfidava k tomu jest€ nutnost
vyhodnoceni celé vzdélavaci akce. Ostatni aktivity, které vyjmenovava Dvordkova, tadi

spise do piipravné (planovaci) faze.

v 51 ’ . ¥ ’ . . r o1 wv_ 7 ;s
Némec™ do vlastni realizace fadi aplikaci vybrané metody a pribézné sledovani
a hodnoceni tréninku. Pfidava k tomu ale, stejné jako Dvotrakova, vybér metody, mista

a Casu, zajisténi materialtl a techniky atd.
d) Vyhodnocovani vzdélavaci akce

Autofi knih se shoduji, Ze hodnoceni vysledkl vzdélavani je problematické. Vysledky jsou
obtizn¢ méfitelné a projevi se vétSinou po urcite¢ dobé jako zmeéna zplisobu prace
zaméstnance.”® Koubek® zmifiuje tii moznosti, jak se lze piiblizit alespoii k n&jakym
vysledkiim. Prvni je pozadat ucastniky Skoleni o vyplnéni testii jeSt¢ pied Skolenim
a nasledn¢ po skonceni tréninku a porovnat vysledky. Druhou mozZnosti je sledovani celého
procesu Skoleni a nechat tak pozorovatele a odborniky vyhodnotit, zda byla akce v rdmci
pozadavkli a moznosti uspésna. Také lze vyuzit ekonomické ukazatele rast ¢i pokles
nakladl, zmetkovitost, produktivita prace,...) a analyzovat je. Moznosti jsou jesté
dotazniky pro Ucastniky, kde maji moznost se sami vyjadfit ke vzdélavaci akci. VSechny
tyto pokusy vSak narazi na tadu problémi. Nelze se 100% vyvarovat subjektivnimu

zkresleni (zejména u 1. a 2. piikladu), zaroven se nabizi otdzka, kdy je vhodné méfit

*® ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. 2002, s. 503. ISBN 80-247-0469-2.

* DVORAKOVA, Z. Management lidskych zdrojii. 2007, s. 294. 1ISBN 978-80-7179-893-4.

%0 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. 2002, s. 507. ISBN 80-247-0469-2.

S NEMEC, O., P. BUCMAN a M. SIKYR. Persondini management. 2007, s. 152. ISBN 978-80-86730-27-1.
%2 Tamtéz, s. 152.

¥ KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojt: Zdklady moderni personalistiky. 2006, s. 258. ISBN 80-7261-033-3.
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vysledky vzdélavaci akce. Zda bezprostiedné po Skoleni nebo pockat. Nelze opomenout

ani omezenou pracovni dobu hodnotiteld, ktefi maji svou vlastni napli prace.
NPT SISV o
Dvotakova™ zminuje nasledujici postup:

1) definovani vysledku skoleni,

2) transformace vysledka v cile,

3) zajisténi, aby kazdy ucastnik znal cil uz od za¢atku tréninku,
4) vytvorit metody pro porovnani skuteénych vysledku s cili,
5) vyhodnoceni okamzitého a dlouhodobého piinosu,

6) vyuziti vysledki.

3.5.2 Metody vzdélavani a rozvoje pracovniki

Metod, které se vénuji efektivnimu vzdélavani lidi, je nespocet. Koubek™ ve své knize
uvadi nékteré typy, které jsou pak ptehledné usporadany v tabulce (viz obrazek 6). Pro
lepsi orientaci rozd¢€lil metody do dvou hlavnich skupin — pouzivané na pracovisti (,,on the

job*) a pouzivané mimo pracovisté (,,off the job*).

* DVORAKOVA, Z. Management lidskych zdrojii. 2007, s. 296. ISBN 978-80-7179-893-4.
 KOUBEK, JI. Rizeni lidskych zdrojt: Zdklady moderni personalistiky. 2006, s. 252. ISBN 80-7261-033-3.
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KONCEPCE VZDELAVANI

Pomoci prednasek, Pfedavinim pracovnich Pomoci pfipadovych studii.
diskusi. vyukovych zkuSenosti, vzdélavani na | simulaci, hrani roli,
dilen, pocitala (poCita- | pracoviiti €1 na rozvo- | assessment centre,

Covych programil) Jjovém pracovisti outdoor training

CHARAKTERISTIKY

Zprostiedkovani znalosti | Zprostiedkovani dovednosti | Zprostfedkovani znalosti
i dovednosti

Teoretické vzdélavani Praktické vzdéliviani Praktické 1 teoretické
vzdélavani

OdtrZené od skuteCnost | ZkuSenosti z nahodile Skute¢né zaZitky bez rizik
vzniklych situaci

Mald ucinnost Vy33i, ale problematicka Optimalni u¢innost
acinnost

Obrazek 6: Koncepce vzdélavani pracovnikii a jejich charakteristiky

Zdroj: KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii: Zaklady moderni personalistiky. 2006, s. 258. ISBN
80-7261-033-3.

Do ,,on the job* metod fadime:

a) instruktaz pti vykonu prace,
b) asistovani,

C) prace na projektu,

d) rotace prace,

e) coaching,

f) mentoring,

g) counselling.>®

InstruktaZ pri vykonu prace spocivd v pozorovani a napodobovani zkuSeného
zaméstnance. Osvojuje si tak pracovni postupy dulezité pro vykon prace. Vyhodou je
rychld adaptace nového zaméstnance a navazani dobrého vztahu mezi obéma

zucastnénymi, ale je vhodna pouze pro jednodussi pracovni postupy.

Asistovani je metoda, kdy je nezkuSenému pracovnikovi pfidélen zkuSeny a on se od n¢j
uci, nejcastéji pozorovanim a asistenci na riznych pracovnich tkolech. Skoleny postupné
ziskava vetsi autonomii az do doby, kdy je schopen zastdvat pracovni funkci sdm. Tento

zpusob se pouziva zejména tam, kde osvojeni si urcitych pracovnich schopnosti trva delsi

% NEMEC, O., P. BUCMAN a M. SIKYR. Persondini management. 2007, s. 154. ISBN 978-80-86730-27-1.
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dobu. Vyhodou je soustavna spoluprace zucastnénych, ale je kladen diiraz na vhodnou

volbu skolitele. Pti $patné volbé si Skoleny miize osvojit nevhodné navyky.

Podobné metoda asistovani je prace na projektu. Pracovnikovi je pridélen ukol a mél by
prokazat své schopnosti a kreativitu pii jeho plnéni. Nevyhodou je, ze miize dochazet

k chybam a naruSeni sebedtvéry ¢lovéka.

Stiidani pracovnich kol neboli rotace prace je metoda narocné na organizaci. Pracovnik
je premistovan na rtizné funkce, kde plni rozlicné pracovni tkony. Mize byt dvojiho
druhu®’. Horizontalni (stejna uroven fizeni pfi stfidani pracovnich mist) a vertikalni (stupeni
fizeni je jiny). Vyhodou této formy je rozvoj znalosti a dovednosti diky velké diverzifikaci

pracovnich ukoni a l1ze i rozpoznat skryty potencidl zaméstnance.

Coaching a mentoring funguji na podobném principu. Skoleny si zvoli zku$engjsiho
spolupracovnika (kouée/mentora) pod jehoz dlouhodobym dohledem si prohlubuje
potfebné znalosti. Vice formalni vztah lze nalézt spiSe u coachingu. Nevyhodou je

naroc¢nost volby vhodného kouce/mentora.

Forma s$koleni pomoci konzultace nazyvame Counselling. Spociva ve vzajemném
konzultovani a ovliviiovani se. Pro Skolitele je tato metoda ¢asoveé naro¢na a mize se i citit

ohroZen, pokud bude brat iniciativu Skoleného jako néco negativniho.
,,Off the job“*® metody:

a) prednaska,

b) seminaf, pfednaska s diskuzi,
€) demonstrovani,

d) piipadové studie a workshopy,
e) brainstorming,

f) simulace,

g) hrani roli,

h) assessment centre,

i) outdoor training.

" DVORAKOVA, Z. Management lidskych zdrojii. 2007, s. 299. ISBN 978-80-7179-893-4.
*® NEMEC, 0., P. BUCMAN a M. SIKYR. Persondini management. 2007, s. 155. ISBN 978-80-86730-27-1.
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Skoleny mtize ziskat faktické znalosti prostfednictvim pFednasky ¢i piednasky spojené
s diskuzi, kde dochazi k oboustrannému toku informaci. Vyhodou je rychlost

zprostiedkovani znalosti, ale nemusi se dostavit aktivita Skoleného.

Pii demonstrovani dochazi k nazornému piedvadéni pracovnich postupt v redlném nebo
Vv modelovém prostiedi. Vyhodou je moznost vyzkouseni si na vlastni ktizi urCity pracovni
postup bez rizika chyby, kterd bude stat podnik vysoké naklady. Nevyhodou je, ze dojde

k odchyleni se podminek od skute¢ného provozu.

Realnd nebo smyslend situace, kterd probéhla nebo je prave aktudlni je predkladana
tiéastnikiim workshopu a p¥ipadovych studii. Skoleny musi situaci vyfesit v uréitém ¢ase
bud’ sam, nebo v tymu. Rozviji se tak analytické a systémové mySleni pracovniki, ale

nejen ¢asove€ narocna je priprava ze strany Skolitele.

Brainstorming je podobny workshopu, ale je zaméten vice na kreativni mysleni a diskuze

o zadaném problému. Rozviji se opét tviir¢i mysleni a naro¢nost pro Skolitele je také velka.

Vytvafeni modelové situace blizké realité neboli simulace spociva v feSeni modelového
ukolu, ktery vychazi z reality podniku. Existuje dany scénaf, kterého se tCastnici musi
drzet. Této metody se vyuziva v piipadech, kdy hrozi nebezpeci velké skody pro podnik,

pokud by k takové situace realné doslo.

Hrani roli neboli manaZerské hry jsou hry, ve kterych se ucastnici drzi urcitého scénare
a procvicuji si praktické a emocionalni schopnosti. Na povrch se dostavaji rizné stranky
mezilidskych vztahd, dohadovani se a stiety. NejCastéji se tato forma pouziva u manazerq.

Nauci se samostatnosti, sebeovladani a Zadoucich socialnich dovednosti.

Forma assessment centre (diagnosticko-vycvikovy program) je naro¢na na piipravu, ale
¢im dal castéji podniky vyuzivana 1 pifi jinych personalnich ¢innostech, napt. vybér
zaméstnanctl. Uastnikiim jsou predkladany situace a pfipadové studie, které musi fesit jak
samostatné, tak v tymech. VSe se d&je v rliznych ¢asovych intervalech, stfida se dynamika
jevli a méni se tim 1 mira stresu u kazdého Skolené¢ho. Po celou dobu je sledovan vykon
kazdého a jeho jedndni. Na konci celého procesu dochéazi ke konfrontaci vysledkil

S navrzenym optimalnim feSenim. Tato metoda patii mezi ty nejefektivnéjsi formy
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vzdelavani, protoze odhali Sirokou Skéalu vlastnosti zaméstnance. OvSem néakladnost je

jejim zaporem.

Outdoor training (uceni se hrou) zahrnuje sportovni aktivity mimo organizaci,
prostiednictvim kterych se manazefi seznamuji se svou naplni prace (planovani, vedeni,
hodnoceni, koordinace a organizovani). Metoda vyzaduje ochotu manazeri ,,hrat si*, coz

vzdy nemusi mit a také mlize narazit na nepochopenti jeji podstaty.

Dvorakova®® pridava jesté nékolik metod, které jsou na rozhrani mezi pracovistém a mimo

néj:

a) pracovni porady,
b) poradenstvi,

c) action learning,

d) trainee programs,
e) samostudium,

f) e-learning.

Pti pracovnich poradach si pracovnici vyménuji zkusenosti, prezentuji si ndzory a svou
praci a vyjadiuji se k redlnym problémiim na svych pracovistich i v celé organizaci.

Metoda je vhodna pro rychlejsi a aktivnéj$i zaclenéni novack.

poznatky a jsou motivovani k dalSimu seberozvoji. Je tu ovSem riziko, ze vedouci

pracovnik zustane pasivni a bude pouze piejimat doporucené nazory a feSeni.

Action learning (u€eni se akci) plné respektuje filozofii ucici se organizace, popsané

v kapitole 2.

Metoda trainee programs je zameétena hlavné na nadéjné uchazece, predevsim absolventy
jeho silné a slabé stranky. Firma traineemu umoziiuje rozsifit jeho znalosti a kompetence
a tim se do budoucna muze vyvarovat chybného obsazeni pracovniho mista né¢kym

nezkuSenym.

¥ DVORAKOVA, Z. Management lidskych zdrojii. 2007, s. 302. ISBN 978-80-7179-893-4.
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Velkou nutnosti pti sSamostudiu je osobni ucast v ur¢itém terminu na domluveném misté.
Této metody je vyuzivano spiSe u zkuSené¢jSich zaméstnanct, u kterych se predpoklada

vysoky stupent motivace pro osobni i pracovni rozvoj.

Posledni metoda vzdélavani — e-learning je rychle se rozvijejici on-line vzdélavaci
metoda, kterd vyuziva virtualni Skolici mistnosti (odkudkoliv a kdykoliv pfistupné
vzd&lavaci prostiedi). Pfednost e-elarningu Némec® shledava v jeho nazornosti a okamzité
zpétné vazby. Je vyuzivano riznych forem, které se mohou i kombinovat (texty, grafy,
tabulky, video, ...) a tak je tcCastnik nucen k aktivnimu pfistupu. Na zavér Skoleni lze
vyuzit testli, které proveéri ziskané znalosti. Dvorakova® pozitiva tohoto typu Skoleni
shledéva predevsim ve snizeni nakladi na jednoho ucastnika (napf. cestovné, ubytovani),
Vv usetfeni Casu Skoleného, v podmanivosti vzdalenosti (informace z riznych koutl svéta)

a v odstranéni subjektivniho hlediska pfi hodnoceni Skoleného.

% NEMEC, O., P. BUCMAN a M. SIKYR. Persondlni management. 2007, s. 157. ISBN
978-80-86730-27-1.
. DVORAKOVA, Z. Management lidskych zdrojii. 2007, s. 303. ISBN 978-80-7179-893-4.
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4 Metodika TPM

Na trhu ma jiz n€kolik let hlavni slovo zakaznik. Podnik, ktery chce byt GspéSny, musi
vyhovét individualnim pozadavkim klientd. Obrovsky nartistd variabilita vyrobk,
pozadavky na uroven kvality a spolehlivosti a soucasné nejsou akceptovany zadné
firma mohla splnit, musi zoptimalizovat svou vyrobu a dosahovat co nejnizSich vyrobnich

nakladi. Startem pro tuto optimalizaci jsou pojmy §tihly podnik, §tihla vyroba a TPM.

4.1 Total Productive Management

TPM neboli Total Productive Management v doslovném piekladu znamena uplné
produktivni fizeni. Zakladem je metoda KAIZEN, ktera byla poprvé pouzita v Japonsku jiz
v 50. letech automobilkou Toyota. Tato automobilka rozvinula metodu na svétovou troven

a Vv 80. letech se rozsitila i do Evropy a USA a byla dale vyvij ena.®

TPM je spise filosofii nez metoda. Jeji osvojeni a zvladnuti je nutnou podminkou pro
koncepci stihlych vyrobnich systému. Da se fici, ze jde o souhrn multifunkénich postupt,
které maji-li byt G¢inné, musi byt soucasti celofiremni kultury. Podnik by se mél snazit
o nastoleni optimalnich podminek v celé spolecnosti a zaroven o udrZeni téchto podminek.
Nejedna se tedy o ndrazovou ,,akci v podobé rychlych tprav, ale jde spiSe o zavedeni
a nastoleni takovych pravidel uvniti podniku, kterd budou fungovat dlouhodobé a budou

podporovat Stihlou vyrobu, jak znazornuje obrazek 7.

2 MASIN, 1. a M. Vytlagil, TPM: Management a praktické zavadéni. 2000, s. 33. ISBN 80-902235-5-9.
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Zmeénou okoli F 9

. Zména kultu
se méniilidé. by

" Zména lidi
Zavedenim TPM se
Ly meni
zména prOStFedll a Stl’OjloJ i motivaénl' prka.

Je zajimavé védét vice
a moci vice.

Obrazek 7: Filosofie TPM

Zdroj: API - Akademie produktivity a inovaci s.r.o. TPM (Total Productive Maintenance) [online].
Copyright © 2005 - 2015 [cit. 2015-03-26]. Dostupné z: http://e-api.cz/article/70766.tpm-total-
productive-maintenance-/

Hlavnim cilem TPM je snizeni nédkladii na vyrobu a zvyseni jeji flexibility a efektivity.
V TPM jde hlavné o pfistup k vyrobé, kdy se producent snazi uspokojit zdkaznikovy
pozadavky v maximalni mife. Dosahuje toho prostiednictvim eliminaci vSech

neplanovanych ztrat a standardizovanim planovanych ztrat.

Pro podnik ztrata znamena vSe, co zdkaznik nechce/neplati. Je to napiiklad vyroba

nekvalitnich dild, ale 1 ¢isténi stroje nebo zaskolovani pracovniki.

4.2 Soucasti TPM

Zaklad TPM je tvoten 8 pilifi:

e autonomni udrzba,

e planovana udrzba,

e kvalitni udrzba,

e Uzce zaméfené zlepSovanti,

e rychlé zavadéni nového vybaveni,
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e vzd¢lavani zaméstnancd,
e bezpecnost a zdravi pii praci,

e TPM v administrativé.®®

Zavadeéni pilifi v podniku se vénuje sestaveny tym v Cele s vedoucim a patronem tymu.
Jednotlivé zlepsujici projekty pak vykonavaji focus tymy, vytvorené uceloveé pro konkrétni
projekt. Vedouci focus tymu je ¢Elenem pilife a vybira si k sobé nékolik jinych
zaméstnancl. Timto dochazi mezi pracovniky k postupnému Sifeni metodiky nejen celého
pilife, ale i metody jak vést focus tym. Takze po absolvovani projektu focus tymu by mél

kazdy jeho ¢len byt schopen vést vlastni a podilet se na dal$im zlepSovani.

Spousta podniki, ktera pievzala tuto metodiku, pouzivaji jiné pojmenovani nez TPM.
Napt. KAMAX pouziva nazev KPM — KAMAX Productive Management. Tuto filosofii si

kazdy podnik upravuje dle svych potieb a tudiz 1 pilife se Casto odliSuji.

4.3 Nejdilezitéjsi principy TPM

Tato metodika se snazi fidit heslem: ,,Na§ zdkaznik, na§ pan®. Zakaznika zajimaji hlavné
tfi véci — kvalita, dodaci lhata a cena. Principem TPM je vyhovét zakaznikovy ve vSech
smérech. Zarovenl podnik musi umét skloubit rostouci néklady a klesajici ceny pro

koncové uzivatele. Aby firma zlstala konkurenceschopnad, je nutné komplexni zlepseni.

Jinymi slovy, kone¢nym cilem managementu je mit uspéch ve tiech oblastech — kvalita,
naklady a dodavky (QCD - quality, cost, delivery). Vyslednim pozitivem je Uspéch
podniku a spokojeni zakaznici. Imai zaujima ten nazor, ze kvalita by méla mit vzdy
tu nejveétsi prioritu. Nezélezi na tom, jak skvélé ceny podnik svym zékaznikiim nabizi, ani
jaké jim nabizi dodaci lhity. Pokud podnik nebude schopen plnit kvalitativni pozadavky,

nebude schopen konkurovat na trhu.®

% Total Productive Maintenance (TPM). Business improvement solutions - Industry Forum [online].
Birmingham: © SMMT Industry Forum Ltd [cit. 2015-02-10]. Dostupné z:
https://www.industryforum.co.uk/expertise/manufacturing-operations/tpm/

% IMAI, M. Gemba Kaizen: A Commonsense Approach to a Continuous Improvement Strategy [online].
2012, s. 6. [cit. 2015-02-14]. ISBN 9780071790369. Dostupné z:
https://books.google.cz/books?id=9PezUj9T9foC
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Ubytek —
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procesu

Kontinuilni
zlepSeni

Obrdzek 8: Princip TPM

Zdroj: Vlastni zpracovani

Principem je zamezit ztratdm, standardizovat procesy a prubézné se zlepSovat ve vSech

¢astech tohoto procesu za ucelem dosazeni dlouhodobého uspéchu.

Pro dosazeni cilad TPM je dillezité, aby zaméstnanci méli odborné znalosti a aby méli
k dispozici vSechny dostupné materialy. Kromé toho by méli mit znalosti a zkuSenosti
ve svém oboru a chapat principy TPM. VSe zacina ale tim, Ze vedeni spole¢nosti podporuje
tuto filosofii a zaméstnanci sami chtéji pouzivat tento systém, maji ambice a chtéji se

posunout dal.

Kuspéchu programu TPM povazuje New za klicové Sifeni znalosti, ziskanych
ze stavajicich zafizeni a projektd, do novych projektd. Witt tomuto tvrzeni kvituje.

Povazuje vzd&lani zam&stnanci jako zéklad pro zvyseni produktivity lidi a stroji.®

% WITT, C. E. Material Handling Management. In: ProQuest Central [online databaze]. Cleveland: Penton
Business Media. 2006 [cit. 2015-03-15]. Dostupné z:
http://search.proquest.com/docview/213405714?accountid=17116#
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4.4  Stihly podnik

Kosturiak at al. definuji $tihly podnik takto: Stihlost podniku je v tom, Ze délame presné to,
co chce nds zdkaznik, a to s minimalnim poctem cinnosti, které hodnotu vyrobku nebo
sluzby nezvysuji. Byt Sstihly tedy znamena vydélat vic penéz, vydélat je rychleji
a s vynalozenim mensiho usili. 66 Jinymi slovy, aby podnik mohl byt nazvan stihlym, musi
spliiovat riiznd kritéria. Firma se musi pfedev§im soustfedit na diilezité Cinnosti, umét
vyuzit zdroje (zaméstnanci, budovy, zasoby,...), které ma k dispozici a umét vyrobit vyssi
pfidanou hodnotu urenou samotnym zakaznikem, nez jako vyprodukuje konkurence.

Na trhu neni prostor ani ¢as pro napravu, vse se musi délat spravné hned napoprvé.

stihla
logistika

tihla

vyroba

management
znalosti

a rozvoj podnikoveé

kultury

stihla
administrativa

Obrizek 9: Stihly podnik

Zdroj: Vlastni zpracovani dle KOSTURIAK, J., Z. FROLIK, et al. Stihly a inovativni podnik. 20086,
s. 20. ISBN 80-86851-38-9.

45 Stihla vyroba

Podnik je tvofen zamé&stnanci, znalostmi, motivaci a postoji zaméstnanct k praci. To vSe

musi byt v souladu, aby v podniku mohly fungovat principy §tihlé vyroby.®’

% KOSTURIAK, J., Z. FROLIK, et al. $tihly a inovativni podnik. 2006, s. 17. ISBN 80-86851-38-9.
7 Tamtéz, s. 20.
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Kanban, pull,
synchronizace,
vyvazeny tok

procesy kvality
a standardizovana
prace

tymova prace

TPM,
rychlé zmény,
redukce davek

Stihlé pracovistg,
vizualizace

Stihla vyroba

management
toku hodnot

stihly layout,
vyrobni buriky

Obrizek 10: Stihld vyroba

Zdroj: Vlastni zpracovani dle: KOSTURIAK, J., Z. FROLIK, et al. Stihly a inovativni podnik.
2006, s. 23. ISBN 80-86851-38-9.

Prvky stihlé vyroby (viz obrazek 10) maji za kol eliminovat plytvani ve firm¢. Plytvanim
se rozumi vSe, co pouze zvySuje naklady vyrobku bez soucasného zvySovani hodnoty
produktu.®® Kosturiak , et al. sem fadi nadvyrobu, nadbytenou préci, zbyte¢ny pohyb,

opravovani atd.

Pettikova®®

spojuje Stihlou vyrobu s pojmy flexibilita, plynulost, minimalizace ztrat
a motivovani zaméstnanci. Cas vidi jako kli¢ovy faktor konkurenceschopnosti. Firma mtize
a méla by zajistit krat§i dodaci lhity a rychleji reagovat na specifické pozadavky

zakaznikd.
Pro leps$i pochopeni toho, co je na §tihlé vyrobé stihlého, Petiikova’® uvadi tyto priklady:

e Minimalni z4soby,
e Mminimalni rozpracovana vyroba,
¢ Minimum zafizeni,

e mMminimum lidi,

68 KOgTURIAK, J., Z. FROLIK, et al. Stl'hl)} a inovativni podnik. 2006, s. 19. ISBN 80-86851-38-9.

% PETRIKOVA, R. a kolektiv. Lidé v procesech Fizeni (multikulturni dimenze podnikdni). 2007, s. 89. ISBN
978-80-86946-28-3.

" Tamtéz, s. 90.

49



e Minimalni prostory.
Rozdil mezi tradi¢ni vyrobou a Stihlou vyrobou uvadi schémata:

Tradiéni vyroba:

|:,\> operace :D |:> operace

Stihla vyroba:

@ operace :> operace @‘

Obrazek 11: Rozpracovanost vyroby a vyrobni tok

Zdroj: Vlastni zpracovani dle PETRIKOVA, R. et al. Lidé v procesech Fizeni (multikulturni
dimenze podnikani). 2007, s. 91. ISBN 978-80-86946-28-3.

V tradi¢ni vyrobé se vyrabi v davkéch a tvoii se zasoby, kdezto princip $tihlé vyroby je

zamezeni vytvafeni zasob. Vyrabi se v malych davkach nebo kusové (viz obrazek 11).

Rozdil miizeme najit také, co se tyce planovani vyroby. Tradi¢ni vyroba planuje maximalni
davky jednoho druhu vyrobku, ¢imz dochazi k eliminaci ¢astého sefizovani stroji, avsak
tvoii se zasoby. Ve §tihlé vyrobé se stroje musi Castéji prestavovat, nebot’ zde dochazi
ke kompromisu mezi velikosti davky a sloZzenim zakazky. Planuje se tak, aby se vyroba

maximalng piizpiisobila pozadavkim zakaznika.”

4.5.1 Ukazatelé §tihlé vyroby
KPI (Key Performance Indicators) jsou klicové ukazatele vykonnosti, ¢asto pouzivané
Vv praxi. Podniky je vyuZivaji ke zjiSténi Gisp&€Snosti svych aktivit. Pomoci riznych metod

(napf. balanced scorecard) si rozd€li vizi a mise na rizné oblasti, ve kterych si déle

" PETRIKOVA, R. a kolektiv. Lidé v procesech Fizeni (multikulturni dimenze podnikdni). 2007, s. 91. ISBN
978-80-86946-28-3.
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stanovuji dana KPI a sleduji vysledky. Strach upozortiuje, ze KPI ,.by mély popisovat

podstatné atributy vysledku, byt méfitelné a souviset vdy s misi a vizi.«"

Ukazatel OEE (Overall Equipment Efficiency) neboli celkova efektivita zafizeni je
indikator efektivity vyuzivani stroji v podniku. Zohledniuje nejen poruchy, ale pocita navic

S mirou vyuziti, vykonu a kvality.73 Vypocita se nasledovne:
OEE = vyuzitelnost x vykonnost x kvalita

céas vyrob skute ¢ny vystu dobr é dil
OE yrooy X y vystup Y

¢as planovan y pro vyrobu teoretick y vystup  vyroben édily

efektivn i cas

OEE =

¢as planovan y pro vyrobu

Pokud je naméfeno OEE vétsi nez 80 %, existuje riziko, ze je pro vypocet pouzita velmi
shovivava celkova planovana doba pro vyrobu anebo si podnik mize gratulovat a fadit se
mezi nejlepsi firmy na svété a zaroven to znamena UspéSné zavedeni TPM. Obvykla

hodnota OEE v Ceské republice se pohybuje mezi 30 — 60 %.

2 STRACH, P. Predndsky z predmétu Vybrané staté z managementu, LS 2013/2013. [online]. Dostupné
v PDF z: http://multiedu.tul.cz/~pavel.strach/multiedu/Vybrane_state_z_managementu/Strach_-
_2013_VSM_-_prednaska_4.pdf

" SVET PRODUKTIVITY. CEZ (OEE) [online]. © Copyright 2012 [cit. 2015-02-16]. Dostupné z:
http://www.svetproduktivity.cz/slovnik/CEZ-OEE.htm
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Cas neplanovany pro vyrobu

« sefizeni & nastaveni

OEE = VyuZitelnost x Vykonnost X Kvalita
OEE = B/A X C/B x D/C
OEE = Efektivni &as / Cas planovany pro vyrobu

« ztraty rychlosti
« cekani & drobna zastaveni

7 v

vy ¢as

» Ztraty pri rozjezdu
« zmetky & opravy

=
o
(=]
=
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o
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Celko

dNOVANYPIONYIOLU

Cas vyroby
Cas vyroby/

/ vystup
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GASH)
Cisty vyrobni cas/
Skutecny
Vyrobené dily
(Bez oprav)

0
=

Obrazek 12: Grafické znazornéni CEZ

Zdroj: SVET PRODUKTIVITY. CEZ (OEE) [online]. © Copyright 2012 [cit. 2015-02-16].
Dostupné z: http://www.svetproduktivity.cz/slovnik/CEZ-OEE.htm

4.5.2 Nastroje Stihlé vyroby

Existuje mnoho nastrojii S§tihlé vyroby, které podporuji proces neustalého zlepSovani.
Zamgéstnanci si musi uvédomit, za neustalé podpory vedeni, Ze pouhé povrchni zavedeni
nckolika néstroji nepovede k vyraznéjSim zméndm. Zakladem je pochopeni principli
a osvojeni si celé filozofie lean managementu. Tam, kde nejsou procesy pod kontrolou,
nemuize fungovat $tihla vyroba tak jak ma. Podnik musi propojit a standardizovat procesy

vyroby a k tomu vyuziva tyto nastroje:

a) 5S,

b) diagram pficin a nasledkd,

C) neustalé zlepsovani - KAIZEN,

d) value stream mapping (mapovani podnikovych procesi),
e) SMED

f) tymova prace,

g) standardizace,

h) stihly layout,
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1) fizeni zasob,
J) vizualizace,

K) dalsi nastroje.

a) 5S

58S, stejné jako ostatni nastroje $tihlé vyroby, pochazi z Japonska. Charakterizuji ho pojmy
jako je hospodarnost, poradek, Cistota na pracovisti, piehlednost a organizovanost. Podniky
ho zavad¢ji zpravidla jako prvni krok pfi implementaci §tihlé vyroby a to jak do provozu
(dilny, vyroba), tak i do nevyrobnich ¢asti podniku, tedy kancelafi, tzv. lean office.
Z ekonomického hlediska zavedeni pfistupu 5S vede k zamezeni plytvani, snizeni ndklada
na vyrobek, zvyseni produktivity, snizeni pottu vad atd.”* Dalsim pozitivem zavedeni 5S
mize byt posileni sebediscipliny zaméstnanci, zlepSeni jejich pfistupu K praci
a zodpovédnosti. Muze také dojit ke snizeni urazovosti a udrZeni vyrobniho zafizeni
Vv bezpeéném stavu, protoze uspofaddané a Cisté pracovisté mize odhalit problémy

s kvalitou, které mohou byt ihned odstranény.

Petiikova’ zmifiuje také mozny skepticismus vi&i zavedeni principti 5S. Kritici nevéii
vV moznost zvyseni ziskl firem diky zavedeni 5S. Vysvétluji si tento pojem jako vytvoreni
mist pro vSechno a vSechno patii na své misto a podnik ma byt diky tomu hned
konkurenceschopny. Kritika pochazi vétSinou od manazZerti, kterym se do mésice
nedostavily takové vysledky, které ocekavali. Tvrdi tedy, Ze pro naSe ¢eské podminky jsou
principy 5S nepouZitelné, protoZe madme jinou mentalitu nez Japonci. V poslednim bodé

jim dava Pettikova zapravdu.

Jak jiz bylo zminéno, jedna se vice o filozofii a celkovy pfistup zamé&stnanct. 5S vyuziva
tu vlastnost lidi, ze kdyz uz si ¢lovék k né€emu vytvoii vztah, hlie snasi ijmy na dané

véci. Zaméstnanciim je upfesnén charakter prace: CO délam a PROC to tak délam.

Nazev 58S vychézi z po&ateénich pismen japonskych slov.”® Viz tabulka 2:

"“MASIN, I. a M. Vytlag&il, TPM: Management a praktické zavadéni. 2000, s. 114. 1ISBN 80-902235-5-9.

" PETRIKOVA, R. a kolektiv. Lidé v procesech Fizeni (multikulturni dimenze podnikéni). 2007, s. 74 1ISBN
978-80-86946-28-3.

"® MASIN, 1. a M. Vytlagil, TPM: Management a praktické zavadeéni. 2000, s. 115. ISBN 80-902235-5-9.
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Tabulka 2: 5S

Japonsky Anglicky Cesky
1.5 SEIRI Sort Roztiidit
2.S SEITON Set in Order Srovnat
3.S SEISO Shine Vycistit
4.5 SEIKETSU Standardize Standardizovat
5.5 SHITSUKE Sustain Udrzovat

Zdroj: Vlastni zpracovani dle PETRIKOVA, R. a kolektiv. Lidé v procesech Fizeni (multikulturni
dimenze podnikani). 2007, s. 74 ISBN 978-80-86946-28-3.

SEIRI neboli tfidéni, tklid, odstranéni nepotiebnych predmétl je uplnym zacatkem 5S.
Spociva v rozdéleni vSech pfedmétli na daném pracovisti na nezbytné a zbyte¢né. Cilem je
zbaveni se zastaralych a nefunkénich zasob, které jen zabiraji pracovni prostor a nikdo je

[ 24

plynulosti toku procesu a snizeni ndkladt na skladovani.

Druhym krokem je SEITON (srovnat, spravné ukladani a eliminace hledani). V této druhé
fazi dochazi k vytvoreni systému a zavedeni potadku v pfedmétech, které na pracovisti
zustaly. Nastroj a materidl dostane své vlastni misto. Soucasné musi byt zavedena
vizualizaci, kterd znazorfiuje, kam by mél byt néstroj sprdvné¢ umistén. Piinosem je
zamezeni plytvani Casu zameéstnance hledanim nastroje/materidlu a eliminace pohybu

pracovnika, coz souvisi nejen s ¢asovou usporou, ale také s urazovosti ve vyrobé.

K urceni spravného mista pro kazdy pfedmét slouzi mapa 5S. Vytvoti se dvé mapy, jedna
ptred standardizaci a druhd po ni. Z nich lze vy¢ist, zda jsou piedméty spravné uspotradany

nebo zda stale dochazi ke zbytecnému pohybu a je tfeba vylepSeni.

Tretim krokem je SEISO (CiSténi, lesk). VSechny vady a chyby stroje je 1épe vidét, kdyz
jsou pracovi§té a stroj ¢isté. Ulelem tohoto kroku je zbavit se $piny a neéistot. Neni
to jednorazova Cinnost, kratky a efektivni uklid by mél byt zahrnut v kaZdodenni ¢innosti

pracovnika. To samé se tyka udrzby stroje.  Zaméstnanec nabude jisty vztah
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a zodpovédnost za svlj pracovni prostor. Bude se také citit 1épe, kdyz bude pracovat

Vv ¢istém a uklizeném prostoru bez prachu a Spiny.

Masin , et al. ktomuto bodu doporucuje vytvofeni standardi, map a harmonogramu

¢iSténi.

SEIKETSU (udrzovani a standardizace) je ¢tvrtou zésadou 5S. ZjednoduSené, principem
je zautomatizovani ptedchozich bodi. Aby systém 5S spravné fungoval, nestaci jednou
uklidit a vyradit nékolik nastrojti. Je tieba vstipit vSechny zasady zaméstnancim tak, aby je
délali automaticky. Napomocné jsou jiz zminéné nastroje u jednotlivych bodld (mapy,

standardy, apod.). Nutnosti je kazdodenni kontrola vedeni.

Poslednim bodem je SHITSUKE (zachovani, disciplina). Zamétuje se na dodrzovani
ptredeslych ¢tyi bodt. Masin , et al. doporucuje provadét audity na pracovisti, vyuzivat
fotografie stavu pied a po, videoprogramy a prezentace. Pro fungovani v§ech principtu 5S
je nutnd sebedisciplina. Zaméstnanec sdm musi chtit. Podporou je zavedeni systému
odmén. Pro pracovniky se vytvofi ptijemnéjsi pracovni prostfedi, bude mit radost z prace

a bude tak i jednodussi komunikace mezi nim a nadtizenym.

Petiikova’’ dopliiuje pristup 5S o jeden pilif navic, respektive méni pristup z 5S na 68,
ktery pouziva naptiklad EPA (Americkd agentura ochrany Zivotniho prostiedi).
Doplnénym bodem je SAFETY — zajistit bezpecnost. Tyka se ochrany zdravi pii praci

a vytvafeni bezpecného pracovniho prostiedi.

Mrwe 4

b) Diagram pricin a nasledku

Diagram pficin a nasledkll neboli Ishikawlv diagram ¢i rybi kost, je dalSim nastrojem

Stihlé vyroby (viz obrazek 13).

" PETRIKOVA, R. a kolektiv. Lidé v procesech Fizeni (multikulturni dimenze podnikdni). 2007, s. 88. ISBN
978-80-86946-28-3.
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e Nemocnost
Nechtéji
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Moc horko g 5
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Pracovni doba ve dne
Nejde klimatizace
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Moc nové

FPROSTREDI] MATERALY ]

Obrazek 13: Ishikawiv diagram

Zdroj: ANTLOVA, K. Predndsky z predmétu Projektové rizeni, ZS 2012/2013.

Tento nastroj slouzi k uréeni pfi¢in problémi. Po nalezeni pfi¢in se aplikuji pfislusna
opatieni, aby k problémim jiz nedochdzelo. Postup pro zpracovani diagramu je dle

78 . o
Antlové® nasledujici.

e Sbér a pojmenovani problému — tento bod povazuje Antlova za nejdulezitéjsi pro
kone¢ny uspéch. Definovat problém, ktery se ma vyfeSit a co nejlépe
ho klasifikovat.

e Sestaveni vhodného feSitelského tymu — tym ma za ukol nalézt pfiCiny jiz
definovaného problému.

e Sestrojeni kostry diagramu — hledaji se pfi¢iny pfi¢in a k tomu mize pomoci otazka

J 4

,pro¢*, kterou pokladame u kazdé jednotlivé pti¢iny. Odpovédi pak zandSime

JS 24

do diagramu, ktery vytvaii tvar rybi kostry. Cilem je nalézt co nejvice dil¢ich

pfi¢in. Poté ur¢ime ty nejvyznamnéjsi a zavedeme piislusné opatieni.

c) Neustilé zlepSovani - KAIZEN

Japonsky pojem KAIZEN lze povazovat za jiz celosvétové znamou strategii a kli¢

"BANTLOVA, K. Predndsky z predmétu Projektové Fizeni, ZS 2012/2013.
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ke konkurenceschopnosti a ispéchu. V piekladu znamend zména k lepSimu (KAI = zména,
ZEN = lepsi). Cast&ji jsou ale zmifovany pojmy jako neustalé zlepSovani, zlepSovaci

navrhy nebo systém kontinualniho zlepéovélni.79

Imai zdaraznuje hned na zacatku své knihy, Ze se jednd o zplisob mysleni a tyka se jak
vrcholového 1 sttedniho managementu, tak 1 vSech ostatnich pracovniki. KAIZEN se lisi
od zapadniho mysleni svym zaméfenim na vyrobni proces, kdezto na zdpadé se podniky

Ry . r . ’ 80
zamé&fuji zejména na inovace a vysledky.

v - 81 Vot v . I o v ’ . X v ’
Kosturiak at al.”" upozoriuji, ze jde spiSe o zpiisob mysleni a filozofii. Clovék musi
vylepsit sdim sebe, az potom lze pracovat na zlepSeni vztahli na pracovisti a nakonec

i na procesech v ramci podniku.

, Zlepsovatelské hnuti mad za hlavni ukol 7esit pomoci drobnych navrhii zvySovani
produktivity a efektivity procesi. Do téchto procesii nezahrnujeme jen vyrobni c¢innosti, ale
i administrativu, servisni a podpirné procesy.“®* Petiikova®™ pridava napiiklad koncept
Lean Office (Stihla kancelar). Podporuje drobné podnéty a navrhy zaméstnanct pracujicich
V administrativé na zlepSeni jejich ¢innosti a pracovniho prostiedi (napf. promazéani

souborl v pocitaci, které jsou jiz nepottebné, vytvoteni spolecnych slozek v pocitaci, atd.)

. KAIZENy primdrné podporuji podavani drobnych zlepsovacich navrhi, jez se vyznacuji
charakteristikou rychlého a jednoduchého zavedeni pomoci tymové prace se zapojenim
vSech zainteresovanych pracovnikii. Vstupuje zde také cesky faktor pouziti selského rozumu

» ’ v ’ . ’ V. v r o 84
— batovského mysleni nad prakticnosti a uzitnou hodnotou naseho konani.

™ API - Akademie produktivity a inovaci s.r.o. Fungovani zlepSovatelského hnuti ve vyrobnich podnicich
[online]. Copyright © 2005 - 2015 [cit. 2015-03-04]. Dostupné z: http://e-api.cz/article/70345.fungovani-
zlepsovatelskeho-hnuti-ve-vyrobnich-podnicich/

8 IMAI, M. Kaizen: metoda, jak zavést tispornéjsi a flexibilnéjsi vyrobu v podniku. 2004, s. 15. ISBN 80-
251-0461-3.

81 KOSTURIAK, J., Z. FROLIK a kolektiv. Sthly a inovativni podnik. 2006, s. 17. ISBN 80-86851-38-9.
82 API - Akademie produktivity a inovaci s.r.0. Fungovdni zlepSovatelského hnuti ve vyrobnich podnicich
[online]. Copyright © 2005 - 2015 [cit. 2015-03-04]. Dostupné z: http://e-api.cz/article/70345.fungovani-
zlepsovatelskeho-hnuti-ve-vyrobnich-podnicich/

8 PETRIKOVA, R. a kolektiv. Lidé v procesech Fizeni (multikulturni dimenze podnikdni). 2007, s. 104.
ISBN 978-80-86946-28-3.

8 API - Akademie produktivity a inovaci s.r.0. Fungovdni zlepSovatelského hnuti ve vyrobnich podnicich
[online]. Copyright © 2005 - 2015 [cit. 2015-03-04]. Dostupné z: http://e-api.cz/article/70345.fungovani-
zlepsovatelskeho-hnuti-ve-vyrobnich-podnicich/
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Systém musi byt podporovan i shora, tedy managementem, aby do n¢j byli zapojeni
vSichni pracovnici. Jedin¢ tak muze zlepSovatelské hnuti dobie fungovat. Kdyz se
zamestnanci do procesu zapoji, sami si tak mohou usnadnit praci, coz muze byt pro né
motivujici. Také dochazi ke snizeni nakladi a zvyseni efektivity vyroby. V neposledni fad¢

je vyuzivan a podporovan potencial pracovnikd.
d) Value stream mapping

Cesky analyza hodnotového fetézce nebo mapovani podnikovych procest patii mezi
zékladni nastroje $tihlé vyroby. Ugelnost spo¢iva v identifikovani a nasledné eliminaci
plytvani. Princip je v grafickém zndzornéni vSech kroka vyrobniho procesu (tok materilu,
¢as trvani kazdého kroku, ¢ekaci doba mezi aktivitami atd.) do jakéhosi schématu — mapy.
Vsechny kroky podléhaji peclivé analyze a poté dochédzi k navrhliim lepSiho budouciho

stavu celého procesu.®

Ma Lean Office Executive
nager
Team

A
©bobemiliani
www.bobemiliani.com
MQIs - Manager
Quality Inspections
(micromanagement)
A Schedule Prep for VSM Execute VSM Get Permission Finance Dept. Implement VSM
VSM Event Event Event to Implement Monetizes Planned Event Results
VSM Event Improvements U
5 Tries Results includes layoffs)
who gets credit
3 Tries Go / No-Go
C/T=0.25hr CIT=Thrs C/T=23hrs CIT=0.75 hrs C/T=3hrs CIT=57hrs
1 person 1 person 7-15 people 1 person 3 people 22 people
3 aspirin 24 donuts 6 aspirin 4 spreadsheets 36 donuts
15 T-shirts 25 T-shirts

27 days 21 days 3 days 19 days 31 days 24 days 126 days

0.25 hr 7hrs l | 23 hrs I | 0.75 hrs. 3hrs 57 hrs 91 hrs

Obrazek 14: Value stream mapping

Zdroj: Bob Emiliani: Innovative Lean Leadership. Value stream mapping [online]. © Bob Emiliani
[cit. 2015-03-26]. Dostupné z: http://www.bobemiliani.com/wp-
content/uploads/2014/01/vsm_waste.png

% SVOZILOVA, A. Zlepsovdni podnikovych procesii. 2011, s. 37. ISBN 978-80-247-3938-0.
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Obrazek 14 je jedna z mnoha moznosti, které 1ze pro Value stream mapping pouzit. Sayer

at al.®

definuje mapu jako grafické znazornéni vSech krokl v procesu zacinajici vyrobou a
koncici produktem nebo sluzbou, zahrnujici rovn€z tok informaci, ktery spousti cely

proces do akce.
e) SMED

Tabulka 3 porovnava vztahy vyrobce a zdkaznika v pribéhu casu, které v praci byly
zminény jiz neékolikrat. Jak vyplyva z tabulky, prakticky kazdy podnik je nucen vyrabét
v mensich davkach a stale castéji musi ménit zakazky. Aby neztratil svou

konkurenceschopnost a pruznost, musi zapracovat na redukci ¢ast na pfestaveni zatizeni.

Tabulka 3: Vztahy vyrobce a zakaznika v pribéhu casu

Kdysi Dnes

Nizka variantnost vyrobkil Vysoka variantnost vyrobkii
Vysoka sériovost vyrobkii Nizka sériovost vyrobkii
Relativné dlouhy cas na vyrobu Vyroba v co nejkratsim case
Vysoka spolehlivost a kvalita Vysoka spolehlivost a kvalita odladeéna
odladeéna na velkem poctu kusu na prvnich kusech (jednom kusu)
Nizké individualni prizpiisobeni Vysoké individualni prizpiisobeni
zdkaznickym pozadavkiim zdkaznickym pozadavkiim
Velkeé vyrobni davky Malé vyrobni davky
Optimalné nastavené, tézko a velmi Rychle a lehce se prizpiisobujici
pomalu se prizpuisobujici procesy procesy, tzv. pruzné procesy

Zdroj: Vlastni zpracovani dle interniho dokumentu SMED firmy KAMAX s.r.o.

Nejznaméjsi metodou pro rychlé zmény (proces minimalizace Casti ptestaveb pracoviste),

ktera jde ruku v ruce s programem TPM, je SMED. Single Minute Exchange of Die

8 SAYER, N. J. a B. WILLIAMS. Lean for dummies [online]. Hoboken, N.J: John Wiley, 2012, s. 372. [cit.
2015-02-16]. ISBN 978-111-8237-724. Dostupné z: https://books.google.cz/books?id=vcCM8 skoGUC
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(SMED - voln¢ ptelozeno do Cestiny jako vyména nastroje béhem jedné minuty) vyvijel,
testoval a zdokonaloval Shingeo Shingo témét 20 let. ,,Cas sefizovdni (Cas prestavby) je
cas potrebny od ukonceni vyroby posledniho kusu na odstraneni starého naradi
a pripravku, nastaveni nového naradi, nastaveni a doladeni parametrii procesii, zkuseni
béhy, az po vyrobu prvniho dobrého kusu. Cely postup vychazi z ditkladné analyzy serizeni,

)4 roor o v . 087
kterd se vykonava pozorovanim primo na pracovisti.“

Rychlost strojii vétsinou nelze zrychlit, ale ¢asy, které jsou potfeba na piestavbu danych
stroji, maji velky vyznam a zvySuji/snizuji OEE (Overall Equipment Effectiveness —

celkova efektivita zatizeni), coz je kliCovy ukazatel.
Zakladni kroky metody jsou nasledujici:

e Ze zaznamu piestavby se rozd€li ¢innosti na externi a interni sefizeni. Externi jsou
ty ¢innosti, které mohou byt provadény za chodu stroje (pfiprava naradi, pomuicek
atd.). Interni Cinnosti jsou pak ty, které jsou vykovavané pii zastaveném stroji
(vyména pilového pasu na pile atd.).

e Druhy krok spoc¢ivd v redukci internich Cinnosti a pfeneseni co mozna nejvice
na externi ¢innosti.

e Ttetim krokem je zkracovani jak externich, tak i internich ¢innosti.

e Poslednim krokem je vytvofeni standardu, zaskoleni pracovnikl a zopakovani celé

metody. %

f) Tymova prace

Kosturiak at al.®® povazuje tymovou praci za zaklad pro samotné fungovani $tihlé vyroby.
Je to efektivni organizaéni forma, ktera podporuje rozvijeni pracovnich vztaht a aktivni
ucast vSech ¢lent tymu. Kosturiak at al. shledavaji plisobisté problému hlavné ve Spatné
komunikaci. Tomuto lze ptedejit zavedenim spoluprace mezi projektovym a procesnim

tymem. Do procesniho tymu fadime fidici a vyrobni tymy, do projektového tymy zmén

8 SVET PRODUKTIVITY. SMED [online]. © Copyright 2012 [cit. 2015-02-16]. Dostupné z:
http://www.svetproduktivity.cz/slovnik/SMED.htm

8 SVET PRODUKTIVITY. SMED [online]. © Copyright 2012 [cit. 2015-02-16]. Dostupné z:
http://www.svetproduktivity.cz/slovnik/SMED.htm

8 KOSTURIAK, J., Z. FROLIK, et al. $tihly a inovativni podnik. 2006, s. 25. ISBN 80-86851-38-9.
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a inovacni tymy. Sila tymové prace zejména spociva v dosahovani trvalych feSeni

prostfednictvim kompromisu.

Pro analyzovani tymové prace vyuzili Kosturiak , et al.*°, mimo jiné, Maslowovu hierarchii
lidskych potieb, viz obrazek 15. Funguje na principu uspokojovani zakladnich potieb lidi,
coz je zabezpeCeni rodiny a pocit stability v zaméstnani. Pokud jsou tyto potieby

uspokojeny, pak mize vedeni firmy zacit motivovat pracovniky a zapojovat je do tymové

T

Inovace, kultura tvofivosti

|
ZlepSovani procesu
| ocenéni, uznani

Tymova prace
Socialni potfeby, sdruzovani,
| skupina, tym

Bezpecnost, stabilita, jistota zaméstnani,

prace.

realizace

Sebevédomi,

pracovni pozice

Télesné potieby, penize, finanéni odména

Obrazek 15: Maslowova hierarchie lidskych potieb

Zdroj: Vlastni zpracovani dle KOSTURIAK, J., Z. FROLIK, et al. Stihly a inovativai podnik. 20086,
s. 150. ISBN 80-86851-38-9.

Existuji minimalné tfi dvody, pro zavedeni tymové prace.

e Osvobozeni manaZzera od feSeni operativnich problémi, diky pferozdéleni
kompetenci na tymy.

e Vyssi uspokojeni z prace diky kooperaci v tymech.

e Vysledky tymové vykonnosti a pruznosti (o 60 % vice ve vyrobni oblasti a 0 500 %

vice v intelektualni oblasti).

% KOSTURIAK, J., Z. FROLIK a kolektiv. Stihly a inovativai podnik. 2006, s. 150. ISBN 80-86851-38-9.
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Pocet Clenii ve vyrobnim tymu je rGzny, avsak nejcastéji to je 8-15 pracovnikl vcetné
mluv¢iho. Nejvyse v tymu je mistr, ktery ma pod sebou cca 3-4 tymy tvorené 30-40

pracovniky.
g) Standardizace

Ugelem standardizace je zamezeni opakovani stejnych problémi a usetienim asu, ktery
zamestnanci stravi na feSeni téchto problému. Pomaha pfiblizit se k cili lean managementu
a to je jiz zminéné QCD (quality, cost, delivery). Pokud tedy pracovnik fesi n¢jaky tkol,
mél by byt zaznamenan a feSeni pfistupné pro vSechny ostatni a tim zabrénit jeho

opétovnému vyskytu.

Nastrojem pro standardizaci je nasledovani cyklu SDCA (standardize-do-check-act)®.

Pielozeno do Cestiny — standardizuj, udélej, zkontroluj, uskuteéni.
h) Stihly layout

Stihly layout piedstavuje rozloZeni pracovité, které vyznamné zasahuje do riznych &asti
vyroby, napi. skladovani, expedovani, vyroba samotna, atd. % Ovliviiuje tak celkovou
efektivitu podniku a zasahuje i do fyzického zdravi zaméstnancti, pokud jsou prostory

nevhodné usporadany. Kosturiak at al. uvadi né€kolik hlavnich parametrti layoutu:

e pifimy materidlovy tok k montaZzni lince a expedici,

e minimalizovani pfepravnich vzdalenosti mezi operacemi,

e minimalni pribézné Casy,

e piimé a kratke trasy,

e sklady v mist¢ spotieby,

e flexibilita co se ty¢e variability produktl, vyrobniho mnoZstvi a zmény vyrobniho

layoutu apod.*®

%L IMAI, M. Gemba Kaizen: A Commonsense Approach to a Continuous Improvement Strategy [online].
2012, s. 4. [cit. 2015-02-14]. ISBN 9780071790369. Dostupné z:
https://books.google.cz/books?id=9PezUj9T9foC

% KOSTURIAK, J., Z. FROLIK, et al. $tihly a inovativni podnik. 2006, s. 135. ISBN 80-86851-38-9.

% Tamtéz, s. 135.
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Hiregoudar™ rozlisuje &tyfi druhy layoutu:

1. procesni/funként,
2. produktovy,

3. kombinovany,
4

fixni.

1. Procesni/funkéni layout

1.% ho Ize nazjvat jako technologicky layout) je

Tento typ uspotradani (dle Kosturiaka , et a
charakterizovan umistovanim k sob¢€ stejnych nebo podobnych stroji ¢i operaci. Jinymi
slovy, vSechny lisafské stroje budou v jedné ¢ésti vyroby, soustruhy ve druhé apod. Tento
typ layoutu je obecné pouzivan v primyslu, kde je hodné stejnych/podobnych vyrobnich
zakazek. Hiregoudar v tomto usporadani vidi vyhody napft. v Siroké flexibilité pridélovani
prace zaméstnancim, lepsi vyuziti dostupného naradi, zlepSeni kvality, protoze nadfizeni
a pracovnici se zamétuji pouze na jeden typ stroje/operace. Za nevyhody povazuje potiebu

vétSich prostor, delsi vzdalenost na pfevoz nedokoncené vyroby z dilny na dilnu a potieba

vyssi koordinace a inspekce.
2. Produktovy layout

Takovyto layout je znam 1 pod nazvy jako linkovy nebo piedmétny. Respektuje
technologicky postup daného produktu, tudiZ i uspofadani tomu odpovida. Tak, jak na sebe
navazuji vyrobni operace a jak postupuji suroviny, tak jsou za sebou uspotadany jednotlivé
typy strojii. Vzhledem k velmi Siroké Skale nabidky a poptavky po riznych produktech, je
pro podnik prakticky nemoZzné vytvofit samostatnou linku na kazdy jeden druh vyrobku.
Kosturiak , et al.*®® doporucuje vyprojektovat vyrobni buiikky. Ty maji zahrnout skupinu

produktl s podobnymi vyrobnimi charakteristikami.

% HIREGOUDAR, CH. Facility Planning And Layout Design [online]. 2007, s. 13. [cit. 2015-02-25]. ISBN
9788184312911. Dostupné z: http://books.google.cz/books?id=yYkmz0XRgNEC

% KOSTURIAK, J., Z. FROLIK, et al. $tihly a inovativni podnik. 2006, s. 135. ISBN 80-86851-38-9.

% Tamtéz, s. 135.
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Produktovy layout je vyhodny zejména pro plynulou vyrobu, zajistujici souvisly tok

materilu postupné k finalni fazi produktu.”’

Vyhody mulzeme najit v potfebé mensiho prostoru, jednodussiho planovani vyroby
a ve snizeni nedokoncené vyroby. Nevyhodami je mens$i flexibilita v pfipad¢ nutnosti
zmény produktu v porovnani s procesnim layoutem a nemoznost pouziti stejného stroje pro

vyrobu jiného zboZzi.
3. Kombinovany layout

Vznikd kombinaci procesniho a produktového layoutu a jejich vyhod. Dnesni doba
prakticky neumoziuje vyrabét Cisty produkt nebo mit vyrobu uspofddanou pouze jako
procesni. Mnoho vyrobnich oddéleni proto kombinuje funkéni a produktovy layout, tak jak
je to pravé zapotiebi. Hiregoudar™ doporucuje tento typ uspotadani firmam, které vyrabéji
razné typy vyrobkl v odlisnych velikostech. V takovychto piipadech jsou stroje
usporadany dle procesniho layoutu, ale skupina stejnych stroji je usporadana v potadi pro

vyrobu riiznych typi a velikosti produktu, tedy dle produktového layoutu.
4. Fixni layout

Fixni layout se pouziva tam, kde se vyrabi produkt, ktery ma svou pevnou pozici a té¢zko se
s nim hybe. Jde naptiklad o stavbu lodi, letadel apod. Osoby, stroje a material se pohybuji

za vyrobkem.
i) Rizeni zisob

Mnoho firem se chybn¢ snazi udrzovat vysoky stav zdsob, aby dokdzali, v ptipad¢ rychlé
zmeény, uspokojit poptavku zakaznikli, kterd se mnohdy z nenaddni méni. Vysoké stavy
zasob jsou vSak spojené s vysokymi naklady na jejich udrzeni a skladovani. Tomu lze

piedejit zapojeni dalSiho nastroje TPM — tizeni zasob.

Zizka® rozlizuje dva zakladni systémy fizeni zdsob — Q-systém a P-systém.

% HIREGOUDAR, CH. Facility Planning And Layout Design [online]. 2007, s. 15. [cit. 2015-02-25]. ISBN
9788184312911. Dostupné z: http://books.google.cz/books?id=yYkmz0XRgNEC

% Tamtéz, s. 15.

% 717ZKA, M. Predndsky z predmétu Exaktni metody v managementu. LS 2012/2013.
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Q-systém (z angl. fixed-order quantity model) je zalozen na principu stejnych velikosti
objednavek. Kolisani spotieby ve vyrobé vyrovnavaji objednavky s rtiznou frekvenci.
Firma si stanovi tzv. signalni Groven zasob, tj. konkrétni vysi skladovych polozek, ktera
sta¢i na pokryti poptavky, nez se poiidi dalsi zdsoby. Nova objednavka se tedy realizuje po
dosazeni této signalni irovné. Ochranou pii necekané prodlevé béhem intervalu pofizeni je
pojistnd zasoba. Zizka tento systém doporuduje pro podniky s relativné rovnomérnou
poptavkou, pro drazsi polozky zasob nebo pro velmi duleZité suroviny, jejichz absenci Si

podnik nemutze dovolit.

V P-systému (z angl. fixed time period model) jsou pfedem pevné stanovené objednaci
terminy, ale velikost objednéavek se lisi. Dal§im rozdilem oproti Q-systému je potfeba vyssi
pojistné zasoby, ktera mé za ukol pokryt kolisani poptavky béhem objednaciho cyklu.
Doporucuje se tento systém pouzivat V podnicich, které maji velké vykyvy v zasobach
nebo které nakupuji vétsi pocet polozek u stejného dodavatele a maji tak moznost vyjednat

si mnozstevni slevy ¢i snizit si dopravni ndklady.

Zizka ptidava navic dalsi systém — systém dvou zasobniku, ktery nachazi vyuziti zejména
pro mén¢ dilezité polozky zésob. Spociva v rozdéleni skladovych polozek do dvou
zasobnikd. Ve velkém jsou skladovany zésoby a v malém je uskladnéna pojistna zasoba.
Pokud dojde k vyprazdnéni velkého zasobniku, dochazi k ¢erpani z malého, tedy pojistné

zasoby, a dava to signal pro vystaveni objednavky.

j) Vizualizace

Dle Kosturiaka at al.*®

je vizualizace jakymsi ,,tachometrem® pfi fizeni procesu. Jednd se
o grafické vysvétleni ¢i znazornéni mista, kde je potencial pro zlepSeni. MlZe se jednat

o vizualizaci procesu, ¢innosti nebo konkrétniho mista ve vyrobé/kancelafi.
k) Dalsi nastroje

Svozilova'® neopomnéla zminit jeSté¢ dalS$i ndstroje metod Lean. Jsou jimi urychlena
transformace c¢innosti, analyza prodlev, organizace blokt Cinnosti a navrhy systému,

V nichz jsou chyby nemozné (jap. poke-yoke).

% KOSTURIAK, J., Z. FROLIK, et al. Stihly a inovativni podnik. 2006, s. 25. ISBN 80-86851-38-9.
101 SVOZILOVA, A. Zlepsovani podnikovych procesii. 2011, s. 40. ISBN 978-80-247-3938-0.
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Urychlena transformace cinnosti spocivd v analyze prodlev béhem urcité cinnosti,
vyCisleni ztrat a ndslednému feSeni. Jako piiklad lze uvést netradi¢ni feSeni ztraty
spolecnosti Southwest Airlines. Pfisli na to, Ze spolecnost ztraci 100 dolarG za kazdou
minutu Casu, kdy letadlo stoji na letisti a ¢eka se, az vSichni cestujici nasednou. Pouzili
pfistup urychlené transformace Cinnosti. Letadlo mize vzlétnout diive, pokud si cestujici

mohou vybrat sva vlastni sedadla a nemusi predem ptidélena sedadla hledat.

Analyza prodlev je souborem metod, které maji za kol fesit problémy souvisejici
S fizenim procesi, napf. nevhodné planovani objemu vyroby ¢i dodatecné Gpravy apod.

Souvisi zejména s Casovymi prodlevami a objemem prace.

Organizace blokl ¢innosti je velice podobna nastroji $tihly layout. Jedna se o pfevedeni

podobnych ¢innosti pod spole¢ny dohled a zavadéni pracovnich bunék.

Navrhy systémt, v nichZ jsou chyby nemozné, vyuZzivaji rizné systémy signalizace nebo

preventivni opatfeni.

66



5 Charakteristika spolecnosti

Spole¢nost KAMAX s.r.o. byla v Ceské republice zalozena v roce 1992 jako paty zavod
ve skupiné KAMAX. Do obchodniho rejstiiku byla zapsana v Hradci Kralové v tomtéz
roce jako spolecnost s ru¢enim omezenym. V Libereckém kraji zaujima vyznamnou pozici

V oblasti vyroby vysokopevnostnich spojovacich ¢lank.

5.1 Historie a predmét podnikani

Historie KAMAXu sahd jiz do roku 1935, kdy byla zaloZzena dnes$ni centrala KAMAXu
Vv Osterode am Harz, Némecko. Zakladatel, Rudolf Kellermann =zadéinal se tfemi
zameéstnanci a bez vlastniho kapitalu, vyrabét Srouby pro automobilovy primysl. Béhem
2. svetové valky se spolecnost musela orientovat hlavné na vyrobu Sroubii pro letecky
prumysl, ale po konci valky se opét vratila kK vyrobé ptivodniho sortimentu. Postupné
dochazelo k rozsifeni podniku a zakladaji se nové zavody. Nejdiive stale v Némecku
(Homberg - Ohm, Alsfeld), poté ve Spanélsku, v Ceské republice dva zavody, v USA tii
zévody, na Slovensku a v Cing. Kromé zakladani novych zavodii po celém svéts, KAMAX
spole¢né s francouzskym dodavatelem automobilt A. RAYMOND =zalozili joint venture
FACIL (Fasteners and Connections International), ktery nabizi vSechny spojovaci prvky
pro automobilovy pramysl zjedné ruky. V roce 2009 zahajil globalni spolupraci
s koncernem Aoyama Seisakusho v Japonsku. Vedeni KAMAXu se vSak nadale snaZi,

aby firma zistala nezavislym rodinnym podnikem.102

Jak jiz bylo napsano, v Ceské republice jsou dva zavody. Oba se nachazi v Turnové.
V roce 1992 byl zalozen prvni zavod v Nudvojovicich, druhy v primyslové zén¢ Vesecko,
vroce 2013 jako logistické centrum, které ma pokryt stale vzrlstajici poZadavky

na kapacitu. '

192 Historie. KAMAX [online]. [cit. 2015-03-15]. Dostupné z: http://www.kamax.com/cz/podnik/historie/
193 Historie. KAMAX [online]. [cit. 2015-03-15]. Dostupné z: http://www.kamax.com/cz/podnik/historie/
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5.2 Soucasnost

Spolecnost KAMAX je technologicky  celosvétové  vedoucim  vyrobcem
vysokopevnostnich spojovacich prvkli pro automobilovy pramysl. Je dulezitym
dodavatelem vyznamnych vyrobcli a dodavateli osobniho a nakladniho automobilového
pramyslu. Nyni cely koncern zaméstnava pies 3 100 zaméstnancti, pobocka v Turnové 500
pracovnikd. V souCasné dobé zaujima vyznamné postaveni v oOblasti vyroby
vysokopevnostnich Sroubli na Turnovsku. Ziskala mnoha ocenéni od svych zdkaznikd,
napt. Daimler Supplier Award, Knorr Bremse , ,dodavatel roku*, VOLVO Cars ,,Award
of Excellence*, MAN ,, Trucknology Supplier atd.

Podnik prochazi naroénymi audity, které ovétuji spravnost stanoveni, popisu a kontrolu
¢innosti vytvarejicich systém slouzici k uspokojovani potieb jejich zdkaznikd. Spole¢nost

je certifikovana dle norem ISO.

Co se ty¢e ureni strategického typu nadnarodni firmy, tak dle popisu Stracha'® se

KAMAX ftadi do typu Global. Spolecnost je spleti pobocek, které jsou koordinovany
z centraly. V urcitych rozhodnutich ma kazda pobocka své pravomoci, ale k né¢kterym

pottebuje svoleni z centraly z Némecka.

5.3 Podnikova strategie spolecnosti

Motto spolecnosti zni: ,,Jeden KAMAX, jeden dil, jedna miliarda.” Tato véta v sob¢
zahrnuje vizi firmy a tou je, aby v kazdém novém osobnim a nakladnim vozidle byl
alespon jeden KAMAX dil, aby podnik jednal jako jeden KAMAX a vysledkem této vize
by mélo byt prekroc¢eni jedné miliardy EUR obratu do roku 2023.

Mise spolecnosti je nadsledujici.

e Vynikajici technickd kompetentnost a flexibilita.
e (Odbornost na projektované dily — posileni konkurenc¢ni vyhody.

e Standardni dily a jejich ekvivalenty — viid¢i postaveni v oblasti nakladi.

% STRACH, P. Mezindrodni management. Praha: Grada, 2009, s. 42. ISBN 978-80-247-2987-9.
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e Rozsifeni zadkaznické zdkladny na vSechny vyznamné vyrobce (OEM)
a subdodavatele (TIER), ktefi pouzivaji vysokopevnostni spojovaci prvky
a souvisejici zastudena tvarované vyrobky.

e Plsobit jako "Jeden KAMAX" — stejna uroven standardi kdekoliv ve svété.

e Zaméstnavat nejvérnéjSi zameéstnance v celém dodavatelském automobilovém
priamyslu.

e Zustat nezavislym rodinnym podnikem s pfijmy pies jednu miliardu EUR k roku
2023.

e Vsechny jednotky jsou clanky jednoho fetézu — heslo "Jeden KAMAX".
Vzijemné vyuzivame své know-how a osvédCenou praxi ve prospéch skupiny —

konkuren¢ni vyhoda.

Jako zaklad pro plnéni mise, tedy zlepSovani kvality, efektivity a flexibility, vidi KAMAX
predevsim prvotiidné vyskolené pracovniky obsluhy, ktefi jsou schopni plnit vice ukolt,
dale pruznou pracovni dobu a brigaddniky, prvotifidni logistickou praci, standardizované
vybaveni, postupy a procesy a neustdlé zlepSovani do kterého jsou zapojeni vSichni

zameéstnanci.

5.4 Zavadéni KPM v KAMAXu v Turnové

KPM vzesel ze zasad Total Productive Management (TPM) a pfedstavuje rozsahly fidici
systém pro soustavné zlepSovani procesii celého podniku. KAMAX tak dociluje toho,
ze jsou aktivné zapojovani vSichni zaméstnanci. Ztraty jsou rozpoznavany a systematicky

potirany, vyroba a proces efektivnéji vytvareny a standardizovany.

Obrazek 16 znazoriuje vSechny pilite metodiky TPM, respektive KPM, které si KAMAX
uzptsobil dle svych potieb. V Turnové, vroce 2009, byl zaveden jako prvni pilif
Autonomni udrzba. Jeho vize zni: ,,Jako zaklad pro vyrobu
na svétové urovni existuji v KAMAXu na vSech naSich zafizenich vyrobni tymy, které se
samostatn¢ staraji o optimalni a stabilni vyrobni proces.*“ Mise pilite: ,,VylepSovanim stavu
zafizeni a zménami ve zpisobu prace pracovnikid se v jednotlivych krocich uskutecni

pfevedeni zodpovédnosti za stav vyrobnich zatfizeni, pracovniho okoli a kvality produktt
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na pracovniky ve vyrobé. K tomu budou za pomoci vSech spolupracovnikii vytvoreny,
prosazovany a dodrzovany standardy.” Jak je vidét, autonomni udrzba je povazovana
za nezbytnou soucast podniku. Diky zavedeni tohoto pilife doSlo k omezeni ztrat

v disledku Spatného stavu stroji a lepsi spoluprace mezi zaméstnanci.

KPM vV kancelafi byl v pofadi druhym zavedenym pilifem. V témze roce, 2013, byl

zaveden dalsi pilif — kontinualni zlepSovani.

Vroce 2014 byl odstartovan ctvrty a paty pilit — Management kvality a Trénink

a vzdélavani, jehoz zavedeni se vénuje tato diplomova prace.

Vyrobni management KAMAX

c
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>
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Autonomni Gdrzba
Planovana adrzba
Management nabéhu
KPM v kancelari
Bezpeénost prace,
zdravi a ochrana

)

Obrazek 16: Vyrobni management KAMAX

Zdroj: KAMAX - Werke Rudolf Kellermann GmbH & CO.KG. Vyrobni management KAMAX
[online]. [cit. 2015-04-01]. Dostupné z: http://www.kamax.com/cz/kompetence/kpm/

5.5 Analyza soucasného systému vzdélavani zaméstnancu
firmy
V podniku jsou zavedena nasledujici skoleni:

e nastupni Skoleni (pfedstaveni firmy, vyroby, zavodu, atd.),
e Skoleni kvality,

e zaSkoleni nového zaméstnance na jeho pracovisti,
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e zakonem stanovena Skoleni (vysokozdvizné voziky, BOZP, atd.),

e Skoleni zaméstnancti vramci doporuc¢eni nadfizenych nebo s pfihlédnutim
na zadost samotnych pracovnikll (time management, projektové fizeni, novinky
V Ucetnictvi, daiovych zakonech, atd.),

e jazykové kurzy.

Nastup nového zaméstnance probihd nasledujicim zplsobem. Prvni den pracovnik
absolvuje nastupni Skoleni, zakladni Skoleni kvality, nasledné je proveden po podniku,
zaveden do skladu, kde obdrzi pracovni obleceni, pokud byl pfijat na pozici ve vyrobg,
a nakonec doveden na své pracovisté a k nadtizenému. THP zaméstnanec je jesté proveden

pracovnikem personalniho odd¢€leni a piedstaven ostatnim zaméstnanctim V kancelafrich.

Na kazdou pracovni pozici ve firmé€ je vypracovan Plan zapracovani, ktery je pribézné
aktualizovéan. Tento plan obsahuje BOZP na pracovisti, pozarni ochranu, politiku jakosti
ve skupiné KAMAX, environmentalni politiku spole¢nosti, KPM, 5S a dalsi skoleni, ktera
jsou pfimo spojena s pracovni pozici. Plan ma byt do konce zkusebni lhity, tedy do tii
mesicl, splnén. Zaméstnanec je tedy postupné proskolovan v ramci svého pracovniho

umisteni.

Co se tyCe prubéznych Skoleni v pribéhu roku u pracovniki, probiha toto nasledovné.
Vedouci jednotlivych oddé€leni sepiSi pozadavky na vzdélani svych jednotlivych
podtizenych a na pielomu nového roku je zaslou zaméstnanci persondlniho oddé€leni, ktery
ma tento usek na starosti. Po nashromazdéni vSech pozadavki je sestavovan rozpocet. Pfi
prekroceni limitu je vedena diskuze o vySkrtani téch Skoleni, které byly shledany jako
méné podstatné. Poté, pokud je dodrZen rozpoctovy limit, je vzdélavaci plan schvélen

a postupné oddéleni HR zajist'uje konkrétni Skoleni.
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6 Zavadéni pilife Training & Education

Spole¢nost KAMAX s.r.o. povazuje vzdélavani a zvySovani kvalifikace svych
zamestnancu za velkou prioritu. Podnik se dynamicky rozsifuje, ma stale nové zakazky.
Z toho plyne i vétsi tlak na v€asné plnéni zdkaznickych pozadavkl a firma musi nabirat
mnoho novych zaméstnanci. Aby zlstal KAMAX konkurenceschopny a neztracel
na kvalité svych vyrobka, je potfeba se intenzivné vénovat zaskolovani jak novych, tak
1 stavajicich zaméstnanct. Vytvofit uceleny systém vzdélavani. Z téchto diivodia dostal
pilit Training & Education (dale jen T & E) zelenou a v ¢ervenci roku 2014 zapocalo jeho

zavadéni.

Doporuceny postup od spolecnosti Solving Efeso pro zavedeni metodiky (krok 0) a jeji
postupné vélenéni do fungovani spolecnosti viz obrazek 17. K zavedeni celého pilife je
nutno podniknout sedm, respektive osm krokd, které jsou upfesnény v kapitole 6.3.
Spolecnost KAMAX je teprve na zacatku, tudiz se tato prace bude konkrétné vénovat

kroku 0.

( 1. Potvrdit poslani pilite
2. Definovat pilifové KPI
3. Sdilet metodiku pro pilif
4. Navrhnout pilifovy Master Plan
A Zavedeni pilite < 5. Zavedeni pilifové tabule aktivit

6. Definovat vzor pro pilifové setkani a agendu setkani

7. Stanovit role &lent pilife
8. Sdilet hodnotici systém pro pilif
| 9. Zavést systém hodnoceni dovednosti pilifovvch ¢lent

Obrazek 17: Zavedeni piliie - krok 0

Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich dokumentt spolecnosti KAMAX s.r.o.
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6.1 Potvrzeni poslani pilife T & E

Nedilnou soucasti strategie jakéhokoliv podniku je nadefinovani si vize a mise. Dle

105
l.

Ketrkovského, et a ma vize za kol shrnovat to, ¢im chce spolecnost byt, soustiedi se

na budoucnost. M¢la by motivovat pracovniky v ramci celého podniku.

Mise je jednoduse feCeno zpusob, jak dosahnout vize. Lze ji charakterizovat otazkou ,,kdo
jsme a co délame?* Ma za ukol vytyc€it dlouhodobé cile a hlavni strategii cesty, kterym se
celd organizace hodld ubirat. Mezi zaméstnanci mé utvofit jasnou piedstavu o zameéteni

podniku.

To samé plati i pro projekty. Pfi implementaci jakékoliv nové strategie ¢i metodiky by méli
zameéstnanci byt srozuméni s u¢elem zavedeni, a co z toho bude pro n¢ vyplyvat. Spravné
stanovend vize a mise projektu ma byt srozumitelnd a méla by byt jasnym signdlem pro

vSechny pracovniky, 0 €O V ramci projektu pijde.

Z vySe uvedenych divodu byly hned na zacatku projektu nadefinovany nasledujici vize

a mise:
Vize:

o Kazdy KAMAX zaméstnanec je dostatecné¢ Skolen a kompetentni tak, aby mohl

efektivné pracovat a tim pfispivat k dosahovani cili spolecnosti.
Mise:

e Urcit potieby vzdélavani kaZzdého zamé&stnance porovnanim skute¢nych a cilovych
kompetenci a tyto potfeby fesit ucelenym systémem vzdélavani.

e Zajistit, aby kompetence a jejich cilové hodnoty byly vzdy aktualni, orientovany
do budoucna a zahrnovaly rovnéz horizontalni kvalifikaci pro rychlé
pfizplisobovani se zménam.

e Poskytovat vS§em manaZeriim a zaméstnancim trvale uzivatelsky ptivétivy systém

vzdélavani.

105 KERKOVSKY, M. a M. DRDLA. Strategické fizeni firemnich informaci: Teorie pro praxi. 2003, s. 13.
ISBN 80-7179-730-8.
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6.2 Definovani pilifovych KPI

Pro nazornost a viibec moznost si ovéfit ucelnost fungovani pilite, bylo nutné si hned

v uvodu nadefinovat jeho KPI.

Pilit T & E ze ¢tyt druht pficin ztrat (Clovék, metoda, prostiedi, materialy) mize realné
ovlivnit prvni dvé¢, tedy ¢loveék a metoda a pravé na tyto se navrh zaméiuje. Vzdélavanim

a Skolenim nelze zménit prostiedi ani materidly, tudiz toto nebude soucasti této prace.

Pii urCeni KPI je postupovano metodou shora dola, tedy od strategickych cila

k operativnim procesim a vychazi se z definované vize a mise pilife.

Pro splnéni vize spolecnosti, je nutné fadné Skoleni zaméstnancl jiz od jejich nastupu
do firmy a poté i pribézné tréninky a zvysSovani jejich kvalifikace, z ¢ehoz jednoznacné
vychéazi i vize samotného pilife. Z definovanych misi mutze pilit T & E zasdhnout
do vynikajici technické kompetentnosti a flexibility, odbornost na projektované dily
a zamé&stnavat nejvérnéj$i zaméestnance v celém dodavatelském automobilovém primyslu.
S pfihlédnutim na hlavni body mise pilife (uceleny systém vzdélavani, aktualnost
kompetenci, horizontalni kvalifikace, trvale uzivatelsky ptivétivy systém vzdélavani pro

zaméstnance a manazery) byly stanoveny tyto pilifové KPI:

e tréninky (Skoleni)
e urazovost

e OEE

Pro zhodnoceni KPI tréninky je pouzito OTE — Overall Training Effectiveness (celkova
tréninkova efektivita). OTE spociva v zodpovézeni 12 otazek (viz tabulka 4). Odpovédi se
zapisuji do vyhodnocovaci tabulky pomoci niz Ize vypocitat vyslednou hodnotu efektivity
Skoleni. Pro pfifazeni odpovédi pismeno A, B nebo C slouzi vyhodnocovaci mfizka, ve

které je vysvétleno, co kterd moznost znamena.
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Tabulka 4: OTE

C|B|A
1. Jak jsou tcastnici tréninku vybrani? X
2. Jakou instruktaz dostanou ucastnici pred programem? X
3. Co je cilem programu? X
4. Je pomér naklady / efektivita zhodnocen pred tréninkovym programem? X
5. Jak dostavaji trenéti zpétnou vazbu na sviij vykon? X
6. Jak jsou informovani manazeti Gcastniki tréninku o tréninkovém programu? X
7. Jak jsou komunikovany vyhody tréninkového programu? X
8. Kdo ma vyrovnat tréninkové vydaje? X
9. Jak je zapojen usekovy management do podani tréninku? X
10. Jak je zhodnocena efektivita tréninkového systému? X
11. Kde se trénink kona? X
12. Jak je trénink propojen s obchodni ¢innosti? X
Zdroj: interni dokumenty spole¢nosti KAMAX s.r.0. 53%

Nizka hodnota OTE znaci, Ze v tréninkovém procesu byla efektivita pfedani hlavnim
cilem. Trenétfi dostanou dobré hodnoceni od tucastnikii Skoleni, ale jsou izolovani

od zbytku organizace.

Vysoka hodnota OTE znamena vétsi propojeni tréninkové funkce do denni praxe firmy.
V podniku je silné propojeno Skoleni s poZzadavky organizace a to pfispivd ke zvySeni

efektivity.

Urazovosti na pracovisti se predchazi zajisténim zakonného $koleni v kazdém podniku.
Na né€kterych odd¢lenich ale dochazi ke zvySené tirazovosti a v téchto piipadech je nutné
najit a analyzovat pficiny a poté je odstranit (napf. zavedenim specialniho Skoleni piesné

k danému ucelu).

Ukazatel OEE je ovlivnén celou fadou dalSich faktorti. Muize jit naptiklad o zakazkovou
napln, pocet dilct, které se na danych strojich vyrabi, poruchy, planovana tidrzba, servisni
prohlidky, takt stroje apod. Ale jednim ¢i dvéma projekty pilite T & E mohou byt

zamétené na zvyseni tohoto ukazatele, proto je zafazen mezi pilifové KPL

75



CEE strojd na lisowné

. Y 't .
g™ i pi cwdt ™
Caconr horizort

Obrazek 18: OEE strojit na lisovné

Zdroj: Vlastni zpracovani

Obrazek 18 zndzornuje OEE vSech strojii na lisovné ¢ini za rok 2014 66,63 %. Jako cilova
hodnota na konci roku 2015 je nastavena hodnota 69 %. Clenové pilife vyberou vedouciho
focus tymu, ktery nasledné sestavi svij tym pro Projekt 1. Focus tym se bude zabyvat
analyzou pficin a ztrat na stroji X a naslednému zvySeni OEE. Projekt 2 bude probihat na
stroji Y a mél by prispét také ke zvySeni OEE na daném stroji. Takto mtize dojit ke zvySeni

celkového ukazatele na lisovné, pomoci dil¢ich projekti T & E.

6.3 Sdileni metodiky pro pilif

Pro zavedeni pilife T & E je potieba sedm, respektive osm krokt (pocitaje krok 0, ktery je
zahrnut v pilifovém Master Planu). V kazdé fazi jsou definovany cile a aktivity nutné pro
splnéni a posunuti se do vyssi urovné. Jednotlivé kroky jsou predstaveny na Obrazek 19:

Cesta pro pilit T & E.
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Definovani priorit Skoleni
Vv zéavislosti na cilech
organizace

N

Provazani skoleni se ztratami a KPI spolecnosti
Predstaveni konceptu systém méieni dovednosti
Porozuméni, kde mtize byt stavajici skolici systém zlepSen
Definovani mise pilife, Master Planu a propojeni strategie
pilite s KPI a dalsimi WCOM pilifovymi cily

Pilotni skolici projekty

Realizace pilotniho projektu dle stanovenych priorit
Vyhodnoceni vysledkt a formalizovani metodologickych
kroka

Vybér tréninkovych expertl & jejich proskoleni
Posouzeni u¢innosti $koleni tréninkovych expertl

Definovani systému fizeni
dovednosti

©akr~wbd

Definovani struktury systému dovednosti (pocet urovni,
hodnotici systém)

Definovani bodt $koleni pro kazdou uréenou uroven
Definovani Systému hodnoceni (kdo, jak, jak ¢asto)
Testovani systému v pilotnim projektu a jeho vylepSeni
Formalizovani planu expanze systému

Vybudovani podpirného datasystému

Plnit hodnoceni dovednosti
a definovat vizi

Definovani idealniho profilu operatori, zaméstnanct,
vedoucich a managementu

V souvislosti s ostatnimi pilifi zajistit experty na zlepSeni
metodologie

Naplanovat zavedeni PCLs, PKEs, & urceni profilu
dovednosti

. Vypracovat ,, Check listy “pro hodnoceni dovednosti pro

kazdy profil

Definovani cili a zhodnoceni stavajici irovné dovednosti
Definovani dopadu dovednosti na kazdou ztratu a prioritni
potieby vzdélavani

Vytvoteni tréninkového planu na odstranéni nedostatkt a
navazat na systém

Vybudovani vzdélavacich
prostor

e

Vybudovani vhodnych mistnosti pro kratké On-the-job
tréninky

Definovani standardi pro Training Visual Management
(napt. OPLs)

Vybudovani technicky zamérené skolici mistnosti
Zavedeni bodu pro interaktivni trénink

Vytvoreni skolici databaze
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( 1. Definovani $kolicich balickt pro vSechny druhy
nedostatkl

2. Provadéni tréninkt a jejich sledovani (navazat na
tréninkovy plan definovany ve 4. kroku)

- 3. Rizeni tréninkového procesu PCLs a PKEs

A Systematické f’izeni < 4. Pravidelné ptehodnocovani dovednosti a kontrola, zda

dovednosti byly nedostatky odstranény

5. Definovani tréninkového systému pro nové operatory
/zaméstnance a/nebo nové procesy

6. Pravidelna kontrola zda jsou $koleni v souladu s ostatnimi

\ pilifi a cily organizace

1. Definovani ukazatelt pro vvhodnoceni tréninkové

efektivity
A ZlepSeni efektivity Skoleni 2. Posouzeni KPI a uréeni oblasti pro zlepSeni
3. Analyza piidané hodnoty vzdélavani a kontinualni

zlepSovani

Obrazek 19: Cesta pro pilif T & E: Aktivity

Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich dokumentt spolecnosti KAMAX s.r.0.

6.4 NavrZeni pilifového Master Planu

Master Plan je zakladni dokument celého pilife. Pii jeho sestaveni byl kladen diraz
na propojeni cilii pilite T & E s cili organizace a na vysledné méfeni efektivity Skoleni.
Obsahuje popis jednotlivych fazi (viz tabulka 5) pro Gspésny start pilife a jeho kone¢né
vélenéni do fungovani podniku. Optimisticky odhad pro zavedeni celé metodiky a chodu
pilife je doba trvani cca pét let. Prozatim je Master Plan nastaven
do druhého kvartalu roku 2016 a druhého kroku, pii kterém bude urcen pilotni projekt,
zhodnoti se jeho vysledky a proskoli se experti, kteti budou dale skolit. Dalsi aktualizace

planu bude provedena v pribéhu roku 2015.
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Tabulka 5: Pilifovy Master Pldn

Aktivity 2014 2015 2016
Kroky Kvartaly 203 2l 3 203
1 Propojeni $koleni se ztratami s faktory KP. X
Definovéni Zavedeni konceptu Méfici systém dovednosti. X
priorit skoleni Pochopeni, kde miize dojit ke zlepSeni X
ve spojenti Skoliciho systému.
scily Vytvofe.ni mise pihtfe T & E, Master Pléng a
. propojeni strategie pilite s KPI a dal§imi
organizace WCOM pilifovymi cili.
Zavedeni pilotniho projektu podle
stanovenych priorit. X
2 Hodnoceni vysledkii a formalizovani
Pilotni $kolici
metodickych $kolicich krokd.
projekt
Vybér skolicich expertt, jejich proskoleni. X| X
Posouzeni efektivnosti $kolicich expertti. X
Urceni struktury Systému dovednosti (pocet
urovni, bodovaci systém).
Urc¢eni bodu $koleni pro kazdou stanovenou
3 uroven.
Definovani Definovani posuzovaciho systému (kdo, jak,
systému fizeni jak casto).
dovednosti Testovani systému v pilotni oblasti jeho
vylepSovani.
Formalizovani planu expanze systému.
Zalozit systém na podporu dat.
Urceni idealniho profilu operatort,
zaméstnancu, mistrl, vedoucich a
managementu.
4 Vytvoreni vazby na ostatni pilife a uréit tak
Provadét zlepSovaci metodické experty.
hodnoceni Naplanovani zavedeni PCLs, PKEs, a uréeni

dovednosti a

definovat vizi

jejich dovednostniho profilu.

Vytvoreni seznamll posuzovani dovednosti

pro kazdy profil.

Urc€eni cild a zhodnoceni stavajici urovné

dovednosti.
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Urceni vlivu kompetenci na kazdou ztratu a

prioritni potfeby Skoleni.

Vypracovani tréninkového planu na

odstranéni nedostatkd a navazat na systém.

Zatidit vhodné prostory pro kratké On-the-job

skoleni.

Definovat standardy pro Training Visual

Management (napt. OPLs).

5
Vybudovat

Vybudovat technickou §kolici mistnost na

podporu AM a PM.

vzdélavaci

zafizeni

Implementace bodu pro interaktivni trénink.

Vytvoteni tréninkové databaze.

Definovani vzdélavacich materiald pro

vSechny mozné nedostatky v kompetencich.

Nasledovat tréninkovy plan definovany
v kroku 4.

Spravovani tréninkového procesu PCLs a

6 PKEs.

Systematické Pravidelné pfehodnocovani kompetenci pro
fizeni kontrolu, zda byly odstranény nedostatky ve

dovednosti skoleni.

Stanoveni Skoliciho systému pro nové

operatory/zaméstnance a/ nebo nové procesy.

Pravidelné kontrolovani, zda jsou tréninkové
aktivity ve shodé s ostatnimi pilifi a prioritami

spolecnosti.

Urceni ukazatel vykonnosti a u¢innosti

skoleni.

7

ZlepSovani Zhodnoceni KPI, identifikovani oblasti pro

efektivity zlepSeni.

Skoleni Analyza ptidané hodnoty $koleni, kontinualni

zlepSovani.

Zdroj: Vlastni tvorba dle internich dokumentt spolecnosti KAMAX s.r.o.
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6.5 Zavedeni pilifové tabule aktivit

Aby nejen ¢lenové tymu T & E, ale i ostatni zaméstnanci byli informovani o veskerych
aktivitach na schizkach tymu, musi byt navrZen nastroj, ktery tento prehled zajisti. Timto
nastrojem je pilifova tabule aktivit. Jednd se o stéZejni véc, nebot’ jsou v ni zaneseny
vSechny informace tykajici se déni kolem T & E. Rozdéluje se na elektronickou a tiSténou

Verzi.

6.5.1 Elektronicka piliFova tabule

Tato elektronicka nasténka se sklada z mnoha ¢asti, které budou nizZe pfedstaveny. Jedna se
o propojeny excelovsky soubor podporujici makra, ktery je uloZen ve slozce piistupné

celému podniku.

Vyuziva se slozit&jsich vzorci, kde se kombinuji funkce typu KDYZ, SVYHLEDAT,
COUNTIF, COUNTIFS, POCET2, CONCATENATE, SUMIF, MAX a b&zné funkce jako
je SUMA, PRUMER, POCET apod.

Obrazek 20 predstavuje uvodni list souboru, kde jsou odkazy na nejdilezitéjsi ¢asti
elektronické nasténky. Je to také zndzornéni, jak ma vypadat tiSténd verze nasténky, o které

pojednava dalsi kapitola.
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Ukol/cil

Clenové pilife

Hlavni plan pilife

Graf wkaonnosti

Management T&E

KPI cile

Zaméfeni tym

Zaméfeni tymu-
V minulostifSougasné/Planované

Dotaznik auditu

Prehled auditu

Obrazek 20: Elektronickd tabule pilife T & E

Zdroj: Interni dokumenty spole¢nosti KAMAX s.r.0.

Jednotlivé zalozky elektronické nasténky jsou:

report,

¢lenové tymu & dochazka,
agenda,

Meeting Minutes, Action Plan
audit

pilitovy Master Plan

matice pilifovych dovednosti

© N o g bk~ w DN e

pilifové KPI.
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1. Report

Report ze setkani tymu umoznuje pichled o celém déni v pilifi (viz obrazek 21).

Report - setkani tymu HKAMAX
— 1
Meeting Number .- Skupina r Management T&E | Team Leader :| :
Cas schize: 1:00 Datum I 28. listopad 2014 | Status : Completed :
1
1. Udastnici 2. Agenda setkani Vede Prisl. Material Trwani SEInénEl
o Zleri r rap r o3 |
o r rap 1
o r AT 4 1
o r ST 1
B Flypinéni matice dovednost r Fxa F :
s it r I
- r r r r 1
- r r r r r 1
1
2. Meeting notes 1
kompstence 3-5 (3 u kafdého, 5 minim3ing jednou u kaldé kompetencs) :
pietofeni do & - audit, Mater Plan :
asi ilovych hodnot podle rol 1
. . I
zhonzuhovat kompetence v matici pilfovych dovednost: 1
1
|
|
|
|
|
|
3. Dohodnuté akce 1
1
2 Obtast Litivita Lkes Kdo il
kompetence 3-5 (3 u ka2déno, 5 minimalng jednou u kafid kompetence) Eva
pre J - audit, Mater Plan Tereza
nastaveni cilovych hodnot podie rof Eva
zkonzultovat kompstence v matici piifovych dovednost Eva
4. Vyvoj 5. Kriticke body pro hlaseni fidicimu ﬂ boru 1
100% wkon Eenych aktivit: 100% 26 z 2% 1 [
UZast na seticdnich : 0% [ - 2 :
1
. = p P |
Next Meeting: | 10. bfezen 2015 [ 1400 - 15:00 Nova zasedatka i
|

Obrazek 21: Report 7 elektronické ndasténky

Zdroj: Interni dokumenty spole¢nosti KAMAX s.r.0.

Pti zadani libovolného ¢isla meetingu (v levém hornim rohu), automaticky naskoc¢i datum
zvolen¢ho setkani, jeho agenda, dochdzka clenli, meeting minutes a dohodnuté akce.
Kazdy zaméstnanec se tak mlze podivat, co se na daném meetingu projednavalo a jaké
z toho plynou tkoly. Report slouzi rovnéz jako rychly ptehled pro ¢leny tymu, ktefi se
nékterého ze setkani neucastnili a bez nutnosti dal§iho pteklikavani mezi listy se dozvédi,

co bylo dohodnuto a kdo ma jaké tkoly na pfisti schiizku.
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V reportu se vyuziva funkce KDYZ v kombinaci s funkci POCET a slouZi ke kontrole, zda
je status vybraného meetingu ,,COMPLETED* (splnén) nebo ,,NOT COMPLETED*

(nesplnén). Slouzi k tomu data uvedena v agendé setkani — pole trvani a splnéno.

Kombinace funkce KDYZ s SVYHLEDAT se vyuziva pro propojeni informaci z listd
Agenda, Meeting Minutes a Action Plan.

V piedposledni ¢asti Reportu se nachazi souhrn ucasti na setkdni a ukoncené aktivity.

Je vyuzito vzorcti POCET2 a COUNTIF.
2. Clenové tymu & dochazka

@ Tym KPM pilife T&E EKAMAX

e e

Management T&E - Pilif

@ Prezenéni listina EHAMAX
P |Pritomen -Nepf'ilnmen I:I;’u‘zlpﬁ::“ -D:wn\ené
o A odpovEdnosty mu

Fnan
# Datum Bochamy
DIVID!
T (]
(T
(T

£

—

ol

I

ﬂﬂ,ﬂ,
I
REARN

Obrdzek 22: Clenové tymu & prezenéni listina

Zdroj: Interni dokumenty spolec¢nosti KAMAX s.r.0.

Obrazek 22 piedstavuje ¢leny KPM tymu a pichled o jejich dochazce na schiizky. Nahote

V rameccich je prostor pro umisténi fotografii ¢lent. Horni ¢ast tohoto listu (tzn. fotky
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zastupcll tymu a jejich jména, funkce) je soucasti tisténé formy nasténky, kterd je umisténa
ve vyrobni hale. Hlavnim tcelem je tudiz informovanost i na vyrobé, kdo ze zaméstnancii

je v tymu a na koho se Vv pfipadé potieby mohou obratit.

V dolni casti listu je umisténa tabulka pro dochazku. RozliSuje se piitomnost, uplna
automaticky prevadény do reportu (za pomoci kombinace funkce KDYZ a COUNTIF),

kde je vypocitdvana prubézna ucast na setkénich.
3. Agenda

Do Agendy se zapisuje plan setkani piistiho meetingu, kdo povede jednotlivé aktivity, zda
bude potfeba néjaky materidl a pfibliznd doba trvani. Tyto body jsou propojovany

do Reportu pies dvé funkce — COUNTIFS a KDYZ.
4. Meeting Minutes, Action Plan

Meeting Minutes a Action Plan (viz obrazek 23, obrazek 24) jsou obsahové stejné listy,
ukoly jsou mezi nimi propojeny. Jejich ucel a forma se ale 1isi, proto jsou zapotiebi oba.
Pii meetingu se veskeré napady a ukoly ihned zapisuji do Meeting Minutes, respektive i do
Action Plan, protoze listy jsou propojeny vzorci. Byt jsou v nich stejné informace,
V Reportu je jejich ucel jiny, zavisly od pouzité funkce Excelu a tim jejich zobrazeni.
Meeting Minutes se objevuji jako poznamky, které vzeSly z daného meetingu, ktery si
uzivatel chce zobrazit, a slouzi jako z&pisnik kol na dalsi setkdni. Povinnosti zobrazujici
se V Reportu pod nazvem Dohodnuté akce vychazeji z listu Action Plan. Nejsou tam ale
zobrazeny pouze ty ukoly, které ptipadaji na dalSi meeting, ale stale tam zlstavaji jako
pfipominka i ty, které jiz mély byt splnény, ale z n€jakych divodi doslo k jejich odkladu a
nesplnéni. K propojeni dochazi za pomoci kombinace funkce KDYZ s funkci

SVYHLEDAT.
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Management T&E - Pilif - Zapisy z jednani

EKAMAX

@ -
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Obrdzek 23: Meeting Minutes

Zdroj: Interni dokumenty spole¢nosti KAMAX s.r.o.

@

Akéni plan

Dstum

100% spinéné akce:

# | Datum ; % | oddlenis | ginnge Akce Kdo Dokdy | Dniizbjva | Uzavirka
0|
0|
0|
0|
0
0
0 12
0 i
0 10
0 E
9 3
9 T 160115 3 10315

croaronesi i sy e 1 s gusan s s

o 6 | worss | 3 I osis

S Jomostence 35 @ ukzzenn, s mewmne o ) 60118
e B 2 [presozen oo £ - uok hater Plan 160115 1612015
: M B 2 [rastven o) o Roanor pode foil 160115
! 2 B 2 |zxonzuRovat sompesence v maticl piTov on soseonostr 160115
! ! ! [Vize, mise piire TaE vaionl 281U 28112014

Obrazek 24: Action Plan

Zdroj: Interni dokumenty spole¢nosti KAMAX s.r.o.
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6.5.2 TisSténa forma pilifové nasténky

Pro informovanost celé firmy, tzn. véetné zaméstnanct ve vyrobé, je nainstalovana v ¢asti
obrobny velka nasténka KPM (cca 9 m). Nasténka je rozdélena do nékolika segmenti
podle pilitt KPM a v kazdé ¢asti jsou postupné aktualizovany informace o prib&hu
jednotlivych pilift. Informace jsou Cerpany ze soucasti elektronické nasténky, které jsou
v piedchozi kapitole popsany. Nasténka je udrzovana dle Obrazek 20: Elektronicka tabule
pilite T & E.

6.6 Stanoveni roli ¢lent piliFe

Kazdy €lovek je diky svym vlastnostem jedine¢ny. V riiznych situacich reaguje kazdy
jinak, intuitivné tihne k néjaké roli. A pravé toto ovliviiuje i praci celého tymu, kde se

stietava nékolik riznych roli dohromady.

Touto problematikou se zabyval Dr. Meredith Belbin'®, ktery identifikoval 8 riiznych
tymovych roli. Provedl n¢kolik studii, na jejichz zaklad¢ vytvofil zavéry, ze tymy,
roli stejnd ¢i podobna. Team leader by mél tedy pifi sestavovani svého tymu dbat
na riznorodost tymovych roli. Dojde tak k dopliovani silnych 1 slabych stranek

jednotlivych ¢lend.
Tymové role podle Belbina jsou nasledujici:

e inovator,

e vyhledavac zdrojt,
e usmeériovac,

e vyhodnocovac,

e koordinator,

e realizator,

e tymovy délnik,

e dokoncovatel.

108 BELBIN - Tymové role. BELBIN [online]. 2007 [cit. 2015-03-28]. Dostupné z:
http://www.belbin.cz/index.php?location=tym_popis
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Pro zhodnoceni skupinovych roli a zjisténi, jak pestré je slozeni celého tymu, clenové
pilite T & E podstoupili Belbinliv test. Nejdiive jim byl pfedlozen test, ktery si sami
vyplnili. Poté pfi vzajemné diskuzi probéhlo skupinové hodnoceni kazdého Clena tymu.
Vysledek Belbinova testu je, vzhledem k doporucené pestré skladbé tymu, pozitivni,
protoze kazdy jeden Clen se pfiklani (¢i mu byla uréena tymem) k jedné roli. V tymu je
tedy obsazeno vSech osm skupinovych roli. Samoziejme, ani sam Belbin netvrdi, ze kazdy
ma sviij vzorec chovani stejny a ma vlastnosti presné podle zminénych roli. Tudiz tento
test ma za ucel spiSe hlubsi vzajemné poznani vlastnosti clent a alespon orientacni poznani

skladby pilifového tymu.

6.7 Sdileni hodnoticiho systému pro pilir

Systém auditu je také soucasti elektronické nasténky. Grafické zpracovani vysledkl audit

je vyvésovano i v tisténé forme na nasténku ve vyrobe.

Jsou nadefinovany vSechny oblasti auditii vSech sedmi krokt pilife. Pfedmétem diplomové
prace je krok 0, tedy zavedeni pilife, proto jsou uvedeny oblasti zkoumani auditu tohoto

kroku a ty jsou nasledujici:

vize a poslani pilife,

e tymova organizace pilife,

e nasténka pilite,

e vlastnictvi KPI a ztrat,

e (astost schiizek a procento ucasti,
e matice Skoleni (pilit),

e uzavieni smycky.

e Je hlavni plan podrobny a aktualni?

Stupnice hodnoceni ma pét urovni. Pro ndzornost bude uvedeno vSech pét trovni u prvni

oblasti, tedy Vize a poslani pilife (viz tabulka 6).
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Tabulka 6: Audit kroku 0

Uroven

Cil

Neni stanoveno zadné poslani

Vize a poslani stanoveny. Nejsou v souladu
s metodikou pilife nebo nemaji vazbu na

strategii zavodu.

Vize a poslani stanoveny. Jsou v souladu
s metodikou pilife, ale nemaji vazbu na

strategii zavodu.

Vize a poslani jsou definovany. Jasna vazba
na metodiku pilife (cestu). Jasna vazba na
strategii zavodu, avSak chybi dlouhodoby

plan.

Vize a poslani jsou stanoveny a jsou
v souladu s metodikou pilite. Jasna vazba na
strategii zdvodu. Silni¢ni mapa pro

dlouhodoby vyhled (méné nez tfi roky).

Zdroj: Interni dokumenty spole¢nosti KAMAX s.r.o.

Po splnéni vSech krokii nutnych k zavedeni pilife a splnéni tak kroku 0 je napldnovan
audit. Ugelem auditu je zjistit jednak rezervy a nedostatky, ale také v jaké trovni se pilif
nachazi, a co je potieba k jeho vylepSeni. Obrazek 25 uvadi pro nazornost Ciselny i
graficky piehled auditu. Jsou stanoveny vahy u jednotlivych ¢asti — pilifova struktura (20
%), implementace (40 %), tizeni tymu/audit (15 %), vysledky (25 %). List s hodnotami
auditu je propojen opét pomoci kombinace vzorcl vyuzivanych v elektronické nasténce
(napt. KDYZ, PRUMER, SUMA, atd.) s listem pro vypoc&et skére auditu a jeho grafického
vyjadieni. Porovnava se oCekavané skore — plna troven s o¢ekavanym YTD skore (Year
To Day — k dne$nimu dni). Dale aktualni skore. VSechny tfi jmenované hodnoty se nasobi

pfedem stanovenymi vahami. Pro piehlednost je vypocitdvan rozdil mezi plnou urovni a

aktualnim skore a také mezi aktudlnimi a o¢ekdvanymi YTD hodnotami.
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Vysledky pilifového auditu BKAMAX
. . . -
Progresivni kvalita
Souhrn vysledku:
VéZicifaktor  Ofekdvané  Ocekdvané Aktudini skdre Mezeravs Mezera vs
skére - plnd  YTD skdre plna drover YTD skére
Grovef
Pilifova struktura 20% 50% " 3% 1% -19% 28%
Implementace 40% 2% " 2% 0% -32% 2%
Rizeni tymu/audit 15% 46% " 3% 0% -46% -3%
Vysledky 25% 3% 7 2% 0% -33% -2%
Celkem 100% 38% 3% 6% -32% 4%
Vlozte fadek pro planovany audit zavedu:
OEekavané OEekavané Aktudlni skdre Mezeravs Mezera vs Roky
skdre -plnda  YTD skdre plna drover YTD skdre implementace
Urover
Progresivni kvalita 38% 3% 6% -32% 4% 0.07

Audit pilife - PQ

DOZekévané skdre-piné Groved  BOéekévané YTDskdre O Aktudini skére

100%
90%

70%
80%

0% 5%
38%
a0% 21 B 33%
30%
20%
0% B 2% g% 3% oo 2% g9, 3% %

0%

Pilfova struktura Implementace Rizeni tymufaudit Wysledky Celkem

Obrazek 25: Vysledky pilifového auditu

Zdroj: Interni dokumenty spole¢nosti KAMAX s.r.o.

6.8 Zavedeni systému hodnoceni dovednosti pilifovych ¢leni

Matice pilifovych dovednosti (viz obrazek 260brdzek 26: Matice pilifovych dovednosti) je
uceleny systém hodnoceni a sledovani dovednosti vSech Clenti pilifového tymu. Hlavni
ucel matice je poukazat na silné, ale zeyména 1 na slabé stranky tymu, aby postupné mohly
byt odstranovany a dovednosti navySovany na cilové hodnoty. V pravidelnych intervalech
jsou vsechny body sledovany a aktualizovany. Schopnosti jsou vyhodnocovany jak
individualné, tzn. kazdého Clena zvlast, tak i tymové. Pocitdn je primér hodnot za
jednotlivé bloky dovednosti (kazdého Clena 1 celého tymu) a déle také celkovy primér

pilife.
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6.8.1 Hodnoty, urovné dovednosti

Hodnoty se rozd€luji na tii irovné. Startovaci, aktudlni stav a cil. Startovaci hodnota je
vyplnéna pti zahdjeni kroku 0. Je to zahajovaci bod, ktery vypovida o prvotnich znalostech
a ptipadnych rezervach ¢lenti tymu. Do kolonky aktudlni stav je vzdy vypliovéana aktualni
hodnota znalosti pfi jejich aktualizaci. To znamend, ze by méla byt vzdy bud’ stejnd, nebo
vysSi nez startovaci hodnota. Do cile se zaznamena cilovy stav, tedy takova uroven
znalosti, ktera je ¢i bude vyzadovéana po néjaké dob¢. Této hodnoty by se m¢l kazdy ¢len

tymu snazit dosahnout.

Dovednosti se hodnoti na stupnici od jedné do péti:
uroven — nezna teorii
uroven — zna teorii

1

2

3. uroven — schopny d¢lat ve standardnich podminkach
4. troven — schopny d¢lat v nestandardnich podminkach
5

uroveil — schopny Skolit

6.8.2 Okruhy dovednosti

Matice je rozdélena na 6 oblasti, které jsou dale déleny na konkrétni dovednosti.

Prvni casti je WCOM - zakladni koncept. Zkratka WCOM znamend World Class

Operations Management.**’

Jednd se o systém, ktery slouzi ke zvySeni vykonnosti
podniku. Byl vytvofen spolupraci mezinarodnich spolecnosti a vyuZziva bohaté globalni

manazerské zkuSenosti. V této oblasti jsou hodnoceny nasledujici dovednosti/znalosti:

e WCOM definice & role,

e spokojenost zakaznika & KPI,

e OEE definice a kalkulace (+ ztraty),
e pilifové role,

e seznam pilifG & poslani (vSechny pilife),

97 SOLVING EFESO, What is WCOM™ [online]. Solving Efeso © 2008-2015 [cit. 2015-03-29]. Dostupné
z: http://www.solvingefeso.com/index.php?m1=WCOM&I1=What-is-WCOM
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e role zlepSujicich tymau.

Nasledujici ¢ast nese nazev PiliFova struktura — Training & Education a obsahuje tyto

dovednosti:

e poslani pilite,

o pilitové KPI (start, aktualni, cil, definice),

e pilifovy Master Plan (kroky, aktivity, Casova osa),

e propojeni tréninku se ztratami a KPI zavodu,

e systém hodnoceni dovednosti,

e dovednostni cile a planovani tréninkd,

e zhodnoceni vysledk,

e planovani a revize tymovych aktivit pro dosazeni cili pro pilifové dovednosti,
e fizeni replikace,

e audit pilife.
Tieti ¢ast se tyka Rizeni tymu a je délena do dvou dovednosti/znalosti:

e tymova tabule (pfehled + kroky),

e setkdni tymu (tydn¢) — standardni agenda.
Dalsi ¢ast je zaméfena na PiliFové nastroje a postupy:

e redukce kompetencnich rozdilii — postup,

e dosaZeni idealniho profilu pro operatory,

e dosaZeni idealniho profilu pro THP,

e dosazeni idealniho profilu pro mistry,

e dosazeni ideélniho profilu pro procesni inzenyry,
e dosazeni ideélniho profilu pro specialisty,

e zavedeni novych operatorii/zaméstnanctl,

e Skoleni lidi z novych standardd,

e rozvoj tréninkovych experti.
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Ptedposledni oddil, Obecné WCOM dovednosti, tvori:

e OPL/SOP

e Navodky a navody,

e 5xPROC,

e informacni panel stroje,

e nastroje pro zakladni feSeni problému,

e pilifova tabule.
Posledni casti jsou Dopliikové dovednosti:

e Power Point,
e Excel,

e prezentacni techniky.

Pfi prvnim meetingu tymu pilite T & E probéhlo zhodnoceni startovacich hodnot u vSech

téchto znalosti/dovednosti a byly nadefinovany cilové hodnoty.
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7 Dotaznikové Setreni

Jako zdroj primarnich dat statistického Setfeni byl zvolen nastroj dotaznik (viz Ptiloha A),
ktery byl distribuovan v KAMAXu v Turnové. Hlavnim ucelem dotaznikového Setieni
bylo zjistit, jaka je informovanost zaméstnanci o KPM a o zalinajicim piliti T & E.
Vybérovy soubor byl zvolen tak, aby vysledky prizkumu mély co nejvétsi vypovidajici
hodnotu, proto byl dotaznik distribuovan celkem na 16 odd¢lenich (napf. kalirna, lisovna,
obrobna, IT, HR, logistika, kvalita apod.) a to jak mezi zaméstnance vyroby, tak mezi TH

pracovniky.

Celkova délka dotazniku je 2 listy formatu A4. V uvodu je uveden kratky text, ktery
informuje Gcastniky prizkumu o tématu, pfedmétu, Ucelu a anonymité zkoumani.
Ctyfi identifika¢ni otazky jsou rozdéleny na dvé &asti. Prvni dvé jsou umistény na zadatek,
zbylé dvé na zaveér, z divodu rychlej$iho tempa dotazovaného, a aby bylo zabranéno ztraty
koncentrace nad otazkami k samotnému tématu. Celkem se tedy jedna o 14 otazek
a na konci je navic ponechan volny prostor na konkrétni ptipominky. 4 otazky jsou

identifikacni, 10 se tyka tématu. Pfevazuji otazky oteviené.

Prizkum mél dvé formy. Elektronicky dotaznik, ktery byl rozesilan e-mailem, prevazné
TH pracovnikiim a dale tiSténd forma, kterd byla distribuovana hlavné pracovnikiim

ve vyrobg.

Vysledky dotaznikového Setieni byly zpracovavany statistickym programem Statgraphics
Centurion XVI. Il. Tento program je v anglickém jazyce a tudiz nepodporuje Ceskou
interpunkci. Z tohoto divodu byla vynechana pii zpracovani otazek. Souhrnny piehled

grafii a tabulek 1ze nalézt v Ptiloze B.

Celkem 23 dotazniki bylo ziskano online prizkumem, za pouziti online aplikace
Www.survio.com. E-mailem byl pracovnikim rozeslan odkaz na elektronickou formu
dotazniku.  DalS§ich 45 dotaznikli bylo ziskdno v papirové formé&. Dotazniky byly
predavany mistrim a vedoucim oddéleni a ty je poté distribuovali dal mezi své podiizené.

Celkovy pocet pro ucely prizkumu ¢ini 68 respondentti.

Zprvni identifikani otazky, ktera se tykala pohlavi respondentdi, vyplynulo, Ze se

dotaznikového Setfeni zucastnilo 52 muzt a 16 zen. Neni to nijak prekvapivé, vzhledem
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k faktu, ze se prizkumu ucastnilo vice zaméstnancu z vyroby, kde pievazuje muzské
pohlavi. Podnik ptisobi v automotive primyslu, coZ je také spise muzska zalezitost. Zeny
ze zkoumani ale nebyly vylouCeny, protoze pruzkum se tykal informovanosti vSech
zaméstnancli o KPM, bez rozdilu pohlavi. Zékladna 76 % muZzi a téméf 24 % Zen byla

tedy shledana za vhodnou pro tcely priazkumu.

Druhé identifikani otdzka se zaméfovala na vek respondenti. Bylo zvoleno rozdéleni
do 5 vékovych kategorii: 18-30 let, 31-40 let, 41-50 let, 51-60 let a 61 a vice let. Nejvice
respondenti (celkem 29) dosahovalo véku 31-40 let. Prvni vékovou kategorii zvolilo
22 dotazovanych. 14 respondenti se zaradilo do tfeti vékové kategorie a zbyli tfi

dotazovani zvolili moznost, tedy 51-60 let.

Dalsi identifika¢ni otdzka se tykala dosazeného vzdélani. Byly zvoleny tyto kategorie:
zakladni, stfedni s vyuénim listem, stfedni s maturitou, vyssi odborné a vysokoskolské.
Moznost vyssi odborné vzdélani nezvolil Zzadny zaméstnanec. Zakladniho vzdélani doséahli
tii respondenti, shodné zvolilo odpovédi vysokoskolské vzdélani a stiedni s maturitou,
kazdéa odpovéd’ po 18 zaméstnancich. Nejcasteji zvolend odpovéd’ byla stfedni s vyucnim

listem, celkem 29 respondent.

Posledni identifikacni otdzka se zaméfila na pracovni zafazeni zaméstnanct. Byla zvolena
za ucelem rozliSeni, zda se jedna o pracovniky ve vyrobé nebo o TH pracovniky. THP
zamestnanci do vyroby tak ¢asto nechodi, tudiz nemuseli nasténku KPM ani zaznamenat.
Nékteré zavedené pilite se dotykaji vice lidi z vyroby (napf. autonomni udrzba), jiné zase
naopak, vice pracovnikl, ktefi se pohybuji v kanceldfich (napt. KPM v kancelafi).
Na dotaznik odpovédelo 42 zaméstnancli vyroby a 26 TH pracovniki. S touto otazkou
uzce souvisi podotazka, zjist'ujici na jakém oddéleni dany respondent pracuje. Dotaznik
byl distribuovan do vétSiny oddéleni, a tak nejméné jeden pracovnik z 16 oddéleni byl
zahrnut do prizkumu. Priizkumu se zucastnilo nejvice pracovniki obrobny, celkem
15 respondenti. Poté pracovnici lisovny, 12 zaméstnancli, a v tésném zavésu 10 lidi
Z kalirny. V Ptiloze B Ize nalézt souhrnny ptehled oddéleni a poCet zaméstnancti. Tento
vysledek byl ocekéavan, protoze se jedna o tii nejvétsi odde€leni v podniku, kam také bylo

dodano nejvice dotaznikd.
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Otazka ¢. 1: ,,Vite, jaké pilife jsou k dneSnimu dni v KAMAXu zavadény? Prosim
vypiste.” byla oteviend otazka, kde kazdy respondent mohl vyjmenovat vSechny pilife,
které si mysli, ze funguji v n&jakém stadiu v podniku. Spravna odpovéd’ jsou tyto pilife:
Kontinudlni zlepSovani, Autonomni udrzba, Vzdé¢lavani a vycvik, KPM v kancelari,

Management kvality.

Tuto otazku nezodpovédélo 11 lidi (v tabulce a v grafu vyznaceno pomlckou). Lze tedy
predpokladat, Zze 11 zaméstnanci bud’ nema vibec Zadny piehled o KPM v podniku
a nezna tedy ani jeden pilit, anebo ze nemaji zdjem se touto otazkou jakkoliv zabyvat. Tyto
ptipady se tykali nejvice odd€leni kalirny (celkem 5krat), dale 2krat z udrzby a po jednom
u zameéstnance lisovny, obrobny, logistiky a expedice. Pokud nebudeme brat v ivahu THP
Nasténka je sice umisténa strategicky vedle vchodu do jidelny, ale z pohledu kalirny je
az za jidelnou, tudiz pokud nemaji zaméstnanci vlastni z4jem, nemusi kolem nasténky

vibec projit.

Dal$im diivodem této neznalosti miize byt nedostate¢né Skoleni na tuto tématiku na tomto
oddéleni. Fluktuace pracovnikli na kalirné byla za lonisky rok 2014 nulova. Novi
zaméstnanci jsou totiz pii nastupnim Skoleni seznamovani z KPM a s pilifi. Lze tedy
vyvodit zavér, Ze pii veétSim poctu novych zaméstnanci, jak je tomu na jinych oddé¢lenich,

mohla by se v prizkumu projevit vétsi znalost fungujicich pilitu.

Vyjmenovat vSech 5 zavedenych piliil v podniku dokéazali 3 zaméstnanci. Dva pracovnici
z kalirny, jeden ve firmé& plisobici 8 mésicli, druhy 3 roky a déale pracovnik z oddéleni
kvality na pozici THP, ktery je zaméstnancem KAMAXu 10 mésict. 4 dalsi respondenti
také dokazali vyjmenovat vSech 5 fungujicich pilift, ale pfidali k nim jesté dalsi. Je tedy
moznost, Ze si nepozorn¢ piecetli otazku a mohli, naptiklad z nésténky, opsat vSechny
pilife, i ty dosud nezavedené. V odpovédich se u téchto respondentli objevovaly totiz pilite

Planovana udrzba, BOZP a Management ndbéhu novych zafizeni.

Za zminéni stoji jeSté pocet respondentli, kteii spravné vyjmenovali alespont 4 pilife.

Jednalo se celkem o 9 zaméstnancu.

Otazka byla zvolena jako oteviend za uUCelem zjiSténi, zda maji pracovnici alespon

orientacni prehled o pilifich. Pfi zkoumani odpovédi na tuto otazku lze prokazat neznalost
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pilifi této metodiky u nékterych dotazovanych. Zejména pracovnici lisovny milné povazuji
za pilife 5S, Check listy, celé KPM, OEE, SMED, sledovani efektivity troje, tymova prace

na lisovné a expedici a novy systém odménovani.

Graf k otazce c. 1
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Obrazek 27: Graf znazornujici zavedené piliie dle respondentii

Zdroj: Vlastni

Tabulka 7: Cetnost odpovédi na otizku ¢. 1 Management nab&éhu 1

Odpovéd Cetnost novych zafizeni
- 11 OEE 1
55 1 Planovana udrzba 6
Autonomni udrzba 39 SMED 2
BOZP 1 Sledovani efektivity stroje 1
Check listy 1 Tymova prace 5
KPM 6 Tymova prace na lisovné 2

Tymova prace na lisovné a

KPM v kancelafi 31 expedici 1
Kontinualni zlepSovani 16 Vzdelavéni a vievik 31
Management kvality 30 Novy systém odménovani 1

Zdroj: Vlastni
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Otazka ¢. 2: ,,Vite, jaké piliFe jeSté nejsou zavedeny? Prosim vypiSte.*

Opét byla zvolena oteviena otazka z diivodu jiz zminéného u piedchozi otdzky. Spravna

odpovéd’ je pilit Planované udrzby, BOZZP a Management nab¢hu novych zafizeni.

34 respondentli na tuto otazku nenapsalo zadnou odpovéd. Jednd se o necelych
36 % ze vsech dotazovanych. Takto vysoky pocet vynechanych odpovédi muize byt
zapti¢inéno tim, Ze pilift této metodiky je preci jen hodné a zaméstnanci si je vSechny

nepamatuji.

Diky zanechani této otazky oteviené, byly zaznamenany odpovédi, které s pilifi nesouvisi.
Jednd se o odpovédi 5S, Kontrola, Lean Flow, Preventivni tdrzba, Tymova prace
na obrobné a manipulace a jedna odpovéd’ zahrnovala také zminku o pilifi dichodového
pojisténi. Tyto odpovédi byly zvolené pouze jednou, kromé Tymové prace na obrobné
a manipulace. Lze tedy vyvodit zavér, ze se jednalo o individudlni zpracovani dané otazky

a odpovédi od sebe ucastnici neopisovali.

Graf k otazce ¢. 2
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Obrazek 28: Graf znazorriujici nezavedené piliie dle respondentii

Zdroj: Vlastni
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Tabulka 8: Cetnost odpovédi na otdzku & 2 Lean Flow 1
Odpovéd’ Cetnost Management nab&éhu 1
- 34 novych zafizeni
58 1 Planovana udrzba 9
Autonomni udrzba 2 Preventivni tdrzba 1
BOzZP 22 Tymova prace na )
KPM v kancelati 4 obrobn¢ a manipulace
Kontinualni zlepSovani 3 Pilif dichodového .
Kontrola 1 piipojisténi

Zdroj: Vlastni

Na otazku ¢. 3: ,,Ktery pilif se zacal zavadét v Turnové jako prvni?“ odpovédélo
65 respondenttl. 3 dotazovani se této otazky zdrzeli. Otazka byla zvolena jako uzavienad,
kde byla moZnost vybéru jedné spravné odpovédi ze 3 nabizenych. MoZnosti byly
nasledujici: KPM v kancelafi, Autonomni udrzba a Kontinualni zlepSovani. Prvni dva
pilife byly zvoleny proto, ze se nejvice dotykaji zaméstnanci a pravdépodobné o nich
nejvice vi. Autonomni udrzba je povaZovana za velmi dalezitou ve vyrobé a tudiz valna
vétSina zaméstnancl vyroby s ni pfijde do styku. KPM v kancelafi se postupné rozsifuje

a zavadi na nové useky a prijdou s tim do styku spisSe TH pracovnici.

Spravnou moznost, tedy odpovéd” Autonomni udrzba, zvolilo 75 % dotazovanych, coz je
Vv piepoctu na Cetnost odpovédi v celych Cislech 51 respondent. Zbylé dvé mozZnosti

shodné zvolilo 7 zaméstnancu.

Graf k otazce c. 3
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Obrazek 29: Graf vyjadiujici prvni pilii v podniku dle respondentii

Zdroj: Vlastni
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Tabulka 9: Cetnost odpovédi na otizku & 3

Odpovéd’ Cetnost
- 3
Autonomni tdrzba 51
KPM v kancelafi 7
Kontinualni zlepsovani 7

Zdroj: Vlastni

Otazka ¢. 4: ,,V minulém roce (2014) doSlo ke startu dalSich dvou pilifa. Vite
jakych?“ byla opét oteviena. Méla provétit znalost a zajem o aktualni déni v podniku.
Spravna odpovéd’ je pilit T & E a Management kvality. Odpovédi na tuto otazku se zdrzelo
18 zaméstnancii. Celkem bylo zaznamenidno 21 celych spravnych odpovédi (tedy
vyjmenované oba dva pilife). Vzdelavani a vycvik bylo zvoleno celkem 33krat
a Management kvality 30krat. Vzhledem k vétsi intenzité zavadéni pilife kvality nez
Vzdélavani a vycvik ve firmé, je tento vysledek pozitivni. 11 lidi jmenovalo pilit KPM

v kancelafi, z toho byli 4 THP pracovnici.

Opét byly zaznamenany i odpovédi, které s metodikou nesouviseji. Jedna se o Check listy

a Tymovou praci.

Graf k otazce c. 4
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Obrazek 30: Graf vyjadiujici nové piliie za rok 2014 dle respondentii

Zdroj: Vlastni
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Tabulka 10: Cetnost odpovédi na otdzku ¢ 4

Odpovéd’ Cetnost
- 18
Autonomni udrzba 1
KPM v kancelaii 11
Kontinualni zlepsovani 1
Management kvality 30
Vzdélavani a vycvik 33
Check listy 1
Tymova prace 1

Zdroj: Vlastni

Otazka ¢. 5: ,,Postrehli jste novou nasténku KPM ve vyrobé? Pokud ano, uved’te, kde
se nachazi.“ U této otazky byl zamér jasny. Zjistit, zda maji zaméstnanci vibec tuSeni, Ze

né&jaka nasténka existuje a ovetit si kladnou odpoveéd’ dodanim umisténi nasténky.

59 pracovnikli zvolilo odpovéd’ ano a pfidali spravné, Ze je umisténa vedle jidelny.

Sectenim vSech druhti Spatnych odpovédi dostaneme zavér, ze ze zkoumaného souboru

netusi, kde je nasténka KPM umisténa, celkem 9 respondentt. Z toho byli 4 zaméstnanci
kalirny a 2 TH pracovnici.

Graf k otazee ¢. §
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Obrazek 31: Graf znazorhiujici povédomi o
Zdroj: Vlastni
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Tabulka 11: Cetnost odpovédi na otizku & 5

Odpoveéd Cetnost
- 2
Ano — u automatu na
bagety 2
Ano — u jidelny 59
Ne 5

Zdroj: Vlastni

Dalsi otazka, €. 6: ,,Vitate zavadéni pilife Vzdélavani a vycvik?* se tykala jiz pfimo
pilite T & E. Na tuto uzavienou otazku s volbou zvolit odpovédi Ano ¢i Ne odpovédéli,
kromé 1 respondenta vSichni. Kladné odpovédélo 64 zaméstnanct, tedy 94 %. To znaci
velkou podporu pilite T & E mezi pracovniky a z4jem o jejich Skoleni a dalsi vzdélavani.
Odpovéd’ Ne zvolili 2 respondenti. Jeden dotazovany sam ptidal moznost Nevim

s dodatkem, ze zatim netusi, jak se to bude nadale vyvijet.

Graf k otazce c. 6

1,47%

2,94% 1,47%

vitate zavadeni pilire T& E
-
I ano
[ne
[ nevim - zatim nevi o co pujde

94,12%

Obrazek 32: Graf znazorfiujici prospéSnost piliie dle respondentii

Zdroj: Vlastni
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Tabulka 12: Cetnost odpovédi na otizku ¢. 6

Odpovéd’ Cetnost
- 1
Ano 64
Ne 2

Nevim — zatim nevi, o co

pujde

Zdroj: Vlastni

Otazka ¢&. 7: ,Vite, jaké jsou hlavni cile pilife Vzdélavani a vycvik? Pokud ano,
pokuste se, prosim, popsat to pomoci nékolika slov.“ Otazka byla volena jako oteviena
a bylo tak respondentim umoZznéno alespon pokusit se svymi slovy popsat cile pilite, které

jsou nasledujici:

e urceni potieb vzdélavani kazdého zaméstnance,

e porovnavat skute¢né a cilové kompetence,

e uceleny a uZzivatelsky ptivétivy systém vzdélavani,
e aktualni kompetence orientovany do budoucna,

e rychlé pfizplisobovani se zménam.

22 zaméstnanci na tuto otdzku neodpovédélo viibec. Zbylych 46 se diky otevienosti otazce
mohlo zamyslet nad tc¢elem pilife a pokusit se pfiblizit se v odpovédich skute¢nym cilim.
Z odpovédi se da utvotit i mozna predstava, co si od tohoto pilife respondenti slibuji. Skéala
nazoru je velmi pestra. Jednotlivé odpovédi lze nalézt na Obrazek 33: Graf znazoriujici
cile pilife dle respondentii. Casto zmifiované cile byly, vzdélani a proskoleni zaméstnanci,
rychlé, efektivni zauCeni a zaclenéni novych zaméstnancl, vytvofeni autonomniho
efektivniho systému vzdélavani napfi¢ firmou za tcCelem odstranéni piipadnych

nedostatkil, ¢cimz se uSetii naklady, zvysi kvalita a snizi zmetkovost a poruchovost stroji.

Z druhu a nazvu pilife 1ze celkem snadno odhadnout jeho cile, tudiz vétSina respondentil
nebyla daleko od pravdy. Hlavnim ucelem této otazky bylo vyvolat snahu zaméstnancii
zamyslet se nad touto problematikou a podpofit jejich z4jem. Vzhledem k tomu, Ze tato
otazka byla n¢jakym zplsobem zodpoveézena bezmala 74 % dotdzanych, miZzeme shledat

tento ucel za splnény.
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Graf k otazcec. 7
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Obrazek 33: Graf zndzornujici cile piliie dle respondentii

Zdroj: Vlastni
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Tabulka 13: Cetnost odpovédi na otizku & 7 Rychlé, kvalitni zauceni novych 10
Odpovéd’ Cetnost zam.
_ Sdileni znalosti a dovednosti
22 1
— - V ramci firmy
Autonomni efektivni systém
. 3 Spolecné diskuze riznych
vzdel. 1
oddéleni
Dokoncit 1. stadium KPM 1
Spravné ovladani stroje obsluhou 1
Efektivni Skoleni zam. 1
Udrzovéani standardu 1
Efektivni trénink novych zam. 5
Vychytavani slabych stranek 1
Ekonomicky rust firmy 1
Min. ztrat kviili nedostateénému ; Vzdélani a proskoleni zam. 13
vzdél. ..
Zahdjit focus tym 1
Nastaveni dalsiho rozvoje
A g 1 Zajisténi kvalifikované obsluhy
vzdélavani 3
stroji
Ne, nikdo neseznamil 1
Zlepseni kvality 4
Odstranéni nedostatkti ve vzdél. 1
Zredukovat mnozstvi odpadniho
Pokles poruch diky lep§imu 1
1 materialu
vzdél.
Posileni praktickych dovednosti 1 Zvyseni produktivity prace 1
Rist efektivity prace 1 Zvysovani kvalifikace zam. 3

Zdroj: Vlastni

Otazka ¢. 8 znéla: ,,Vite, kdo je vedoucim pilife Vzdélavani a vycvik? Pokud ano,
uved’te prosim jméno.*“ Spravna odpovéd zni Ing. Eva KubeSova. Moznosti
respondentim dany nebyly, opét se tedy jednalo o otevienou otazku. Spravnou odpoveéd
napsalo nejvice zaméstnanct, z celkového poctu jich bylo rovnych 40. Procentudlné je to
vice neZ polovina dotazovanych. Na druhou stranu 20 zaméstnanct, tedy pfiblizné 29 %
nezna vedouciho pilife T & E. Pfi¢teme-li k nim i zbylé Spatné odpovédi, celkem 41 %
respondentll netusi nebo si chybné mysli, kdo je vedoucim. Domnénka 4 zaméstnanct,

ze vedoucim pilife jsou pani Kutin a Cerny pochazela od pracovnikii lisovny. Z té&chto
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4 lidi pracuji 3 lisafi v KAMAXu méné nez jeden rok. Pan Kutin s Cernym jsou nyni
v dichodu, ale diive v podniku pracovali. V souc¢asné dobé zaucuji nové lisafe, kterych
rychle pfibyva diky neustile naristajicim zakazkdm. Zaroven se intenzivné pracuje
na Uplné novém zaskolovacim planu a nasledném hodnoceni lisait. Diky vySe zminénému

déni ve firmé, lze tedy predpokladat divod volby této odpovedi.

2 respondenti napsali Martinu Drahoniovskou, ktera je vedouci personalniho oddéleni. Pani
Drahonovska je vSak patronem pilife, nikoliv vedouci. Volbu 1 zaméstnance napsat Josefa
Kiihnela 1ze pochopit, protoze p. Kiihnel je hlavnim koordinatorem KPM v turnovském
zavodé. Pavel TuSer, kterého napsal také 1 pracovnik, je vedoucim pilite Kontinualni
zlepSovani, Autonomni Udrzby a nyni je i ¢lenem nového pilife, Management kvality.

Tudiz se v této oblasti také hodné vyskytuje.

Pfi ohlédnuti se na vSechny odpovédi této otazky, zaméstnanci jsou celkem v obraze,
pokud se jedna o déni v tomto pilifi a v oblasti metodiky KPM.

Graf k otazce c. 8

2,94% 1.47%
,94%

1,47%
29.41%

vedouci pilire T& E
-
I Eva Kubesova
[ Josef Kuhnel
I M. Kutin, M. Cerny
[ Martina Drahonovska
I Pavel Tuser

58,82%

Obrazek 34: Graf znazorfiujici informovanost o vedoucim piliie dle respondentit

Zdroj: Vlastni
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Tabulka 14: Cetnost odpovédi na otazku ¢ 9

Odpovéd’ Cetnost
- 20
Eva Kubesova 40
Josef Kiihnel 1
M. Kutim, M. Cerny 4
Martina Drahotiovska 2
Pavel Tuser 1

Zdroj: Vlastni

Otazka €. 9: ,,Myslite si, s ohledem na budoucnost spole¢nosti, Ze ma zavedeni pilife
Vzdélavani a vycvik vyznam?“ méla v sobé zahrnutou i jednu podotazku. Hlavni otazka
byla uzaviena a respondenti mohli volit mezi odpovédi Ano nebo Ne. Podotazka byla
oteviend a ptala se na divod volby jejich ptedchozi odpovédi. Respektive pro¢ si mysli
nebo naopak nemysli, ze ma zavadéni tohoto pilife smysl. 50 lidi nevyuzilo prostor
Kk vyjadieni svého nazoru, zbylych 18 se nad timto tématem snazilo zamyslet. Z velké casti
se vyjadfovali o tom, Ze by se v budoucnu diky tomu mohla zvysit konkurenceschopnost
firmy. Dale vidi vyznam =zavedeni pilite ve zvySovani vzdélanosti a kvalifikace

zaméstnancu.

Graf k otazce ¢. 9
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cvicit situace, ktere mohou nastat
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-
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Obrazek 35: Graf znazoriiujici ditvody vyznamu zavedeni piliie dle respondenti

Zdroj: Vlastni
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Tabulka 15: Cetnost odpovédi na otazku ¢ 9

Rychlejsi sezndmeni novych

zam. s vyrobou

Snizovani nakladt na vyrobu

Vzdélavani novych zam.

Zalezi, jak a kdo to povede

Zvyseni konkurenceschopnosti

firmy

Odpovéd’ Cetnost

- 50

KAMAX jde s dobou, je )
moderni

Cvicit situace, které mohou L

nastat

Kuvalifikovany zam. je zarukou L
kvality

Nevi, co od toho oc¢ekavat 1

Osobni vyvoj 1

ZvySovani vzdélanosti zam.

Zdroj: Vlastni

Graf k otazce c. 9
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Obrazek 36: Graf znazorfiujici vpznamnost piliie dle respondentii

Zdroj: Vlastni




Tabulka 16: Cetnost odpovédi na otdzku ¢ 9

Odpovéd’ Cetnost
Ano 66
Ne 1

Nevim 1

Zdroj: Vlastni

Prvni ¢ést otazky ¢. 9 nezodpoveédél pouze jeden respondent. K této problematice vyjadiil
neutralni postoj odpovédi Nevim. Pouze jeden respondent nevidi Zadny vyznam v zavadéni
pilite T & E. Dle prozkoumadni jeho odpovédi na oOstatni otdzky Ize shledat,
ze K vyplnovani zaujal velmi laxni postoj a spise psal véci mimo téma anebo ze o metodice
KPM a jejich pilitich nema vibec zadny piehled. Jedind spravna odpovéd’ tohoto
respondenta byla odpovéd’ na umisténi nasténky. Také negativné¢ zodpovedél otazku
¢. 6, ktera se tykala zjisténi, zda zaméstnanci vitaji zavadéni pilite Vzdélavani a vycvik.
Tento pracovnik v podniku pracuje 8 let, coz vyvolava otazku, zda je mala informovanost
o KPM mezi stalymi zaméstnanci anebo zda jde pouze o jejich nezdjem. Na druhou stranu

se tento respondent vyjadtil v posledni volné otazce ¢. 10.

Celkem 66 zaméstnancii, vyjadieno v procentech to €ini 97 %, shledava zavadéni pilife

T & E jako vyznamnou véc s ohledem na budoucnost podniku.

Posledni otazka €. 10: ,,Prostor pro Vase pripominky.* davala respondentim moznost
vyjadiit se anonymné K celé problematice KPM v KAMAXu. Jeden respondent, jiz
zminény u pifedchozi otdzky, tuto ptilezitost vyuzil. JelikoZ se jednalo o zaméstnance
udrzby, jeho poznamky sméfovaly timto smeérem. Vyjadtil se k nedostate¢nému sezndment
pracovnikli s novymi zatfizenimi a mysli si, Ze toto Skoleni (seznameni se) je pro tym
udrzby dulezité pii nasledné opraveé. Toto Uzce souvisi s pilitfem Autonomni udrzba,
na jehoz zakladé by méli byt zaméstnanci Skoleni. Pilit Vzdélavani a vycvik je teprve
Vv zacatcich, ale k této poznamce muize byt pifihlédnuto a jeden focus tym by se mohl

na tuto problematiku zaméfit.
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7.1 Celkové shrnuti vysledkii dotaznikového Setieni

V nékolika pripadech dochdzelo k chybnému ptecteni otazky €. 1 a €. 2, které se tykaly
zavedenych a nezavedenych piliti. Z odpoveédi vyplynulo, Ze si respondenti piecetli,
nejcastéji otazku €. 2, stejné jako predchozi a tudiz opsali stejné pilife, které jmenovali
predtim. Mlzeme se tedy domnivat, Ze tyto dvé otazky bud’ nemély byt polozeny hned
za sebou, anebo spise méla byt tuéné zvyraznéna slova ,,jsou zavedeny“ a ,,jesté nejsou
zavedeny*. Tato nepozornost se netykala velké miry vyplnénych dotazniki, tudiz nebylo

nutné respondenty vylu¢ovat ze zkoumaného souboru.

Zejména u pracovnikii z oddé€leni kalirny bylo zjevné, Ze nemaji velky zajem nebo piehled
o pilitich KPM. Na prvni otdzky cca polovina respondentll z tohoto oddéleni vibec
neprojevila snahu néjaké pilife doplnit. Jednalo se o otdzky ¢. 1, €. 2 a ¢. 4. Jak jiz bylo
napsano u vyhodnoceni téchto otazek, pii¢in mize byt nékolik. Spatné umisténi nasténky
Z pohledu kalirny, nezdjem o vyplnéni dotazniku, nedostate¢na informovanost o KPM

v tomto oddéleni.

U pracovniki lisovny bylo shledano, na zakladé¢ jejich odpovédi, Zze ne zcela maji jasno
0 tom, co se u nich na oddéleni déje a o ¢em metodika KPM vlastné je. V poslednich
cca 8 meésicich se intenzivné pracuje na tvorbé nového systému zaskoleni novych lisatt.
Lisovna je povazovana za stézejni odd€leni podniku. Je to také oddéleni S nejvySSim
poctem zaméstnancll a také s nejvysSim poctem novych pracovniki, které je tfeba fadné
a systematicky Skolit, aby nedochdzelo k vyrob& zmetkti, zvySovani nékladi, prodlevam

v dodavkach, a tim zhorSeni konkurenceschopnosti celé firmy.

Odpovédi lisait, co se tyce prvkl Stihlé vyroby, nebyly Gpln€ mimo téma a dokonce
vétSina ma s KPM samoziejmé souvislost, ale zaroven je nelze povazovat za spravné.
Jedna se naptiklad o odpovédi na otazku €. 1, kde byly zmifovany tyto moznosti — cela
metodika KPM, Check listy, SMED, Tymova prace, 5S a novy systém odménovani. To vse

je v aktualnim déni hlavné na lisovné.

V jednom ptipadé doslo k tomu, Ze si respondent Spatné precetl otazku ¢. 1 a vyjmenoval

vSechny existujici pilife, 1 ty nezavedené.
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Jako velmi pozitivni byla shledana pozd€jsi odezva zaméstnancti na dotaznik. Sami
shledali, ze ptehled o KPM nemaji dostatecny a bud’ pfi vypliiovani dotazniku, anebo
po jeho vyplnéni, se sami §li podivat k nasténce vedle jidelny. Prohlédli si vSechny pilife
a donutilo je to se zamyslet nad touto problematikou. Ugel dotazniku mizZe byt shledan za
splnény, protoze prvnim ucelem bylo ziskat alespon letmy piehled o informovanosti
zaméstnancl o metodice KPM a zacinajicim pilifi Vzdélavani a vycvik. Druhym, skrytym

ucelem, bylo donutit respondenty k diskuzi a zamysleni se nad touto problematikou.

7.1.1 Nékolik doporuceni na zakladé dotazniku

Soucasny systém vzdélavani a informovanosti o metodice KPM v podniku ma svou ur€itou
uroven. Informovanost o KPM je v pocatecni fazi. Vzdelavani zaméstnancu lze shledat
jako pokrocilé, avsak je tfeba konstatovat také fakt, Ze prostor pro zlepSeni tu lze nalézt
(napf. vétsi diraz na dodrzovani dochazky na jazykovych kurzech, proskoleni a
informovani managementu o fungovani vzdélavaciho systému apod.). Toto vedeni
KAMAXu vi a pracuje na vytvoreni nového systému. Nékteré zalezitosti se ale musi

diskutovat s matefskym podnikem v SRN, tudiz zmény nelze bohuzel o¢ekavat ihned.

Velkym krokem kupfedu je jiz zminéna prace na tvorbé nového skoliciho sytému pro nové
pfichozi zaméstnance na lisovn€. Doporucenim muize byt v tomto snaZeni vytrvat a po
vhodné zvolené dobé provést analyzu a vyhodnotit zda jsou v tom potieba provést n¢jakeé

zmény €1 nikoliv.

Z vyhodnoceni vysledkii dotaznikového Setfeni vyplyva, Zze hlavnim problémem je
informovanost o metodice KPM a jejich pilifich mezi stavajicimi zaméstnanci.
Na nastupnim Skoleni jsou novi pracovnici alespont ve zkratce obeznameni s touto
problematikou a poté je to soucasti zaSkolovaciho planu béhem zkuSebni doby. Stali
zaméstnanci, at’ uZ THP nebo pracovnici vyroby, ovSem absolvuji Skoleni vétSinou mimo
podnik a na téma, které souvisi sjejich pracovni pozici. Nekonaji se zadné interni
vzdélavaci akce o KPM a pilifich. Pro zlepSeni informovanosti o aktudlnim déni by mél

podnik uvazovat o potfadani pravidelnych internich Skolenich ¢i informacénich schuzek,

které se budou dotykat novinek KPM.
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Zavér

Hlavnim zaméfenim této diplomové prace na téma ,, Vzdelavani a vycvik jako soucdst
metodiky TPM*“ bylo seznameni s nastroji $tihlé vyroby a nasledna aplikace nékterych
prvki pii zavadéni jednoho z pilifd metodiky TPM, respektive KPM v turnovském zavodé
KAMAX s.r.o. Firma KAMAX mé v Turnové 2 podniky, které jsou soucasti skupiny
KAMAX s celkem 11 zavody po celém svété. Organizace byla zaloZzena v Némecku jiz
vroce 1935 a dnes patii mezi technologicky celosvétové vedouci vyrobce
vysokopevnostnich spojovacich ¢lankdi pro automobilovy primysl. V této praci také
nebyla opomenuta ani dulezitost vzdélavani a motivace zaméstnanci v podniku pro

udrzeni jeho konkurenceschopnosti na svétovém trhu.

Teoreticka ¢ast vychazela z odborné literatury na konkrétni problematiku. Prace se
dotykala fizeni lidskych zdrojii, pojmu ucici se organizace a vzdélavani pracovnikl jako
investice do lidského kapitadlu. Byly také piedstaveny metody rozvoje zaméstnancil.
V dal$im odd¢leni této prace bylo provedeno seznameni se se samotnou metodikou TPM,

S pojmem $§tihla vyroba a podnik a s nastroji lean managementu.

V uvodu praktické ¢asti byl predstaven podnik KAMAX s.r.o. ndsledovany obezndmenim
se se zavadénim principl S$tihlé vyroby do fungovani organizace a jednotlivych pilif
metodiky KPM. Také byla provedena analyza soucasného systému vzdélavani v jiz
zminéné firm¢. Nasledné se prace vénuje samotné implikaci konkrétniho pilife s ndzvem
Training & Education (Vzdélavani a vycvik, T & E) do chodu podniku, pfesnéji kroku 0,
ktery je startovnim mustkem pro vSechny jeho dalsi budouci kroky. Tento start spocival
v sestaveni tymu pilife a stanoveni roli jednotlivych ¢lent. Dale byly definovany vize
a mise, jednotliva pilitova KPI a byl navrzen pilitovy Master Plan. Zaroven bylo nutné
zavést systém hodnoceni dovednosti pilifovych ¢lenti pro jejich prubézné sledovani
a postupné zvysovani kvalifikace, vytvofit pfehledny systém pro zaznamenavani veskerych
aktivit a cilli nejen pro ¢leny pilifového tymu, ale i pro vSechny zaméstnance podniku
a to jak elektronickou formou, tak 1 tiSténou, pro zajiSténi pfistupu k informacim

pracovnikl ve vyrobé 1 THP.

Nasledné byl proveden sbér primarnich dat za pomoci dotaznikového Setieni. Cilem tohoto

prizkumu bylo zjiSténi, jaké je povédomi mezi zaméstnanci firmy o metodice KPM
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a aktudlné startujicim pilifi S ndzvem Vzdélavani a vycvik. Dotaznik byl distribuovan
ve dvou forméach, v papirové a v elektronické podob¢. Papirovd forma byla Sifena pies
vedouci pracovniky a mistry zejména mezi pracovniky vyroby. Elektronicky dotaznik byl
rozesilan e-mailem, zejména mezi TH pracovniky. Ziskana data byla nasledn¢ zpracovana

ve statistickém programu Statgraphics Centurion XVI. IL

Z provedené¢ho dotaznikového Setieni vyplynulo, ze firma KAMAX ma rezervy
v informovanosti o déni KPM v podniku mezi zaméstnanci, kteti zde pracuji delsi
dobu - cca 2 a vice let. Pfi nastupnim skoleni je pracovnikim pfiblizena tato metodika
a nasledn¢ béhem zkuSebni lhity vice ujasnéna. U stavajicich zaméstnanci ale neprobihaji
7zadnd pravidelnd Skoleni ¢i schliizky na toto téma. Dale bylo zjiSténo, pfedev§im
u pracovniki v oddéleni lisovny, Ze dochazi k zaméné pojmt a toho, co se aktualné
na jejich oddéleni déje. Je to zapticinéno predev§im naborem velkého pocétu novych lisati
a nutnosti je fadné, ale rychle zaucit. Jiz n¢kolik mésicii probiha vytvareni nového systému
zaSkolovani na tomto oddéleni, tudiz je zde spousta novinek, které se promitly

i do odpovédi v dotaznikovém Setteni.

Naopak KAMAX dobie pracuje na zlepsSeni systému vzdélavani na oddéleni, ve kterém je
to nejvice potiebné a je nejveétsi, coz je na lisovné. Spolupracuje se zkuSenymi lisafi, ktefi
se intenzivné vénuji zaSkolovani novych pracovniki. Byl vytvofen novy zaSkolovaci plan,
novy systém hodnoceni a prezkuSovani. Také byly vytvofeny a nashromazdény veskeré

potfebné materidly, které jsou pfi nastupu zaméstnancim predany.

Co se ty€e dalsiho cile diplomové prace, start pilite T & E, tedy krok 0 byl Gspésné
zaveden, nebot’ vSechny k tomu potifebné kroky byly spustény a nyni tym diskutuje nad

vybérem pilotniho projektu a focus tymu (tym, ktery béhem cca 3 mésict projekt splni).
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Priloha A — Distribuovany dotaznik

DOTAZNIK
Dobry den,

chtéla bych Vas poprosit o vyplnéni kratkého dotazniku, ktery se tyka zavadéni pilite Vzdélavani
a vycvik v KAMAXu. Timto tématem se zabyvam ve své diplomové praci. Prostfednictvim
dotazniku bych rada zjistila, jaka je informovanost nejen o tomto pilifi, ale také o dalSich pilifich
a obecné o KPM. Budu velmi rdda za kazdy vyplnény dotaznik a V&$ nazor. Ve spodni casti
dotazniku je prostor pro VaSe podnéty a navrhy ke zlepSeni, které¢ souvisi s timto tématem. Cely
prizkum je anonymni a odpovédi poslouzi pouze jako podklad do mé diplomové prace.

Dékuji.
Tereza Némcova
Pohlavi: Vék:
c. 18-30let
a. Muz d. 31-40 let
b. Zena e. 41-50 let
f. 51-60 let
g. 61 avice

1. Vite, jaké pilife jsou k dnesnimu dni v KAMAXu zavadény? Prosim vypiste:

3. Ktery pilif se zacal zavadét v Turnové jako prvni?

a. KPM v kancelafi
b. Autonomni Gdrzba
¢. Kontinualni zlepSovani

4. 'V minulém roce (2014) doslo ke startu dalSich dvou pilift. Vite jakych?

5. Postiehli jste novou nasténku KPM ve vyrobe?

a. Ano
b. Ne
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a.
b.

Proc? .

10.

12.

Vitate zavadéni pilite Vzdélavani a vycvik?

a. Ano
b. Ne

Vite, jaké jsou hlavni cile pilife Vzdélavani a vycvik? Pokud ano, pokuste se, prosim,
popsat to pomoci nékolika slov.

Myslite si, s ohledem na budoucnost spoleCnosti, Ze ma zavedeni pilite Vzd€lavani
a vycvik vyznam?

Ano

Ne

Jak dlouho pracujete v KAMAXu?

. VaSe vzdélani:

a. Zakladni

b. Stfedni s vyuénim listem

C. Stfedni s maturitou

d. Vyssi odborné

e. Vysokoskolské
Na jakém oddéleni/pozici pracujete? Pozice:
Oddg¢lenti: a. THP

b. Vyroba
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Priloha B - prehled grafu a tabulek
vysledku z dotaznikového Setreni

Jaké je Vase pohlavi?

Graf k identifikacni otazce - pohlavi respondentu

pohlavi
23.53% e Odpovéd’ Cetnost
Muz 52
Zena 16
S T6,47%
Jaky je Vas vek?
Graf k identifikacni otazce - vek respondentu — -
Odpovéd Cetnost
4,41% —
18-30 let 22
20,59%  s23s%
31-40 let 29
41-50 let 14
- 16-30 ket 51-60 let 3
[ 31-40 let
[ 41-50 let
[151-60 let
42,65%
Jaké je Vase dosazené vzdélani?
Graf k identifikacni otazce - d delani respond o
aor Odpovéd Cetnost
Zakladni 3
26,47%
26,47% Stfedni s vyucnim listem 29
Stfedni s maturitou 18
vzdelani Vyssi odborné 3
= slredni s maturi_tuu_
5 srecni s yucnim lsten Vysokoskolské 18
[T zakladni

—42,65%
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Na jakém odd¢leni / pozici pracujete?

Graf k identifikacni otazce - oddeleni

5,88% 1,47%
AT [AM% oddeleni
v \ —4,41% 1CcoV

=IT

—1,47% [ITPV

o, [ expedice

4a1% [ financni uctarna

I kalirna
I kontrolni automaty
[ kvalita
I lisovna
I logistika
I nakup
W nastrojarna
[ obrobna
W sklad nastroju
[ udrzba

22,06%

—14,71%
4,41%

2,94%
2,94% — —2,94%

2,94%

17,65%

Graf k identifikacni otazce - pracovni pozice

38,24%

pozice
[ITHP
61,76% [ vyroba

Odpovéd’ Cetnost
cov 1
HR 3
IT 3
TPV 4
Expedice 1
Finan¢ni tctarna 3
Kalirna 10
Kontrolni automaty 2
Kvalita 2
Lisovna 12
Logistika 2
Nékup 2
Naéstrojarna 3
Obrobna 15
Sklad néstrojt 1
Udrzba 4
Odpovéd’ Cetnost
THP 26
Vyroba 42
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1. Vite, jaké pilife jsou k dneSnimu dni v KAMAXu zavadény? Prosim vypiste.

Graf k otazce c. 1

T T
-
58 |
Autonomni udrzba | |
BOZP | ]
Check listy | [
KPM |
KPM v kancelari | | ]
Kontinualni zlepsovani [ ]
Management kvality | | ]
Management nabehu novych zarizeni | []
OEE | [
Planovana udrzba | [T
SMED | O
Sledovani efektivity stroje | [
Tymova prace | ]
Tymova prace na lisovne | ]
Tymova prace na lisovne a expedici | [J
Vzdelavani a vycvik | |
novy system odmenovani |
| T T T S O R R
0 10 20 30
cetnost
Odpovéd’ Cetnost
- 11
5S 1
Autonomni udrzba 39
BOZP 1
Check listy 1
KPM 6
KPM v kancelafi 31
Kontinualni zlepSovani 16
Management kvality 30
Management ndbéhu
1
novych zatizeni
OEE 1
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odménovani

Planovana tidrzba 6
SMED 2
Sledovani efektivity
stroje !
Tymova prace 5
Tymova prace na
lisovné :
Tymova prace na
lisovné a expedici :
Vzdélavani a vycvik 31
Novy systém 1




2. Vite, jaké pilife jesté nejsou zavedeny? Prosim vypiste.

Graf k otazce ¢. 2

2,11% 1,05%

14,74%

1,05%
1,05%
3,16%

421%

35,79%
dosud nezavedene pilire

l:' -

[ 58

[ Autonomni udrzba
[ BOZP

[ KPM v kancelari

[J Kontinualni zlepsovani
I Kontrola

[ Lean Flow

1,05% [ Planovana udrzba
[ Preventivni udrzba

[ pilir duchodoveho pripojisteni

[ Management nabehu novych zarizeni

I Tymova prace ha obrobne a manipulace

Odpovéd’ Cetnost Management ndb&hu
- 34 novych zafizeni 1
5S 1 Planovana tidrzba 9
Autonomni udrzba 2 Preventivni tdrzba 1
BOZP 22 Tymova prace na
KPM v kancelati 4 obrobn¢ a manipulace 2
Kontinualni zlepSovani 3 Pilit dichodového 1
Kontrola 1 pripojisténi
Lean Flow 1
3. Ktery pilif se zacal zavadét v Turnové jako prvni?
Graf k otazce ¢. 3
s Dpn_mi zavedeny pilir __ &
oo o Atonar iz Odpovéd etnost
[ Kontinualni zlepsovani - 3
Autonomni udrzba 51
KPM v kancelafi 7
Kontinualni zlepSovani 7

75,00%

4. V minulém roce (2014) doslo ke startu dal$ich dvou pilifa. Vite jakych?
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Graf k otazce c. 4

"
L oa 104

34,38%

dva pilire v roce 2014

[ Autonomni udrzba
[ KPM v kancelari

[ Kontinualni zlepsovani
[ Management kvality
[ Vzdelavani a vycvik
B check listy

[ tymova prace

11,46%

1,04%

Odpoveéd Cetnost
- 18
Autonomni udrzba 1
KPM v kancelafi 11
Kontinualni zlepsovani 1
Management kvality 30
Vzdélavani a vycvik 33
Check listy 1
Tymova prace 1

5. Postrehli jste novou néasténku KPM ve vyrobeé? Pokud ano, uved'te, kde se nachazi.

Graf k otazce ¢. &

7,35% 2.34%
3y o

6. Vitate zavadéni pilite Vzdélavani a vycvik?

Graf k otazce c. 6

umisteni nastenky OdeVéd, CetnOSt
-
[ ano - u automatu na bagety - 2
[ ano - u jidelny
Hine Ano — U automatu na )
bagety
Ano — u jidelny 59
Ne 5
l:\llit-a\te zavadeni pilire T& E OdeVéd’ Cetnost
[ ano
[ ne - 1
[ nevim - zatim nevi o co pujde
Ano 64
Ne 2

Nevim — zatim nevi, o co

pujde
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7. Vite, jaké jsou hlavni cile pilite Vzdélavani a vycvik? Pokud ano, pokuste se,

prosim, popsat to pomoci nékolika slov.

Graf k otazce c. 7

autonomni efektivni system vzdel.

dokoncit 1, stadium KPM

. efektivni skoleni zamestnancu

efektivni trenink novych zamestnancu
) - ekonomicky rust firm

min. ztrat kvuli nedostatecnemu vzdel.

nastaveni dalsiho rozvoje vzdelavani

~ne, nikdo neseznamil

odstraneni nedostatku ve vzdelavani

pokles poruch diky lepsimu vzdel,

posileni praktickych dovednosti

o rust efektivity prace

rychle, kvalitni zauceni novych zam-cu

sdileni znalosti a dovednosti v ramci fi

spolecna diskuze ruznych oddeleni

spravne ovladani stroje obsluhou

udrzovani standardu

vychytavani slabych stranek

vzdelani a proskoleni zamestnanci

o zahayit focus tym

zajisteni kvalifikovane obsluhy stroju

) zZlepseni kvality

zredukovat mnozstvi odpadniho materialu

zvyseni produktivity prace

zvysovani kvalifikace zamestnancu

I

DDDHDDDDDDDHDDDDDDDDH

8 12 16 20 24
cetnost

o
=Y
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Odpovéd’ Cetnost
- 22
Autonomni efektivni
systém vzdeél. ’
Dokoncit 1. stadium KPM 1
Efektivni skoleni zam. 1
Efektivni trénink novych
zam. >
Ekonomicky rtst firmy 1
Min. ztrat kvali
nedostate¢nému vzdel. 3
Nastaveni dalsiho rozvoje
vzdélavani .
Ne, nikdo neseznamil 1
Odstranéni nedostatkii ve
vzdél. .
Pokles poruch diky lep$imu
vzdel. .
Posileni praktickych
dovednosti .
Rast efektivity prace 1

8. Vite, kdo je vedoucim pilife Vzd¢lavani a

jméno.

Graf k otazce ¢. 8

1.47%

2,94%

1,47%
29,41%

vedouci pilire T& E

-

[ Eva Kubesova

0 Josef Kuhnel

1 M. Kutin, M. Cerny
[ Martina Drahonovska
[ Pavel Tuser
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novych zam. 10
Sdileni znalosti a
dovednosti v ramci firmy !
Spoleéna diskuze riiznych 1
oddéleni
Spravné ovladani stroje 1
obsluhou
Udrzovani standardu 1
Vychytavani slabych
stranek !
Vzdélani a proskoleni zam. 13
Zahajit focus tym 1
Zajisténi kvalifikované
obsluhy stroji 3
ZlepSeni kvality 4
Zredukovat mnozstvi
odpadniho materialu !
Zvyseni produktivity prace 1
Zvysovani kvalifikace zam. 3

vycvik? Pokud ano, uvedte prosim

Odpovéd Cetnost
- 20
Eva Kubesova 40
Josef Kiihnel 1
M. Kutim, M. Cerny 4
Martina Drahonovska 2
Pavel Tuser 1




9. Mpyslite si, s ohledem na budoucnost spole¢nosti, ze ma zavedeni pilite Vzdélavani

a vycvik vyznam?

Graf k otazce ¢. 9

1,47%
1,47%

97,06%

KAMAX jde s dobou, je moderni

cvicit situace, ktere mohou nastat
kvalifikovany zam-nec je zarukou kvality
nevi, co od toho ocekavat

osobni vyvoj

rychlejsi seznameni novych zam. s vyrobo
snizovani nakladu na vyrobu

vzdelavani novych zamestnancu

zalezi jak a kdo to povede

zvyseni konkurenceschopnosti firmy

zvysovani vzdelanosti zamestnancu

vyznam zavedeni T & E

[Jano
[ ne
[ nevim -
Odpoveéd Cetnost
Ano 66
Ne 1
Nevim 1
Graf k otazce ¢. 9
|
[]
[
[
[
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Odpovéd’ Cetnost
- 50
KAMAX jde s dobou, je moderni 2
Cvicit situace, které mohou nastat 1
Kvalifikovany zam. je zarukou 1
kvality
Nevi, co od toho oc¢ekavat 1
Osobni vyvoj 1
Rychlejsi seznameni novych zam. 1
s vyrobou
Snizovani nékladl na vyrobu 1
Vzdélavani novych zam. 1
Zalezi jak a kdo to povede 1
Zvyseni konkurenceschopnosti .
firmy
Zvysovani vzdélanosti zam. 6
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