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Myslenkové mapy jako nastroj pro identifikaci
moznych pri¢in vzniku vad ve vyrobnim procesu

Souhrn

Predmét diplomové price se tyka zkoumdani potencidlu metody mySlenkovych map
v oblasti kauzalni analyzy. Cilem prace je zhodnotit moZnosti a meze metody
myslenkovych map pfi Setieni moZnych pfi¢in vad ve vyrobnim procesu. Teoreticka
¢ast se pokousi nastinit zdkladni rysy historického vyvoje pohledi na mentalni
mapovéani, vymezuje pojem mySlenkovd mapa a podavd struény vyklad o
problematice kauzdlnich vztaht. Praktickd ¢ast se zabyva testovanim a hodnocenim
metody mySlenkovych map v redlném prostredi priimyslového podniku. Zkoumani
metody, které preduruji ucel a oblast jejtho nasazeni pifi feSeni problému

vyZzadujicich analyzu pfi¢innych souvislosti.

Klic¢ova slova: asociace, myslenkova mapa, pojmové mapovani, kauzalita, kauzalni

analyza, pti¢ina, vyrobni proces, neshoda, vada, linearita



Mind maps as a tool for identifying possible causes

of defects in the production process

Summary

This thesis explores the potential for application of the Mind Maps Method to the
area of causal analysis. The objective is to evaluate the benefits and limits of the
Method, as applied to the ascertainment of possible causes of production process
failures. In its theoretical section the thesis attempts to outline, from a historical
perspective, the evolution of approaches to mind mapping, it defines the concept of
a mind map and concisely explores the issues of causal relationships. The testing and
assessment of the application of the Mind Maps Method in the real-life of an
industrial enterprise is taken up in the practical section of the thesis. Three case
studies have yielded specific knowledge of the limits and potential benefits of the
Method, thereby outlining the purpose and field of its application in problem

resolution involving the analysis of causal relationships.

Keywords: association, mind map, mind mapping, causality, causal analysis, cause,

production process, defect, fault, linearity
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1 Uvod

Diplomovad priace se snazi uchopit problematiku praktického pouZziti metody
pojmovych map v Zitych podminkach vyrobniho podniku se zamétenim na oblast kauzalni
analyzy. Ve sféfe praktického Zivota podniku jsou metody mimo jiné i hnacf silou a néstroji
nacvicené metody, které pouzivaji, aniZ by nad tim povétSinou piemitaly. Kdyz metody
funguji, pak je pouzivaji jako danou véc €i ndstroj, a pokud jiZ nevyhovuji, tak je vymeéni za
jiné. Oblast pramyslové vyroby prochazi prudkym vyvojem a piekotné zmény piimo volaji
po novych vzorcich uvazovani i ptistupu k metoddm. Hledaji se hlavn€ progresivni metody,
které mohou zefektivnit dynamiku podnikovych procest.

V oblasti kauzalni analyzy prevlada spiSe konzervativni pfistup k metodam. Ne&které
systémech fizeni kvality (Jani¢ek a Marek, 2013). Nicmén¢ kvili vSeobecnému trendu
vylepSovani stdvajicich systéma jsou metody vystaveny tlaku, ktery se projevuje ve
zpusobech jejich aplikace. Piestoze maji metody pokryvat vesmés vSechny kauzdlni piipady
ohledn¢ kvality produktd, které podnik vyrdbi, mohou se vyskytovat obtizné¢ feSitelné
problémy vyzadujici doplitkové nebo zcela nové metody. Z tohoto divodu organizace
vyhledavaji ¢i zkousSeji nové aplikace nebo metody, které byly vyvinuty a publikovany.

Za moderni cestu k poznani a k prezentaci myslenek jsou povazovany mySlenkové
mapy, které jsou coby mySlenkovy nastroj vyzdvihovany jako nenahraditelna nebo dokonce
epochdlni metoda (Buzan a Buzan, 2012, s. 11, Buzan a Griffiths, 2013, s. 12). Jenze
takovéto tvrzeni o metod¢, které ma povahu samoziejmého piresvédceni, nelze pfijimat
naivné a bez kritického odstupu. Jiz R. Descartes psal o nutnosti zbavit se pfedsudka, které
ovliviiuji nas objektivni pohled na véc (1986 s. 47). Rovnéz E. Husserl nabadal k oprosténi
se od predsudkt ve vztahu k védeckému poznani (1968, s. 21).

Je tedy nanejvys vhodné postupovat s kritickou opatrnosti obzvlast’, pokud je metoda
mySlenkovych map objektem zdjmu v diplomové praci. V obecném pojeti je mozné pfijmout
ndzor, Ze metoda mySlenkovych map je kreativni, vizualizani, nédzorny, tfidici ¢i
organizacni nastroj. Nelze to vSak s jistotou tvrdit v souvislosti s piedmétem poznavani, ke
kterému se metoda vztahuje. Leitmotivem diplomové préace je tyto vlastnosti zkoumat a

v redlnych podminkach podniku odhalit moZnosti a meze mySlenkovych map. Zakladni



premisou je odhlédnout od piili§ abstraktnich a neuZitecnych vyznami myslenkovych map

a tazat se, zda je to metoda praktickd, produktivni a samostatné pouZitelna.

1.1 Cil prace

Diplomova prace ma za cil prozkoumat aplikacni potencidl metody myslenkovych
map v oblasti Setfeni moznych pii¢in vzniku vad ve vyrobnich procesech. Prostfednictvim
praktického nasazeni v konkrétnich situacich chce tato prace ziskat a zhodnotit poznatky o

realné pouZitelnosti metody myslenkovych map v podminkach vyrobni organizace.

1.2 Metodika

Metodika pro ucely této price je zaloZzena na studiu a analyze odbornych
informacnich zdroji zabyvajicich se zvolenou problematikou. Teoretickd ¢ast diplomové
prace se dotyka historickych souvislosti spojenych s fenoménem myslenkového mapovani,
upfesiiuje vymezeni pojmu mySlenkovd mapa co do rozsahu a obsahu a poskytuje stru¢nou
orientaci v otdzkach kauzdlnich vztahii. Zakladem praktické ¢4sti jsou tfi piipadové studie
se zamefenim na konkrétni pfipady, jejichZ feSeni vyzaduje kauzdlni analyzu s diirazem na
hledani souvisejicich pfi¢in. Jednotlivé vybrané ptipady jsou feSeny specificky metodou
mySlenkovych map, coZ koresponduje s klicovou vyzkumnou otdzkou, kterd je zacilend na
moznosti a meze metody mysSlenkovych map pro analyzu pfi¢in neshod ve vyrobnich
procesech. Smyslem této vyzkumné otazky je urcit, v jakych situacich mize vyrobni podnik
metodu myslenkovych map uplatnit, pfipadné v jakych situacich nikoliv. Odpovéd’ na
vyzkumnou otdzku pfinese rekapitulace shromazdénych zjisténi, na jejimz zaklad€¢ budou

vyvozeny zavéry a doporuceni.



Obrazek 1: Nacrt struktury diplomové prace
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2 Teoreticka vychodiska

NaSe mysl svébytnym zplsobem zpracovava a interpretuje kvality stavil vnéjsiho
fyzického svéta, vlastniho téla i sebe sama. Vyslednou konkretizaci d&jii v mysli je pak idea
predmétu, coZ je urdity zptisob jeho prezentace. Uvahy o zobrazovéani mentalnich stavi Ize
dohledat v celé tad¢ teorii, koncepci a ndzorovych proudt vzeslych z tradice evropského i
svétového mysleni, které se staly zdkladnim podnétem pro vznik a vyvoj rozmanitych

modeld a technik mapovani.

2.1 Historicka inspirace mysSlenkového mapovani

Pfi pohledu do historie utvafeni védeckych nizorti na mechanismus vnimani a
zobrazovani skute¢né existujicich jevl v mysli ¢lovéka neunikne pozornosti nékolik
specifickych ryst lidského jedndni, které se vyznamné promitaji i do konceptu
mySslenkového mapovéni. Je to predevsim relativita lidského pozndni, asociativni myslent,

naddani obrazotvornosti nebo sklony k systematickému zaznamendvani a tfidéni védéni.

V antickém svété to byli predevSim sofisté, ktefi obratili svlij védecky zdjem na
cloveéka a jeho feCové aktivity. Ve svém uceni prosazovali relativismus v mysleni a jednani
lidi na dkor objektivniho poznani. Podle sofisti mohou dva protikladné soudy o téZe véci
bezproblémové platit zaroven (obr. 1). Tento rozpor sofistického svétondzoru umociuje i
réeni vyznamného $kolitele rétoriky Prétagora: ,.Clovek je mérou viech véci, jsoucich, Ze

Jjsou, a nejsoucich, Ze nejsou.“ (Laertios, 1995, s. 364).

Obrazek 2: Relativita lidského pohledu na svét

1+1 = — = 2x1

4:2 =

Zdroj: viastni zpracovdni (SW iMindMap)



Platén odmitl vychodiska sofistli i disledky relativismu a sviij postoj podepiel
naukou o idejich, jeZ predstavuji objektivné existujici, neménné predobrazy redlnych
pfedméta viditelného svéta. Ideje sami o sobé jsou postiZitelné pouze rozumovym, tedy
objektivnim pozndnim. Podstatou rozumového poznéni je pohyb dusSe (mysli), kterd se
postupné rozpomind na obrazy ideji, jez naziela pfed svym splynutim s télem (Platén, 2001,
s. 206-207, 216-220). Aristotelés nepfijal Platénovu tezi ideji v pfesvédceni, Ze k poznani
nevede rozpomindni duSe, nybrZ namdhavd cesta abstrakce a indukce. DuSi piisoudil
schopnost obrazivosti, v niZ shleddval spojovaci €ldnek mezi vnimdnim a mySlenim.
Obrazivost je vysadou €loveka i zvitat a spo¢ivéd ve schopnosti pfedstavovat si nepfitomné
pfedméty (Aristotelés, 1996, s. 89-93).

Usili jiz zmifiovaného Aristotela o védecké poznani pomoci kategorizace bylo
vyznamnym podnétem pro rozmach systematického tiidéni védéni a jeho uspofddani do
podobenstvi stromové struktury, jez byla typickym zobrazovacim néstrojem mnoha
antickych, stfedovekych ¢i renesan¢nich slovnikd nebo encyklopedii. VyuZitim podobenstvi
stromu mohli Porfyrios, Boéthius, Lullus a jini uc¢enci dospét k ucelené predstavé déjin,

astronomickych déji, stavby lidského téla nebo paméti (Eco, 2012, s. 10-11, 39-40).

Obrazek 3: Prace se stromovou strukturou — ukazka z dila Raména Llulla
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Stromové schéma ovSem mohlo fungovat spolehlivé pouze tehdy, pokud méli u¢enci
k dispozici n&jakd pravidla pro ¢lenéni a fazeni poznatkl. UZite¢nym vychodiskem se stala
asociace myslenek ve spojeni s kauzalitou, podobnosti nebo pfibuznosti, ktera vnasela do
uvazovani uCenct jisty fad. Tento tucel asociativniho mysleni pithodné pojmenovali G.
Deleuze a F. Guattari slovnim spojenim ,,0d chaosu k mozku* (Deleuze a Gattari, 2001, s.
175-176). Techniku asociace kreativné vyuZzival také renesan¢ni myslitel M. Ficino, jenz
v duchu dobovych znalosti razil zdsady zdravého Zivotniho stylu. Svij pohled na kvalitu
zdravotniho stavu lidi asocioval s astrologickymi piedstavami v domnéni, Ze chod t€lesnych
organli a 1é¢ebné postupy lze odvodit od planet vyobrazenych v mapach zodiakdlnich
souhvézdi (Ficino, 1529, s. 167-173, 208-212).

V éie novoveéku se fenoménu asociaci dotkl J. Locke, kdyZ za stimul asociace ideji
oznacil zvyk zaloZeny na opakované zkuSenosti nebo zvykoveé zabéhlém mysleni, ¢imz
doplnil svij plivodni koncept ideji, jejichZ vrozeny plivod povazoval za sotva obhajitelny
(Locke, 1846, s. 16, 260-263). Definici ideji ptejal ve svém uceni i D. Hartley, kdyZ se
pokusil vysvétlit mechanismus vzniku myslenek, jeZ jsou prezentovany idejemi na bazi
transformace pocitkll a vjemt do asociovanych predstav v lidské mysli (Hartley, 1775, s. 21,
72-74). Do vymény nédzoru ohledné asociaci ptispél 1 E. Darwin, ktery povaZoval nékteré
psychické stavy (bolest, srde¢ni tep) za disledek piimé stimulace smyslovych orgdnd. Jiné
psychické stavy (napt. plactivost) popisuje jako asociaci ¢i vzpominku na ptvodni u¢inek
(bolest) podrazdéni smyslovych orgdnti (Darwin, 1794, s. 34-37). E. Darwin, stejné jako J.
Locke a D. Hartley, patiil k mySlenkovému proudu tzv. asocianismu, jenZ se konstituoval
uvnitt tradiéniho anglického empirismu. Svym ucenim vyznamné pfispéli tito exponenti
novoveékého mysleni k vytvofeni podminek pro osamostatnéni a rozvoj psychologie jakoZto
svébytné védni discipliny.

Rostouci veédecky potencidl psychologie pfitahuje i mnoho odborniki z oblasti
teoretickych véd. Jednim z téch, ktefi se velmi zajimaji o vysledky psychologie, je stoupenec
filozofie mysli J. Searle. Zdkladem jeho védeckého postoje je tvrzeni, Ze mysl musi mit
kromé formdlni struktury i svij obsah (Searle, 1994, s. 33-34). TentyZ obsah pak muze
¢lovek chdpat s urcitou proméenlivosti, variovat jeho vyznam podle svého aktudlniho zajmu
a k jeho sdéleni volit rozlicné zpisoby prezentace, kupiikladu feCovy akt, obraz ¢i mapu
(1992, s. 79-80). O existenci rozmanitych systémil prezentace obsahu védomi se zminil ve

svém dile E. Cassirer v letech 1923-1929. Podle n¢j je kazdy takovy systém jedinecny a
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nesoumétitelny s jakymkoli jinym. OvSem rozmanitost systému prezentace obsahu védomi
mohou pfindSet sva uskali, protoZe jejich stavba vychdzi z riznych principii (Cassierer, 1996,
s. 41-43). Napiiklad v prezentaci mySlenek ma svoji nezastupitelnou roli text. Dokaze podat
velké mnozstvi informaci, ale je nemozné vnimat jej jako celek. Ctendf sleduje slovo od
slova a postupuje po fadcich, coZz poukazuje na jednodimenziondlni a linedrni organizaci
textu (Pokorny, 2006, s. 90-91). Naproti tomu obraz ukazuje myslenku jako celek, byt s
riznym stupném potlaceni reality, nebot’ obraz neni schopen zaznamenat vSechny redlné
detaily obsahu védomi. J. W. Goethe zachazi ndzorov¢ jesté dal, kdyz tvrdi, Ze mysSlenka na
urovni obrazu sice vyvolavd dojem, ale jinak je nepiistupnd a nesdélitelnd, prestoZe je
zachycena ve vSech jazycich (Goethe, 2016, s. 126). Mapovani se proti tomu zda o néco
materidlem, nepostradaji barvy ¢i symboly, coz tzce souvisi s vyvojem poznani svéta a jsou
némym svédkem onoho slozitého historického snazeni.

Prvni vyznamné;jsi vyuZziti modelu mapy je pfipisovano Anaximandrovy z Milétu.
V 6. stol. pi. Kr. ptenesl do celkové mapy svéta své piedstavy o velikosti, vn€jsi podobé a
vesmirné poloze Zemé. (obr. 4). Obsah mapy odvazn¢ neztotoznil s mytem, ¢imz piispél ke
zrodu nového typu mysleni (Bowder, 1984, s. 43). Ctrnict stoleti pietrvavala
nezpochybnitelnd autorita Ptolemaia, ktery ve 2. stoleti pt. Kr. pfedstavil vlastni navrh
projekce mapy svéta. Navzdory chybnému odhadu zemského obvodu se mapy sestrojené

podle jeho metodiky pouZzivaly jesté v pozdnim stfedovéku (Thrower, 2008, s. 23-24).

Obrazek 4: Anaximandros z Milétu — mapa svéta 6 stol. pf. Kr.

Zdroj: http://uhulag.mendelu.cz/files/pagesdata/cz/kartografie/prednaskal.pdf
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Obrazce symbolizujici jevy nejsou jen vyluénou doménou evropského piistupu.
Diikazem jsou dochované kodexy vzniklé v pfedkolumbovské dobé. Pro podchyceni
predstav a myslenek, tykajicich se kosmologie, ndboZenstvi i Zité reality, vytvaieli Aztékové
stylizované ideogramy. Na prvni strance rukopisu s ndzvem Codex Fejérvary-Mayer jsou
ideogramy sestavené do struktury vykazujici prvky mentdlniho mapovéni. Nechybi zde
kombinace barev, ani centrdlni element rozbihajici se do zdkladnich principd, které jsou déle
jeste diferencované do stromové struktury (obr. 5). Bylo by vSak ukvapené vyvozovat
z tohoto materidlu zavér, ze se jednd o Cist¢ mysSlenkovou mapu. Phjde spiSe o ucelove
ohraniceny systém, bez moznosti jej dale kreativnim zplisobem rozvijet, protoZze mysleni

autort kodexu ustrnulo ve schématu ¢tyt zakladnich principti (Maffie, 2014, s. 218-230).

Obrazek 5: Prvni stranka z aztéckého Kodexu Fejérvary-Mayer

Zdroj: The Britisch Museum http://www.britishmuseum.org/research/collection_online/search.aspx

Jako vhodny zobrazovaci prostfedek se mapovani uplatnilo i v oblasti védeckého
pozndvéni funkénich oblasti mozku (obr. 6). V roce 1903 publikoval K. Brodmann svij
zdjem o systematické zkoumani architektoniky mozkové kiry u ¢lovéka. Uptednostnil
vyzkum na drovni bunéénych struktur a na zdklad¢ jejich odliSné stavby. Z hlediska
pfedjimané metodologie piSe o nutnosti pouZiti histologické topografie (Brodmann, 1903, s.
80). V pieneseném slova smyslu tak hovoii o topografii Gzce spjatou s kartografii, jejiz
ulohou je zaznamendvat ziskand geografickd data do map. Po dikladné piiprave a peclivé

realizaci vyzkumu rozdélil Brodmann mozkovou kiru do 52 funkéné a strukturné
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rozliSenych poli, které zanesl do souboru map s n€kolika vhodnymi provedenimi fezu
(Brodmann, 1909, s. 126-128). Brodmanntv systematicky rozklad mozkové kilry na
samostatné oblasti usnadnil vyzkumnikim komunikaci pfi vzdjemné vyméné novych

zkuSenosti ve védecké komunite.

Obrazek 6: Ukazka Brodmannovy mapy mozku

Zdroj: Brodmann, 1909, s. 131 https://archive.org/stream/b28062449#page/n4/mode/lup

Zatimco Brodmann se zajimal o stavbu mozku, jini védci se snaZzili porozumeét
slozitym procesiim probihajicich uvnitf i vné lidské mysli. Specifickou disciplinou v tomto
sméru byla gestalt psychologie a byl to rakousky psycholog Ch. von Ehrenfels, ktery ji
vtisknul zdkladajici motiv spocivajici v kvalité tvaru. Jeho teorie tvaru je holistickd, protoze
v jeho dvahéch je tvar vic nez skladba jeho ¢asti, i kdyZ ty jsou nezbytné dulezité pro jeho
existenci. Nikoliv jednotlivé ¢asti, ale kvalita tvaru ptivadi ¢lov€ka k pozndni skute¢nosti
(Ehrenfels, 1890). K hlubSim vazbam gestaltu s kognitivni ¢innosti mozku se dopracoval K.
Koffka syntézou vlastnich experimentalnich zjisténi a poznatkl z riznych zdroja, které meély
tehdejsi obory psychologie k dispozici. Koffkovo vysledné stanovisko bylo takové, Ze
pamét’ neprechovavd ziskané empirické informace izolovanég, ale ukldda je v souvislosti
s néjakym tvarovym schématem, jemuZz ptifazuje ur€ity smysl. Tato tvarova schémata pak
slouzi k zdkladni orientaci jedince v konkrétnich situacich a zaroven posiluji rozvoj
a integritu jeho ega (Koffka, 1935, s. 519-521). Svymi principy tvarové psychologie oteviel
K. Koffka prostor pro tvahy o tom, Ze produktem mysli v procesu ziskdvéni, zpracovani a
uchovavani informaci nebo jejich zpétného vybavovani, by mohly byt kognitivni mapy.

V zéavéru je vhodné ucinit poznamku o redukcionismu, kterému se tato kapitola
nevyhnula. Cilem nebylo zachytit vyCerpavajicim zplisobem vSechny piistupy, které se

zabyvaji obsahem védomi, jeho projevy ¢i prezentaci. Zamérem byla snaha vyzdvihnout
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n¢kolik pozoruhodnych momentt, a tim poukizat na mozny historicky vyvoj ve védach,

ktery v jedné z mnoha linii sméroval ke konceptiim mentdlniho mapovéani.
2.2 Typy mapovacich technik — nesnaze s vymezenim

V oborech zabyvajicich se mapovacimi systémy konstruovanych na bazi mentalnich
obsaht se neziidka vagnim zplisobem operuje s terminologii, ktera rozostfuje rozdily mezi
jednotlivymi typy technik mapovéni. Kognitivni, mentdlni, mozkové, myslenkové nebo
pojmové mapy jsou tak neziidka pfijimany za vyznamové ekvivalentni i mimo laickou
vetejnost. Tuto nejistotu jest€¢ umocniuje posun vyznamu v Ceskych verzich piekladd.
Dokladem toho je vyznamové ztotoznéni vyrazi myslenkova mapa a mentalni mapa v dilech
téhoz autora (Buzan, 2007; Buzan a Buzan, 2012). Vyraz mozkovd mapa souvisi
s mapovanim a deskripci funk¢nich oblasti mozku, a ani okrajové nesouvisi s tématem préace.
Z tohoto diivodu jiz nebude pfedmétem dalSiho zdjmu.

Kognitivni mapa je termin, ktery poprvé zavedl do psychologie E. C. Tolman. Tento
veédec rozsitil behaviorismus o nové myslenky a revidoval ustdlené schéma, v némz mozek
funguje na principu ,,cerné skiinky* (obr. 7), jejiz vnitfni mentélni stavy nejsou védecky
ovéfitelné (Skinner, 1989, s. 24). E. C. Tolman byl pfesvéd€en, Ze vyslednd behaviordlni
odezva je dand vztahem vnéjSiho podnétu a organismu jako celku (obr. 8), tedy jednd se o

cilené organizovany akt vedeny vnitinimi kognitivnimi procesy (Tolman, 1967, s. 12-20).

Obrazek 7: Tradi¢ni behavioristicky model: mechanismus podminéného reflexu
! podminény
I reflex (zvyk)

motoricka
cast téla

senzoricka

S 5 output
cast téla

black box

i mozek

Zdroj: vlastni zpracovdni
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Obrazek 8: Modifikovany model behaviorismu podle E. C. Tolmana
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Zdroj: vlastni zpracovdni

E. C. Tolman své vyhrady vu¢i paradigmatu klasického behaviorismu
experimentdlné odivodnil, kdyZ testoval chovani potkanti v bludistich. Pti pokusech nalezl
pfesvédcivé argumenty, Ze osobitd orientace zvifat v prostoru neni nahodild, neni reakci na
podminény reflex, nybrz je spjata s prostorovou paméti. Pii putovéani bludistém si potkani
osvojuji prostor a na zdklad¢ této zkuSenosti si vytvareji v mozku kognitivni mapy, diky
nimZ mohou volit naviga¢ni strategii umoZziujici efektivni pohyb v bludisti (Tolman, 1948,
s. 196, 201). Inspirovan gestaltismem K. Koffky zobecnil a ptenesl E. C. Tolman fenomén
kognitivnich map i na rovinu individudlniho lidského jednani (Tolman, 1967, 380-383).
Jestlize hlavni pfedpoklady gestaltismu jsou zaloZeny na tvaru ¢i figufe, které mohou lidé
pfifadit smysl, pak v Tolmanové podani je tou figurou kognitivni mapa. Clovék si vlivem
svych zkusSenosti a zdjma vytvaii kognitivni mapy, které ovliviiuji schopnost jedince
udrzovat si socidlni integritu (Tolman, 1948, s. 205-207). V kone¢ném vysledku je
kognitivni mapa jakymsi abstraktnim, fyzicky neuchopitelnym modelem, ktery odrazi
vnitini prostorovou a strukturdlni ptedstavu jedince o jeho Zivotnim prostoru. Absence vnéjsi
sdélitelnosti je vyrazny atribut, ktery ukazuje na rozdil mezi kognitivni mapou a jinymi
mapovacimi systémy.

Pojmova mapa jiz svym ndzvem odkazuje na to, co je centrem pozornosti jejiho
uzivatele. Zakladni funkci pojmové mapy je vizualizace struktury pojmu smysluplné
propojenych vzdjemnymi vazbami. J. D. Novak byl prvnim, kdo pochopil moZnosti
pojmovych map. Bezprostiedné po absolvovéni doktorského studijniho programu se zacal

podrobnéji zabyvat problematikou efektivniho uceni. Ponékud skepticky se stavél
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k preferované behavioralni edukaci prosazujici zvnéjSku motivované uceni. Jeho ndzorim
na efektivitu uceni vice konvenovala mysSlenka konceptudlnich (pojmovych) schémat
prosazovand J. B. Conantem a kognitivni teorie u¢eni od D. P. Ausubela (Novak a Caiias,
2016, s. 3-4). J. B. Conant si predstavoval aktudlni stav védeckého poznéni jako dynamicky
soubor konceptudlnich schémat. Nov4 fakta do stdvajicich schémat bud’ zapadaji, nebo jsou
snimi v protikladu, a vyvolaji jejich revizi, nebo se objevi novd schémata, kterd maji
dostate¢ny potencidl vyvratit a nahradit schéma plvodni (Conant, 1947, s. 57-59). D. P.
Ausubel ddval piednost aktivnimu procesu uceni ze strany ucicich se, ktefi kombinuji nové
poznatky s jiZ nabytym védénim v rdmci svych individualnich kognitivnich kompetenci.
(Ausubel, 2012, s. 56-60). Tyto dva mySlenkové a v mnohém urcujici podnéty prevzal J. D.
Novak do svého dlouhodobého vyzkumu, jehoZ cilem bylo zachytit a vyhodnotit, jak
efektivné si Zaci osvojuji védecké pojmy a obsahy ve vyuce. Klicovym okamzZikem bylo
rozhodnuti J. D. Novaka o pfevedeni vyzkumnych poznatki z pivodniho textového
materidlu do podoby pojmovych map tak, aby zavéry byly nezpochybnitelné a vyuzitelné
pro dal$i rozvoj vyuky ve védnich disciplindch. V téZe dob¢ rozpoznal J. D. Novak vyznam
pojmového mapovani pro podporu efektivniho procesu uceni. UzZiti pojmovych map vSak
neomezoval jen na edukacni aktivity ve Skolach, s rozvojem internetu a komputerizace
zpiistupnil metodu $irSi odborné i laické vetfejnosti (Novak a Caias, 2016, s. 5-6). Pro tvorbu
pojmovych map stanovil J. D. Novak né€kolik jednoduchych, byt zdsadnich piedpoklada.
Elementarnim stavebnim prvkem pojmové mapy je pojem, tj. zdkladni jednotka rozumového
mysleni zachycujici véc nebo udalost ve védomi, o které si mysl vytvofila predstavu. Pojmy
jsou asociovény se slovy a ta jsou graficky zaznamendna na Stitcich umisténych na map¢.
K pojmu je téZ nutné zformulovat tvrzeni, které o ném podava celkovou vypoveéd’, jeZ ma
v mape¢ podobu spojovaci frize mezi pojmy. Zacind se spojovaci frazi mezi dvéma pojmy a
postupné se dd mapa propracovat do komplexnéjsi struktury s prinikem do hlubsich vrstev
smyslu uvaZzovaného predmétu ¢i jevu (obr. 9). Mapa se rozviji v prostoru
dvojdimenziondlné v potradi od nejobecnéjSiho, nebo nejduilezitéjsStho pojmu a konéi na
hierarchicky nejnizsi trovni redlnych pojmi (Novak a Caiias, 2008). Je evidentni, Ze mezi
kognitivni a pojmovou mapou existuje principidlni rozdil. Pojmovd mapa neni niternou
reakci, kterou si organizmus zajiStuje adaptaci ve vné&jSim prostiedi. TéZ neusnadiiuje
orientaci v prostoru, ale pomdha vytvaret fad v jiZ nabytém védéni a otevira prostor pro jeho

dalsi rozvoj. Nekdy je presné vyjadieni n€jakého jevu velmi slozité a mapa poméha tiibit cit
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pro presné uzivani jazyka. Je to z ¢dsti vynucené tim, Ze vytvofené vyroky musi byt
smysluplné, forméln¢ (logicky) spravné, tj. musi mit urcitou pravdivostni hodnotu. Zcestné

¢i nic nevysvétlujici dvahy se nachdzeji mimo metodologicky rdmec pojmovych map. Na

druhé stran¢ takovy pozadavek omezuje tvorbu spontdnnich asociaci.

Obrazek 9: Ukdzka pojmové mapy
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Zdroj: Murga§ a Zdckovd, 2011, s. 44

Myslenkové mapy prezentuje T. Buzan jako grafické znazornéni myslenek, které se
rozbihaji do paprskovité struktury. Analogicky tak kopiruje pfirozenou cinnost mozku
v procesu mysleni. T. Buzan se domniv4, Ze paprskovité mysleni je ptivodni vybava mozku,
jez v dusledku uzivani pisma bylo deformovdno do podoby linedrni manifestace (Buzan,
2012, s. 31, 42; Buzan a Griffiths, 2013, s. 240). Poukazem na zdpisky a nacrtky genidlnich
jednotlivcl se snaZi upozornit na pozitivni vliv vizudlné zpracovanych myslenek ve vztahu
ke kvalite a dspésnosti védecké cinnosti (Buzan, 2007, s. 16-17). Metoda myslenkovych map
vznikla na pomezi psychologie a je koncipovana na procedufe asociaci, které jsou hlavni

podminkou kreativniho mysSleni. (Buzan a Harrison, 2013, s. 69-71). Pti asociaci dochdzi
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k propojeni jedné, nebo vice mySlenek. Myslenka, kterd vyvold asocia¢ni ¢innost v mozku,
muzZe generovat nespocetné mnozstvi moznosti spojenych s touto myslenkou. D4 se to
piipodobnit ke kruhiim, jez se rozbihaji na vodni hladiné¢ z bodu, kam dopadl vhozeny
predmét (Kriiger, 2004 s. 22-24). Myslenkovd mapa zacind v misté centrdlniho jevu, coz
muze byt myslenka, problém, eventudlné téma. Od tohoto pocateéniho bodu se mapa
asociativné rozviji vétvenim a na kazdém uzlu vytvaii dalsi vychozi body, které opét asociuji
nasledné a s nimi spojené myslenky. Konecnost takového postupu neni nijak stanovena a
tento teoreticky ptfedpoklad pravdépodobné piesahuje osobni limity kteréhokoliv autora
mySlenkové mapy (Buzan, 2007, s. 48-49). LepSimu vnimdni asociativnich vztahi
napomédhd doporucené pouZzivani vystiznych a inspirativnich vyrazovych prostiedkli ve

tvaru Cisel, symbolt, vzoru ¢i potadi (obr. 10).

Obrazek 10: Myslenkova mapa vizudlnich prostiedkl oznacujicich asociace

Zdroj: Buzan a Harrisson, 2013, s. 71

Myslenkové i pojmové mapovani prezentuji fakta védomi podobnym zptsobem, tj.
skrze model mapy, ktery je pfistupny i vn&jSimu pozorovateli. Tim se spolehlivé odliSuji od
kognitivnich map, které jsou zprostfedkované vnéjSimi podnéty, konkretizované
v podminkdch vnitiniho ustrojeni jedince a ukotvené vyhradné¢ v jeho paméti. DalSim

rozliSovacim rysem pojmovych i mySlenkovych map je skute¢nost, Ze jsou ndstrojem
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specificky lidského mysleni, kdeZto kognitivni mapy mohou byt pfitomné 1 v mysli zvifat,
jak experimentéln€ dolozil E. C. Tolman. Méné ziejmy, avSak nepiehlédnutelny, je rozdil
mezi pojmovou mapou a mysSlenkovou mapou. U pojmovych map stoji mezi myslenkou a
jejim vyznamem slovo a spojovaci fraze, coz napovidd, Ze pojmové mapovani se omezuje
na uzivani jazykovych prostiedkil. Naproti tomu myslenkové mapy pfiddvaji ke svému
sdéleni pestfejsi mimojazykovou symboliku, kterd volnéji evokuje asociativni konstrukce.
Mentalni mapy je snad nejvice zavadéjici souslovi, u néhoZ je o néco pracnéjsi
upfesnit jeho vyznam z divodu Sirsi variability jeho uziti. Podle nékterych nazorti jsou
mentdlni mapy povaZovany za strukturovany otisk vzorcii lidského jednani, které ¢lovék
uplatiioval mimo jiné i v dobach rané migrace (Downs a Stea, 2005, s. 182-183, 217) nebo

pii feSeni otdzek spojenych s procesem urbanizace (Lynch, 1960, s. 9). Daleko urcitéji a
kdyZ se zaméfila na reSerSi a rozbor dosud existujicich piistupi. Jednim z vedlejSich efektl
této snahy je ndznak jednotici sily, jez upeviiuje uzus pro praktické pouzivani pojmu
mentdlni mapa. V publikaci obou autort je totiz pojem mentidlni mapa minén v riznych
piipadech ve vSeobecném vyznamu, zahrnujici vSechny mapy, coby mentdlni stavy mozku
na neurondlni drovni (O’Keefe a Nadel, 1978, 75-79, 93-95). V tomto aspektu jsou mentalni
mapy jakousi platformou neurondlnich obrazti objektli i uddlosti bez piitomnosti jejich
puvodniho zdroje, fixaci a opétovné vyvoldvani téchto neurondlnich zdznami
zprostiedkovava pamét’ (Koukolik, 2013, s. 118, 221). Rovnéz T. Buzan chdpe mentalni
mapy na obecné drovni jako pamétové stopy ptivodniho jevu ve strukturdch mozku, jez jsou
vysledkem biochemickych neurondlnich dé&ji. Jinak je tomu ovSem v situaci, kdyZ referuje
o své metode, pak pouziva vzdy termin mySlenkova mapa, nikoliv mentdlni mapa. (2006, s.
29; 2012). Pamétové stopy mozek nepiijimd pasivné, ale zpracovanda je do podoby
myslenek, vzpominek, pojml ¢i prostorovych koordinat. Dusledkem rtiznorodosti
pamétovych stop je variabilita moZnosti, jak tyto entity, uloZené v paméti, uchopit a
prezentovat. Pro orientaci v prostoru si sestroji organismus kognitivni mapu, chce-li jedinec
interpretovat vnéjsi realitu pomoci pojmi, pouZije pojmovou mapu a ve tfetim piipad¢ muiize
soubor myslenek a ¢innosti na téchto myslenkdch zaloZenych vyustit do myslenkové mapy
(obr. 11). Souhrn shora uvedenych dil¢ich poznatkli dovoluje jiz vyvodit zavér. Vyrazy
kognitivni, pojmové a mySlenkové mapy jsou mysleny a uzivany jako terminy pro konkrétni

mentdlni néstroje, které maji sviij specificky ureny vyznam, a tudiz je nelze pouzivat
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synonymné. Na vSechny tyto ndstroje se vztahuji dva spole¢ni jmenovatelé, jimiZ jsou
asociace a pamétova stopa. A tak je mozné vSechny tyto tfi typy mapovacich systému
zahrnout do jedné mnoZziny, kterd se da vystihnout nadfazenym pojmem mentalni mapy.
Mentélni mapa je tedy pro potieby této prace vymezena jako zasteSujici pojem s diirazem

na jeho obecnou povahu.

Obrazek 11: Myslenkova mapa na téma mentalni mapy
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Zdroj: viastni zpracovdni (SW iMindMap)

Vysledkem této kapitoly je upfesnéni ndzvoslovi mapovacich technik v jejich
specificky vymezeném smyslu, aby nebylo zavad¢jici. Z vySe uvedeného je patrné, Ze pro
presné objasnéni termind bylo nezbytné v pfiméfeném rozsahu zohlednit teoretickd
vychodiska a orientaci autorti jednotlivych koncepci. Podrobnéjsi rozklad techniky
myslenkovych map by prekroCil zamysleny rdmec kapitoly. Z tohoto divodu bude

myslenkovému mapovani vénovéna jina ¢ast diplomové prace.

2.3 Pric¢innost ve strukture kauzalnich vztahu

v 2w

Pri¢innost vyjadfuje zdkladni mySlenku této kapitoly, ponévadZ metoda

mySlenkovych map je v této praci zkoumana predevsim pro jeji praktickou vyuZitelnost pii
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analyze problému a hledani jejich pfi¢in. V praktické rovin€ se odviji i pojedndni o kauzalité,
a tudiZ seznameni s né¢jakym kontinudlnim historickym diskurzem o tomto fenoménu je
zcela vynechano. Kauzalita je velkou mérou filozoficka kategorie, kterd zanechala viditelné
stopy ve filozofickém badani. Svéd¢i o tom piispévky ve sborniku Quaestio 2, jehoz
zévéreCnou Casti je znacné rozsdhly bibliograficky piehled praci zaméfenych na kauzalitu
(Porro a Schmutz, 2002, s. 669-698), nebo relevantni literatura pod zornym thlem tzv.
moderniho mysleni (Bunge, 1979).

Kauzalitou se rozumi takovy proces, jenz se vyznaCuje vztahem mezi pii¢inou a
dtsledkem. Toto vzdjemné ovlivnéni dvou entit bylo v§eobecné vméstndno do jednoduché
funkce. PrfiCina vyvoldva ucinek. S timto Siroce akceptovanym a nijak nerozvijenym
nazorem se pracuje i v mnoha oblastech primyslové vyroby. Analyza kauzélnich vztaht je
pak chapana jako néco, co nutné vyplyva z funkéni bezpecnosti vyrabénych produktili, av§ak
tyto analytické postupy vesmés podléhaji zjednodusenému pohledu na véc. PovSechné
pouceni zaméstnanci se domnivaji, Ze jim posta¢i n€kolik mélo kauzélnich pravidel a jejich
pozornosti unikd, jak neuchopitelny a zastieny dé¢j miiZze kauzalita byt. Tento obecny stav
1ze ilustrovat na dvou piikladech z bézného Zivota v podniku. Prvni ndzorny piiklad se tyka
situace, kdy je pfi specifikaci poZadavkl na vyvoj a vyrobu montdZniho zatfizeni uvaZzovéno
opotiebeni dorazu lisovaciho néstroje jako potenciondlni ptfiina poSkozeni produktu.
Relevance této priCiny byla vyvracena jejim nulovym vyskytem u péti predeslych nastroji
s totoznou konstrukci. OvSem takovyto smér uvazovani zpochybnil D. Hume teoretickou
analyzou, Ze existenci (nebo neexistenci) pii¢iny v budoucnosti neni mozné subjektivné
odvodit z opakované univerzalni zkuSenosti v minulosti (Hume, 1996, s. 73-77). Druhym
pfipadem nepochopeni zdsad kauzality v praxi je pfisuzovani stejného vyznamu pficin€ i
dasledku v témze vztahu. Napiiklad z analyzy reklamovaného dilu mtize vyplynout sporny
zaveér, 7e pricinou konektoru s chybéjicim tésnénim, ktery byl dodidn zdkaznikovi, je
konektor s nenamontovanym tésnénim. A pravé princip T. Akvinského, Ze nic nemiiZe byt
pfi¢inou sebe sama, vyluCuje takovy mySlenkovy postup v pozndvani kauzalnich vztahu
(Akvinsky, 1992, s. 91). Logicky nepfijatelny vztah, ve kterém dusledek je zdroven svoji
pricinou, zneplatnil Akvinského anticky ptfedchidce a inspirdtor Aristotelés formulovanim
zékona sporu (Aristotelés, 2008, s. 99-100).

Nebylo by ale sprdvné generalizovat ponékud naivni vnimédni problematiky

kauzalnich souvislosti na irovni pramyslovych podniki, nebot” predeslé hodnoceni se tykalo
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spiSe individudlnich pfistupli. Vyrobni organizace, zejména v oblasti leteckého C¢i

MoV

problémt, které vznikaji v pribéhu Zzivotniho cyklu produktu (VDA 14, 2009; SAE
AS13004, 2017). Kauzalita je tim nejcastejSim vztahem, kterym se firmy zabyvaji ve svych
kaZzdodennich ¢innostech pii vyvoji produktu a procesu, feSeni zakaznickych reklamaci nebo
v pfekondvani internich problémi. Teoretickd interpretace kauzdlnich zavislosti z pozic
riznych védnich proudii pfinesla znacnou pluralitu nazort, které akcentovaly rozli¢né
stranky kauzality, namétkou tfeba asymetrie, tranzitivita nebo pohyb od minulosti
k budoucnosti (Pexindr a Demjancuk, 2009, s. 52-57). JenZe v podminkdch primyslové
vyroby je obtizné pojimat rozmanitost kauzality v celé jeji Sifi, protoZze rozhodovéni na
zéklad¢ analyzy kauzality musi probihat v piijatelném case a v kontextu navazujicich
procest. Na drovni primyslové vyroby ma prakticky smysl uvazovat nanejvyse o cirkularni
a linearni kauzalité.

Cirkulédrni kauzalita se dostala do poptfedi védeckého zdjmu zasluhou prikopnické
prace N. Wienera, ktery se nezalekl piipadného odmitnuti ve védecké komunité, kdyz
pfirovnaval nelinedrni ob&h informaci ve vypocetni technice ke zpétnovazebnim
informa¢nim tokiim v nervové soustavé (Wiener, 1985, 147-148, 173-174). K této ideji se
pfiklonil G. Bateson a piijal cirkularni kauzalitu za zéklad své teorie o autoregulaci Zivych
organizmu s presvédCenim, Ze jejich mentalni nastaveni se da vystihnout neustdlou korekci
zacyklenych kauzdlnich vazeb pii interakci s vn€j$Sim prosttedim (Bateson, 2006, 93-98).
Batesontiv model z¢asti ptipomind tzv. Turingav stroj, ktery hypoteticky sestrojil A. Turing
v reakci na otazku, jestli je moZné bezesporné rozhodnout o logické pravdivosti
matematickych tvrzeni. Paralelné oteviel diskuzi, zda vypocetni stroje nedisponuji
mentdlnimi stavy, jsou-li nakonfigurovany stejné jako nervova soustava zivych organismi,
tj. mohou zpracovavat vstupni informace v zavislosti na vnitinim uspoiddani (Turing, 1936,
1950). Rozhodujicim pifechodem od teorie cirkuldrni kauzality k jeji praktické analyze se
staly psychoterapeutické postupy S. de Shazera. Ze stiznosti klienti sestavil tym de Shazera
sadu dvanécti dil¢ich problémd, které jsou zdrojem poruch partnerského souziti. Jednotlivé
problémy se vzdjemné prolinaji a determinuji, tedy nepiisobi na psychiku partnert oddé€leng,
ale tvofi pomyslny kauzalni kruh (obr. 12). Problémy partnerti, které S. de Shazer peclivé

sledoval, mohou byt odstranény, transformuji-li se na ne-problém (Shazer, 2017, s. 46-50).

V primyslové praxi je posuzovani cirkularni kauzality obtizné, protoZe v béZném Zivoté
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podniku neni jednoduché rozpoznat jeji charakteristiky. Pfi ndvrhu a vyvoji slozitych
technologickych celktl je vSak nezbytné pocitat s existenci cirkuldrni kauzality a zahrnout ji

do svych tvah ohledné¢ jejich konstrukce a stavby (Bruiger, 2017, s. 270).

Obrazek 12: Cirkularni kauzalita
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Zdroj: Steve de Shazer, 2017, s. 48, vlastni zpracovdni

Transformace na
ne-problém

Linearni kauzalita je v technickém svété 1épe uchopitelnd 1 proto, Ze je lépe
pozorovatelnd a je nejbliZze k logice lidského chdpéani. Kromé toho ma linedrni kauzalita
jednu podstatnou dimenzi, totiz casovou posloupnost pii¢in a G¢inkd, jejichZ prabéh je na
casové ose oddélen. UrCujicim faktorem v linedrni kauzalité je jednosmérné ptlisobeni, a
za predpokladu nepiekryvajicich se Casovych intervali pak miize byt U¢inek zaroveil
naslednou pfi¢inou, kterd vyvolava nasledny ucinek (Freeman, 1999, s. 1-4). Casové fazend
kauzalita je tedy sukcesivni (postupny) sled jeva (Kline, 1985), ktery se oznacuje jako
kauzalni fetézec pficin a nasledki. Vyjadieno jinak: ¢asové predchazejici jev P1 vyvoldva
casové ndasledujici jev Nj, ktery coby casové pifedchdzejici jev P> vyvoldva cCasové
nasledujici jev N> atd. (obr. 13). Pod takto zdanlivé jasnym nacrtem kauzdlniho fetézce se
skryva jistd ambivalence (dvojakost) v tom, zda detailni rozbor kauzdlni fady mé piinést
informaci obecného charakteru, nebo zda vysvétleni kauzdlni linie mé vyustit do
konkrétniho, pro danou situaci charakteristického, kauzdlniho vztahu (Pexindr a Demjancuk,
20009, s. 236-239). Oboji ma totiZ pro procesy ve vyrobni organizaci, zvlasté pti udalostech
s negativnim dopadem, svij vyznam. N&jaka konkrétni (problémovéd) udélost predstavuje
vrchol kauzdlniho fetézce, v jehoz zdkladu je pricina obecnéj$i povahy, kupiikladu
nespravné zvolend strategie, podcenénd persondlni politika nebo nedodrzovani legislativnich
pozadavka. Je pfirozené, Ze bezprostfedné po vzniku problému je dilezité lokalizovat a
odstranit konkrétni pifiCinu nezddouciho jevu, a teprve s pominutim aktudlni hrozby a

porozuménim tomu, co se uddlo, vyvstdvd narok na zobecnéni poznatki, aby se predeslo
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podobnému vyboceni i u stejnych ¢i podobnych procesii ve firmé. Z grafického zpodobnéni
je ztejmé, Ze skloubenim obou pohledi se kauzdlni fetézec mnohem Iépe vyjadiuje
v kaskddovité strukturované linii vztaht, kterd protind rGzné vrstvy obecného nebo

konkrétniho charakteru (obr. 13).

Obrazek 13: Kauzalni fetézec
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Zdroj: vlastni zpracovdni

Tato kapitola usilovala o nastinéni praktického vyuziti kauzality. I kdyZ neni vhodné
kauzalitu hodnotit pfili§ jednostranng, je potfebné pro ucely této prace pfijmout vychozi
nazor, Ze linedrni kauzalita ma vzhledem ke svému méné komplikovanému priibéhu nejvetsi
potenciondlni uplatnéni v oblasti montaznich procest. U tohoto zjednodusujiciho pohledu je
vSak nutné mit na zfeteli, Ze tyto procesy jsou budovany raciondlné, s piedvidatelnymi

prubehy, ve kterych neni pocitdno s nahodilymi jevy.
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3 Vlastni prace
3.1 Priipravna cast

Tématem vyzkumu je uplatnéni metody mySlenkovych map v redlnych podminkach
podnikového prostiedi se zfetelem na analyzu pficin, které vedly nebo by mohly vést
k nezddoucim odchylkdm v montdZnich procesech s dopadem na funkci a kvalitu produkt
pochézejicich z téchto procest. K volbé tématu piispéla osobni zkusenost autora diplomové
prace s praktickym feSenim problémovych piipadi u spole€nosti, kterd se zabyva vyrobou
komponentli pro automobilovy primysl. Pfi¢iny ¢i zdroje neshod je obtizné v podniku
zkoumat ptedevsim z toho divodu, Ze jejich zjistovani vychazi z technik, jejichZ podstatu a
funkci si pracovnici neumé;ji pln€ vysvétlit. Nepfiznivym dopadem tohoto stavu véci je jista
metodickd nekédzen. Ideou je, aby metoda myslenkovych map byla ze strany pracovnikli
povazovana v n€kterych momentech za méné narocny, a proto vice pfijatelny nastroj pro
Setfeni pficin. DalSim motivujicim momentem je obecné pfijaty nézor, Ze Zadnd metoda pro
analyzu kauzalnich vztaht nepokryva v celé §iti danou problematiku, a tudiZ je zde otevieny
prostor pro nasazeni dalSich technik, pokud se ovéii jejich metodologicky potencidl.

Vyzkumnd otdzka, na kterou md praktickd ¢4st diplomové prace odpovédét, je
zaméfena na moznosti a meze metody mysSlenkovych map pfi analyze pficin neshod ve
vyrobnich procesech. Cilem je ziskat poznatky o metodologické efektivité a aplikovatelnosti
metody v redlnych podminkach podniku. Dal$im cilem je zjistit, zda ma metoda piinos pro
¢innost tym1, jimZ proces kauzdlni analyzy pfinaleZzi.

Vyzkum bude probihat v prostordch ¢eské pobocky mezinarodni spole¢nosti, kterd
spliluje pozadavky na systém managementu kvality vyrobcu dilt pro automobilovy pramysl
podle standardu IATF 16949 (2016). Ve shodé s vedenim podniku bude metoda aplikovana
na konkrétni pfipady neshod ve vyrobnich procesech ve spolupréci s tymy, jeZ analyzu
kauzalnich vztaht provadéji nebo se ji zucastiuji. Kauzdlni analyza v podniku m4 nékolik
variaci a vyznami podle toho, v jakém bod¢ realizace produktu se provadi. Prvni kauzalni
analyza se uskutec¢iiuje ve fazi vyvoje produktu za pouziti FMEA produktu (Failure Mode
and Effects Analysis), kterd posuzuje riziko moznych pfi¢innych vlivii na funkci vyrobku
pfi jeho konstrukci. Tato (konstrukéni) FMEA je odrazovym materidlem pro tvorbu FMEA
procesu, coZ je kauzdlni analyza zaméfend na pozorovani pti¢innych souvislosti v procesech,

zejména v téch, které maji vliv na funkci vyrobku (VDA 4, 2009). Prvni verze procesni

26



FMEA vznikd pfi vyvoji procesu a nadale je aktualizovana po celou dobu jeho existence
(obr. 14). Jeji aktualizace je zajiSténa zpétnym tokem informaci ziskanych z dil¢ich analyz
piicin, které se promitaji do konkrétnich problémt v procesech. Pro podporu dil¢ich analyz
jsou managementem kvality uzndvané razné typy analytickych ndstrojii (Barsalou, 2014).
V podniku jsou nejvice podporované nésledujici metody: 8D Report, 5 Why, Ishikawa (obr.
14). Zminéné metody nebudou podrobnéji rozebirany, nebot’ zimérem price neni jejich
srovndvani ani jejich stavéni do protikladu s metodou myslenkovych map. Pretrvava vSak
zajem o oblast jejich nasazeni, protoZe metoda myslenkovych map bude vyuZita v tom

samém okruhu problémil a za stejnym tcelem.

Obrazek 14: Integrace kauzdlnf analyzy ve vybraném podniku
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Zdroj: firemni integrovany systém managementu, vlastni zpracovdni
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Mira uspéchu pii vysvétlovani a dokazovani pfiCinnych jevl je podminéna
adresnosti, protoze jedin¢ adresnd analyza mtze odhalovat konkrétni problémy. V podniku
je tento aspekt vyfeSen tim, Ze kauzalni analyzu predchazi analyza funkéni. Z perspektivy
ptesné definovanych vyrobnich procesti to znamend, Ze kazdy proces sestdvd z logicky
navazujicich funk¢nich kroka. Jednotlivé kroky sledovaného procesu jsou graficky
zachycené v pribéhovém diagramu. U kazdého kroku se pak musi posuzovat jeho funkce,
respektive dysfunkce s nim spojené, pficemz funk¢nost i naruSend funk¢nost se hodnoti
v poméru k celkovému tucelu jasné vymezeného procesu. Prediazend funkcni analyza
vyraznym zpusobem profiluje strukturu kauzdlniho fetézce, jenz se v zdkladnim formatu
sklada ze tfech kauzédlné¢ provazanych elementii (obr. 15). Centrdlni pozici v kauzalnim
retézci zaujimé negace predpoklddané funkce procesu. Od chybné funkce se odvozuji dalsi
dva elementy: pfi€ina, kterd funkci procesu negovala a nésledek, v podobé neshodného
vyrobku (AIAG a VDA, 2017, s. 106-108). Je dulezité veédét, ze vada v procesu neni
zpravidla mono-kauzdlni, tj. pfi¢iny mohou byt rtizného ptivodu. Obecné je vytipovano pét
zékladnich zdroji pfi¢in: vliv ¢lovéka, vliv stroje, vstupni materidl, zvolend metoda, vliv

prostiedi ( Werdich, 2011, s. 33).
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Obrazek 15: Kauzalni fetézec s ptihlédnutim k funk&ni analyze
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+ dysfunkce procesu

pricina

Zdroj: AIAG a VDA, 2017, s. 106, vlastni zpracovani

BliZsi sezndmeni s praktikovanim kausdalni analyzy v podniku nem4 vliv na pivodné
zvolené téma. V hodné je upfesnit, Ze moznosti a meze metody myslenkovych map budou
zkoumdny pouze v souvislosti s hledanim piic¢in funkénich poruch, jez postihuji vyrobni
procesy. Nasledky jsou v této praci upozadény a posunuty do role podnétl, které davaji do
pohybu mechanismus k prosetieni chybovych stavi.

Zakladem vyzkumného planu jsou tifi pfipadové studie, jejichz provedeni je
koncipovéno tak, aby se jejich zavéry vztahovaly k hodnoceni metody myslenkovych map.
Vybér piipadi je proveden cilen¢ z divodu zatiZeni metody v odliSnych podminkéch. Prvni
pfipad se tykd montdZniho procesu, ktery je realizovdn manudlné, pouze prostfednictvim
operatora. Ve druhém piipad¢ se jednd o proces, na kterém se podili z¢asti operator, zCasti
montdzni zafizeni. Pozadi tfetitho pfipadu tvoii pln€¢ zautomatizovany proces bez ucasti

operdtora (tab. 1).

Tabulka 1: Vybér pifpadt podle kritéria manuélni a automaticky reZim procesu

Pfipad A | PFipad B | Pipad C
Podil manualniho a automatického fezimu v procesu (%)
manualni automaticky manualni automaticky manualni automaticky
100% 0% 50% 50% 0% 100%

Zdroj: vlastni zpracovdni
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Pro kazdy ptipad je naplanované nasazeni jiného feSitelského tymu. Znamena to, Ze
titiZ pracovnici se nezucastni prace v ostatnich dvou skupindch. Po odborné strance se
sloZeni jednoho tymu vyrazné neliSi od slozeni ostatnich tymii. Dal§im piedpoklddanym
postupem je interdisciplindrni feSeni piipadl, coZ vyZaduje ucast specialistii z odd€lent,
kterd jsou odpovédné za dkony v oblasti kauzalnich analyz. Uloha viech ¢lent tymu je
stejnd, jen ji bude kazdy plnit v kontextu svych zkuSenosti a znalosti. Do tymu je zahrnut
konstruktér, technolog montazi, technik kvality, specialista analyzy ve vyrob¢ a zdstupce
zajiSténa co nejvetsi odbornd pluralita ndzord. Samotnd ¢innost aktért je zasazena do jejich
ptirozeného prostfedi i pracovniho reZimu. Koordinaci €innosti tymi pfevezme autor
piedloZené prace, jenz v prvni fad¢€ vSem vysvétli diivod pouZziti metody myslenkovych map,
zajisti, aby se vSichni ucastnici rovnomeérné podileli na tvorbé myslenkové mapy, dohlédne
na spravné pouZiti techniky mySlenkového mapovani, zaru¢i kvalitni a viditelny zdznam
udaji do myslenkové mapy a také pomiZe vSem Cleniim prekondvat predpojatost, kterou

mohou vi¢i nové metod€ zaujmout.

Obrazek 16: SloZeni feSitelského tymu

Zdroj: vilastni zpracovdni (SW iMindMap)

Pro kvalitni praci aktérii je vhodné mit n¢jaky rdmcovy fad, ktery do jisté miry
sjednoti u vSech tymu zdkladni pravidla a principy pro postupy pfi feSeni problémii, ovSem
na druhé strané¢ umozni pfiméfeny kreativni pfistup (Andersen a Fagerhaug, 2011, s. 3-8).
Vyskyt jakéhokoliv problému u organizace je vnimén jako nezddouci situace a zaroven jako
podnét pro jeji feseni. Proto je tymim doporucen nasledujici model, ktery je roz¢lenény do

n¢kolika postupovych fazi. (obr. 17).
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Obrazek 17: Rdmcovy fad pro proces fesSeni problému

Pochopeni problému

Shromaidovani tidaji 0 moiné pficiné

Analyza moznych pficin problému

Uréeni pFiciny problému

Shrnuti vysledku Setfeni a zavér

Zdroj: vlastni zpracovdni

Prvni krok smétuje k pochopeni problému. Ten pfichdzi z n¢kolika zdroji, v lepSim
pfipad¢ je neshoda detekovédna uvnitt organizace, v hor§Sim ptipadé se jedna o reklamaci
zékaznika. O néco vétsi usili vyZaduje posouzeni informace o problému ze strany zdkaznika,
protoZe v prvni chvili neni zcela jasné, s jakymi podnikovymi procesy neshoda souvisi.
Nepiehlednost situace ¢asto umociiuje nepiesnd formulace existujiciho problému. Je rozdil,
zda zdkaznik informuje o kratkém kontaktu (pravdépodobné nespravnd varianta), nebo zda
mluvi o ulomeném kontaktu (moZna destrukce). V1iv mé i to, v jaké rovin€ vnima zdkaznik
neshodu (obr. 18). Za symptomaticky projev povazuje zdkaznik udalost, pii niz palubni
pocitac oznamuje oteviené dvete, i kdyZ jsou ve skuteCnosti zaviené. Ve funkcni roviné
muze dospét k zjisténi, Ze piitlacna sila kontaktii dveiniho spinace je pfili§ mala. Provede-li
zdkaznik analyzu vadného dilu, pak v jeho sdéleni miiZze byt zdvér, Ze do konektoru byly

namontovany piili§ kratké kontakty.

Obrazek 18: Urovné vnimdni problému ze strany zdkaznika

Vnimadni problému zdakaznikem

symptomaticka rovina

funkéni rovina
analyticka rovina

problém

Zdroj: vlastni zpracovdni
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Nyni je pro dal$i Setfeni nezbytné, aby tym ziskal co nejpfesnéjsi informace a byl
nasmérovan na problém, ktery odpovidd skute¢nosti. Takto vybaveny tym je schopen
shromazd’ovat relevantni informace o okolnostech mozné ptiCiny. V této fazi ziskavaji aktéfi
povédomi, v jakém vyrobnim procesu produkt vznika, které faktory proces ovliviiuji nebo
jakym zpasobem je s vyrobky manipulovdno. Tim nabyva druhd fize na zcela novém
vyznamu, nebot’ kazdy ¢len tymu se jizZ dokdZe plnohodnotné zapojit do feSeni problému,
prispét k jeho porozuméni a predjimat jeho moZné piiCiny. Ve tfeti etapé je jiZ mozné na
bazi zjiSténych poznatkt a piislusSného pied-porozumeéni provést analyzu piicin a zpracovat
ji do uceleného dokumentu ve tvaru myslenkové mapy. Analyza vyvrcholi uréenim pficiny
problému, a tim je cely proces hledani pfi¢iny zavrSen. Poslednim krokem je interpretace

vysledkt pfipadové studie.
3.2 Metodika techniky mysSlenkovych map

Tim, Ze cilem préce je zjistit moZnosti a meze metody myslenkovych map, je zaroven
zdivodnén vybér zakladni metody pro vyzkum. Metoda mysSlenkovych map se tak stava jak
pfedmétem zkoumadni, tak zdkladni technikou pro sbér poznatkli. Aby vlastni provedeni
vyzkumu bylo realizovatelné validné a spolehlivé, je nutné dikladné pochopit a uvazit
vhodny zptsob pouziti metody (Kubatova, 2006, s. 183-189). Zvlasté cennym zdrojem pro
nastaveni spravnych postupti jsou metodické pokyny v dilech T. Buzana.

Prvnim vykro¢enim pii tvorbé mySlenkové mapy je postaveni zdkladniho tématu,
v pfipadé této prace konkrétniho problému do centra mySlenkové mapy (Buzan a Griffiths,
2013, s. 38-40). Volbou ustiedniho tématu se dotvéii figura zdkladnich vztahi mezi
subjektem, metodou a objektem (obr. 19). Subjektem se stavd feSitelsky tym, ktery
prostfednictvim metody myslenkovych map zkoumd objekt svého zdjmu jako konkrétni

problém.

Obrazek 19: Schéma vztahti po ose subjekt, metoda a objekt

________________________________

{ subjekt ‘i————-jeho nastrojem je--—- b{ metoda —--je zpiisob jak uchupit———hi{ objekt !

pomoci—b[ metody myslenkovych map%zkouma’—b@jaka’ je jeho—b

Zdroj: vlastni zpracovdni
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Pro préci ve skupiné je charakteristicky rizny rdz mysleni, jimz se jednotlivi aktéfi
tidi pti pozorovani téhoz objektu. Je to dané tim, Ze vjem riznych jevi svéta je vZdy ovlivnén
pfedsudky (ptedchozi zkuSenosti), které se vztahuji k danym jeviim (Husserl, 1968, s. 20-
22). Z tohoto rysu lidské mysli vychazel T. Buzan a metodu myslenkovych map koncipoval
jako rozsédhlou sit’ asociaci (Buzan a Buzan, 2012, s. 48-50). Trajektorie jednotlivych linii
mapy zacind u zdkladnich mySlenek ve tvaru hlavnich vétvi, jez tésné pfiléhaji ke zvolenému
centralnimu problému (obr. 20). Formulace nosnych myslenek se fidi podle problému, ktery
je tteba vyfesit. Nosné myslenky, vyjadiené nejobecnéjsimi slovy, pak nastavuji vychozi
kategoridlni strukturu, kterd pfedurcuje dalsi tok asociaci. Pocet hlavnich vétvi je libovolny
a jedinym omezenim je poZadavek na pevnou hierarchizaci pojmi podle jejich extenze. Tim
je vylouceno seskupovani nadfazenych a podiazenych kategorii na jedné trovni. Napiiklad
pojem ,.identita dilu* je nadfazen pojmu ,,¢islo dilu, nebot’ pod pojem ,,identita dilu‘ spadaji
1 jiné podkategorie, nez jen ¢islo dilu. (Buzan, 2007, s. 21-22). Podporou pii sestavovani
sady vychozich kategorii mohou byt zjiStovaci otdzky, tfeba ,,proc* (Buzan a Griffiths,

2013, s. 47).

Obrazek 20: Myslenkova mapa — definované hlavni vétve

Zdroj: Tony Buzan a Chris Griffiths, 2013, s. 47, vlastni zpracovdni

Vypracované pocitecni schéma vystihujici problém a mozné sméry hleddni jeho
pfi¢in, md tymu napomdhat pfidalSim prohlubovéani pohledu na pfi¢innou podstatu
problému. Zde se voli dedukce, tedy postupuje se od obecného ke konkrétnimu. Proto se
v map¢ zacind hlavnimi vétvemi, z nichZ jsou tazené vétvé tenci, které zabihaji do

podrobngjSich dimenzi (obr. 21). Postupné se tak okolo stfedobodu zdjmu vytvaieji
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hierarchizované vrstvy (Miiller, 2013, s. 59-60). S vétvenim mapy se pokracuje tak dlouho,

dokud se neodhali pficina, kterd problém bezprostredné vyvolala.

Obrazek 21: MySlenkova mapa — popis hierarchie struktury
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Zdroj: Horst Miiller, 2013, s. 59, vlastni zpracovdni

Pfi tvorbé mySlenkovych map je zapotiebi mit na zfeteli nékterd zkreslend
pfesvédCeni ¢i chybné navyky, které oslabuji vysledny efekt mySlenkového mapovani.
Klamavé tak miize vyznit pfesvédceni o jednotném tymovém mysleni na tkor kreativnich
schopnosti jedincti (Miiller, 2013, s. 53). V téchto momentech je Zadouci plisobeni
moderatora, jenz zajisti dostateCny prostor pro origindlni individudlni myslenky. Také
pouzivani vét nebo slovnich spojeni namisto jednoho slova neni zcela vhodny postup,
protoZe to tfiSti asociativni mySleni. PotiZe s pouZzitim jednoho slova vznikaji zejména pti
snaze vyjadfit negaci. Konstatovat jednim slovem ,,nespravné setfizeny zdvih* je téméft
nemozné. Rozlozit vyraz na ,,zdvih-sefizeni-nespravné“ tézZ neni Cisté feSeni (Buzan a
Griffiths, 2013, s. 44). Vychodiskem je grafické vyjadieni negace prostiednictvim symbolu,

coz metoda mysSlenkovych map pfipousti (obr. 22).
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Obrazek 22: Myslenkova mapa — pravidlo jednoho slova

3\

PROBLEM

N NASTROJ A
N S b ___hespravné

Zdroj: Tony Buzan a Chris Griffiths, 2013, s. 44, vlastni zpracovdni

Opakovani téhoZ slova je dalsi jev, ktery je nutné mit na zfeteli. Je vSak tfeba
rozliSovat nepfipustné opakovdani slova a opakovani slova, kterému se nelze vyhnout.
Asociovat slovo ,,kontakt ve spojeni s vyrazy kontakt krimpovaci, kontakt letovaci a
kontakt nytovaci je nespravné uziti opakovaného slova (obr. 23). U tohoto pochybeni je

jednoducha prevence, totiZ dodrZovat princip jednoho slova (Miiller, 2013, s. 32-33).

Obrazek 23: MySlenkovad mapa — nepiipustné opakovéni téhoz slova

X

ontakt krimpovaci

kontakt letovaci

wontakt

4o
Jop .
Uakt Nytovaci
[ 4
fQO( krimpovaci
\ t?/r( letovaci
nytovaci

Zdroj: Horst Miiller, 2013, s. 32, vlastni zpracovdni

Mohou vS§ak vyvstat 1 pfipady opravnéného reprodukovani téhoZz slova. Opakované
slovo ma svoje opodstatnéni i piinos. Piikladem muze byt analyza struktury portfolia
vyrobnich procest v podniku (obr. 24). Opakovany vyskyt téhoz slova mize poukazovat na
vyraznou piitomnost néjakého fenoménu, kterému by za normdélnich okolnosti nikdo

nevénoval pozornost.
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Obrazek 24: Myslenkova mapa — nepiipustné opakovani téhoz slova

etry
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Zdroj: Horst Miiller, 2013, s. 33, vlastni zpracovdni

Kromé nastavené metodiky je pro podporu vykonu tyml nemén¢ dilezité zazemi a
technické vybaveni (obr. 25). Vedeni podniku bylo srozuméno s cilem diplomové prace a
vySlo potfebdm tymil velmi ochotné vstiic. Tymy budou mit k dispozici zasedaci mistnost
se standardnim vybavenim vcetn€ pocitacové techniky, projektoru, telefonu, bilé psaci
tabule i flipchartu. Mistnost je situovana v blizkosti vyrobnich prostor a umoZzni rychly
piistup tymi do mist moZného piivodu problému. Zarovei jeji odhlu¢néni vytvaii nerusené
prostfedi na priaci. Vzhledem k tomu, Ze budou tymy feSit aktudlni problémy, je ucast
jednotlived garantovand i ze strany jejich pfimych nadiizenych. Samoziejmosti je i piistup
do firemniho informa¢niho systému, kde se nachéazeji pfipadné dalsi informace. Findlni

mapy budou vyhotoveny v elektronické podobé za pomoci softwarové aplikace iMindMap

Home & Student nebo FreeMind.
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Obrazek 25: Myslenkova mapa — organizace feSen{ piipadd
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Zdroj: vlastni zpracovdni
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3.3 Pripadova studie A

MoV

Prvni piipadovad studie se zameéfuje na identifikaci pfic¢in chybnych ukont

montdZniho persondlu, protoZe charakter vykondvanych ¢innosti je postaven vyhradné na

rucni praci. Predpoklddanym vysledkem procesu je montaz 2 pélového konektoru (obr. 26)

v souladu s pozadavky zdkaznika. Vyrobni proces sestava ze Ctyt funk¢nich krokt: montdz

tésnéni na nosi¢ kontaktli, montdz zdmku pro jiSténi kontaktd, montdZ podskupiny nosice

kontaktli do pouzdra konektoru a odloZeni findlnitho vyrobku do balici jednotky (tab. 2)

Obrazek 26: Sestava 2 pélového konektoru

Inosia
kontaktl

tésnéni

Zdroj: podnikovd databdze produktii

Tabulka 2: Funkéni struktura procesu

prubéh procesu

montazni systém

vyrobku

procesni krok funkce manualni | ¢astecné mechanizovany strojni
na nosi¢ kontaktd X
montaz tésneni do tésnici drazky X
ve spravné poloze X
do nosice kontakt X
montaz zamku ve spravné poloze X
do predpozice X
Y . do pouzdra konektoru X
montaz podskupiny
nosice kontakt( ve spravné poloze X
do konecné polohy X
odlozeni funkeniho 1 <\ aznického baleni X
vyrobku
separace neshodného do Eervené prepravky X

Zdroj: podnikovd databdze technologickych postupii
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Vzhledem k malému mnozstvi vyrdbénych produktd i k nevelikému objemu
vstupnich dilt je kompletni proces montdZe soustfedén na jedno pracovisté bez strojniho
vybaveni. VSechny procesni kroky realizuje jeden montdzni pracovnik podle pracovni
instrukce. ProtoZe kvalitu procesu ovliviiuje predevs§im lidsky faktor, jsou hotové vyrobky
nasledné podrobeny stoprocentni kontrole na specializovaném pracovisti tfidéni. Tim je
zajisténo to, Ze pripadné neshodné dily nejsou distribuovany k zdkaznikovi. Ze statistiky
sbéru vad na této ndsledné kontrole vSak vyplyvd, Ze v procesu montdZe vznikd
neakceptovatelny podil vadnych dilt (obr. 27), které by mohly vyznamné ohrozit kvalitu
dodévek i pies bariéru dosud pfijatych opatteni. Ukolem tymu je pomoci my3lenkové mapy

nalézt pfiCiny vad a navrhnout opatteni k jejich eliminaci.

Obrazek 27: Procentualni vyskyt vad ve vzorku 5000 vyrobenych kust

' ® nenamontované tésnéni
m tésnéni mimo drazku
W tésnéni pfetofené o 180°
B nenamontovany zamek
® pfetoeny zamek o 180°
w zamek zatlacen do aktivni

polohy

m nenamontovana podskupina

Zdroj: podnikovy informacni systém, vlastni zpracovdni

Regitelsky tym A si pied vlastni tvorbou myslenkové mapy opatiil zdkladni vstupni
data, od kterych by se odrazil pti dal§im postupu. Zmapoval pribéh jednotlivych procesnich
ukond, jak byly pfedepsdny pracovnikem technologie (tab. 2), a zjistil typ a podil neshod,
jejichZ vyskyt byl pii kontroldch zaznamenén (obr. 27). Tento souhrn poznatki urcil vychozi
strukturu mySlenkové mapy. Pii dal$im postupu se tym zaméfil na faktory, které mohou
negativné ovlivnit pribéh procesu s dopadem na kvalitu findlniho vyrobku. V piipadech
tykajicich se ryze ru¢ni montdZe pievladd ndzor, Ze negativni efekty v procesu jsou
zalezitosti puisobeni lidského faktoru (s odhlédnutim od stavu vstupniho materidlu). Pfesto

se tym rozhodl zohlednit a rozvinout tfi aspekty obecné&j$i povahy: lidsky faktor,
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technologicky faktor a organizacni faktor. Déle jiz tym detailnéji rozvijel mapu s cilem
definovat hypotézy o pravdépodobnych pii¢indch, které mohou neZddouci odchylky
v procesu vyvolat. Zmapovano bylo deset, respektive tiindct moZnych pfi¢in. U tiech pficin
tym nepotvrdil jejich redlny vliv na proces. Tyto nepotvrzené hypotézy vsak byly
v mySlenkové mapé€ ponechdny, a to za ic¢elem piipadného piezkoumani procesu, pokud by
se opakované vyskytly stejné neshody navzdory vSem zavedenym opatfenim (mapa, obr.
28). U ostatnich deseti hypotéz tym prokazal jejich redlny zdklad v podminkach procesu,
pficemz vyuzival techniky piimého pozorovani, dotazovani, simulace nepiipustnych
technologickych postupll nebo porovnavéni dat z dostupnych zdroju.

Po analyze a vysledné vizualizaci moznych pii¢in hledal tym vhodnou formu ke
zpracovani ziskanych poznatkli, aby si mohl utvofit celistvou piedstavu o fungovani
jednotlivych pii¢in v samotném procesu. Cilem bylo zjistit, zda pfiCiny spolu néjak souvisi,
nebo plisobi samostatné, zda se vyskytuji v jednom konkrétnim procesnim kroku ¢i maji vliv
na cely systém mont4dZniho procesu. Pro lepsi orientaci byl kazdé uznané pti€iné ptidélen
¢iselny kéd (mapa, obr. 29). Podle ¢iselnych kéda byly pri€iny sefazeny do tabulky, v niZ

radky predstavuji ptic¢iny a sloupce jednotlivd pochybeni v procesu (tab. 3).

¥rX:

Tabulka 3: Tabulka s vy¢tem neshod, jejich pfi¢in a navrht k jejich eliminaci

pfedmontovany baleni

t&snéni zamek nosié kontaktd

I'd
'nosié tésnéni [
kontaktd pouzdro

umistnén obracend

‘qu“ nenl namontovéna

zmetek v balen(

pfetoteno o 180°

‘mqqq dil nenamontovén
qdddddd neniv pred-pozici

(nava na noéni sméné

nedostatetné proskoleni persondiu
jazykova bariéra pro zahraniéni pracovniky
£asta rotace pracovnikil na pracovisti
nedostatujici vianlizace pracovnich postupii
enoimnni koncenirace Ukond na pracovisi
nevindng zpisob monks K3
absence poka yoke _!
vice rozpracovamich dill na pracovisti
uspofddini pracovifls vimbel x zmetioy
navrZena protiopatfeni & = eliminace pkifin $
roziakiovat proces na vic pracovist LE6| L6 16|16 L6|1 6|16
2rukR produkei na nodnich sméndch 1,4]1,4 1,414 L4/1,4(14
instnikee v matefzke feli praccwniial 3 3 3|3 3 3 3
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Zdroj: zpracovdni FeSitelského tymu A

39



MoV

Jako prvni z nalezenych pfi¢in 1 je tnava na no¢ni sméné. Porovninim podilt
jednotlivych smén (ranni, odpoledni, no¢ni) na zmetkovitosti byla potvrzena hypotéza, ze
no¢ni sménnost je jednou z vyznamnych pii¢in pochybeni v procesu. Jestlize piic¢ina
definovand jako tinava na no¢ni smén¢ ovliviiuje kvalitni vykon montdzniho pracovnika, pak
pficina 6, formulovand jako enormni koncentrace tkont na pracovisti, vytvaii podminky pro
pusobeni pfiCiny 1 na téméef kazdy pracovni tkon. Od tohoto zjiSténi se odviji tymem
navrzena protiopatieni. Enormni koncentrace ikont na pracovisti se odstrani rozdélenim
vyrobnich operaci na mensi ¢asti. Nove tak vniknou tfi pracovisté: montdz tésnéni, montaz
zamku a findlni kompletace vyrobku vcetné zabaleni. K prevenci proti inaveé na no¢ni sméné
postaci organizacni opatfeni k zajisténi toho, aby na no¢ni sménu nebyly planovany vyrobni
zakazky. Navrhem na zruSeni no¢nich smén pro tento artikl omezil tym i pfiinu 4, ktera
predstavuje Castou rotaci pracovnikli na pracovisti. Sttidanim velkého poctu pracovniki se
sniZuje drovei proskoleni pracovnikill na tomto pracovisti, které je casto redukovano jen na
studium pracovnich instrukci. OvSem i v pracovnich instrukcich shledal tym zédsadni
problém. Pracovni postupy v téchto instrukcich jsou napsdny pouze v Ceském jazyce a
pracovnici puavodem ze zahrani¢i mohou sotva funk¢éné chdpat predepsany technologicky
postup. Jejich dezorientaci jeSt€¢ zvysSuje absence ndvodnych vizudlnich prostfedk na
pracovisti. Jsou tak odkdzdni na interpretaci pracovnich postupd od svych, obdobnym
zpusobem proskolenych, spolupracovniki. Na zdkladé téchto zjisSténi se tymem doporucena
opatteni tykaji zdokonaleni textovych a vizudlnich materiald, které jsou soucasti vybaveni
pracovist. Problému jazykové bariéry, coby pii¢iny 3, zamezi sada vicejazyénych
dokumentu. Nedostatek vizualnich informaci, coZ je pfi€ina 5, vyfeSi umisténi ndvodnych
paneli ¢i 3D modell s prehledem podskupin a findlnich produktd v rtizné fazi
rozpracovanosti v dosahu zorného pole pracovnika. Pfi¢ina 2 mé ptvod v deficitu hlubsiho
proskoleni pracovnikt. V tomto piipadé navrhnul feSitelsky tym vypracovéni Skoliciho
planu, ktery neni koncipovan pouze pro ndcvik spravného a stile se opakujicitho sledu
operaci. Optimalizované Skolici pldny by mély zajistit soulad s formdlnimi pracovnimi
postupy a vizudlnimi informacemi, sezndmit pracovnika s kritickymi momenty
pifedepsanych  postupli, pomoci Skolenému pracovnikovi k ziskani dovednosti
k sebekontrole vlastni prace. Nevhodny zplisob montaze byl oznac¢en kédem ¢islo 7. Vyskyt
této pficiny piedpokladal tym ve dvou piipadech. Prvnim momentem je selhdni montdzZze

tésnéni, kdy dojde k pretoceni gumicky o 180°, to znamen4, Ze tésnici biity se nachazeji na
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vnitinim obvodu misto na vnéjSim obvodu tésnéni. Zde je feSenim usnadnéni montdze
tésnéni pomoci specidlniho piipravku, ktery zabezpeci bezproblémové usazeni tésnéni.
Stejnym zpusobem, tj. mechanizaci ptivodné¢ manudlniho dkonu, se vylou¢i montdZz zadmku
do jiné polohy, nez pozaduje zdkaznik. Tim je pokryta i pifi¢ina 8 vyhodnocend jako
chybéjici systém poka yoke, ktery skrze jednoduché technické feSeni minimalizuje lidské
pochybeni v procesu. Hromadéni rozpracovanych dilti na pracovisti je charakteristickym
rysem pii¢iny 9. ReSitelsky tym pozoroval u nékterych pracovnikii neZadouci ndvyk
hromadéni rozpracovanych vyrobku na pracovisti, v disledku ¢ehoz miiZze dojit k odloZeni
rozpracovaného dilu do balici jednotky zdménou za hotovy vyrobek. Tymem navrhované
opatfeni je organizacniho rdzu a spoivd v uplném zdkazu hromadéni rozpracovanych
vyrobkt kdekoliv v pracovnim prostoru. Zaména, tentokrat neshodného a findlniho vyrobku,
je pricina cislo 10. Nevhodné uspotadéani pro separaci nefunkcnich vyrobkl a pro baleni

findlnich produktli mizZe zapfiCinit odhozeni vadného vyrobku do balici jednotky s dily,

které jsou urcené pro odesléani k zdkaznikovi.
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Obrazek 28: Myslenkova mapa — piehled poznatkt k piipadové studii A
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Na predchozi mySlenkové mapé je zachyceno hodnoceni techniky myslenkovych

map bezprostiedné po jeji aplikaci, které umoznuje ziskat dil¢i predstavy o praktickém

uplatnéni metody v redlné situaci (mapa, obr. 28). V piipadové studii A se metoda projevila

vyraznou flexibilitou jiZ pfi zahdjeni prace, protoZe nevyzadovala specificky pfedepsanou

formu vstupnich didaji. O tom, v jakém rozsahu a v jaké podobé budou vstupy k dispozici,

rozhodl feSitelsky tym. Rovnéz na strukturaci jednotlivych elementi se shodli ¢lenové tymu

samostatn¢, bez upiesiujicich metodickych pokynt. Piinosnym efektem je tedy i to, Ze

piimym uZzivatelim mapy zustala kontrola nad pribéhem procesu feSeni problému a v tomto

sméru nebyl jejich kreativni pfistup nijak omezovan. Diky tomu mohl tym vytvafet

alternativni ¢i paralelni vétve, ve kterych mohl soubéZzné uvaZzovat o vice problémech, aniz
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by je tiidil ¢i redukoval podle jejich dilezZitosti. Vyslednd myslenkova mapa poskytla tymu
jasny piehled moZznych piicin vetné téch ojedinélych a zprostredkovala mu informaci o
jejich lokaci ¢i koexistenci v riznych fazich procesu. Kromé utfidéni nezbytnych faktickych

v v s

informaci podpoftila mapa rychlou orientaci a pro tym bylo mnohem snadn¢jsi vysledovat a
pochopit vzdjemné vztahy mezi jednotlivymi pii¢inami a zaujmout k nim stanovisko.
K urychleni smérem k vyhodnoceni a interpretaci ziskanych vysledkl pfispélo 1 kddovani
kvalitativnich dat. Z pohledu dynamiky cinnosti tymu sehrdl nezanedbatelnou roli
koordinator metody mysSlenkovych map, ktery vytvofil tymu odpovidajici podminky pro
praci v optimdlnim uZivatelském rozhrani.

Do potizi se dostal tym pii poZadavku na formulaci problémua jednim klicovym
slovem. Kvalitativni popis problémti ¢i jejich pifi€in jednim slovem byl jen stézi dosazitelny.
Tento pozadavek do jisté miry limitoval tempo a rytmus price tymu. V disledku této
piekdzky omezili nékteti Clenové tymu svoji angazovanost nebo dokonce zaujali pasivni
postoj, jini se snazili zapsand slova zpétn€ reformulovat. Striktni dodrZovani principu
jednoho klicového slova zase podnécuje tvorbu dlouhych slovnich fetézct, coz jde na tkor
srozumitelnosti celé mapy. Nakonec tym zvolil kompromis a tam, kde to bylo nezbytné
nutné, pouzil viceslovné kombinace. V ne piili§ komfortni situaci se ocitl tym pfi analyze
procesu, ktery je ze své podstaty linedrni, av§ak mapa je modelovana nelinedrné. Tym se
rozhodl analyzovat jednotlivé procesni kroky samostatng, ¢imz se vystavil riziku, Ze nékteré
udalosti nebude posuzovat spravné nebo je dokonce zcela ignorovat. To se mohlo nastat
napfiiklad pfi zkouméani vlivu potadi pracovnich tkoni. V tivahu byla tato pfiCina vzata jen
za predpokladu, Ze ¢lenové tymu dokonale znaji problematiku, kterou se zabyvaji.

V zévéru této piipadové studie jsou uvedeny dil¢i zavéry, které charakterizuji slabé i silné

stranky metody myslenkovych map na pozadi procesu se 100% podilem manudlni prace.
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Obrazek 29: Myslenkova mapa vytvorend k ptipadové studii A
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3.4 Pripadova studie B

V ramci ptipadové studie B se tym zabyva rozkrytim pii€iny poSkozeni télesa
kolikového konektoru (obr. 30), které se vyskytuje na hran¢ vstupniho hrdla pro zasunuti
protikusu (obr. 31). ZavaZznost potenciondlniho disledku tohoto poSkozeni je z pohledu
koncového zdkaznika vysokd. Defekt vytvaii v tésnici oblasti ostrou hranu a pfi zasunuti
protikusu miiZe dojit k natrZeni tésniciho elementu, coZ se projevi ztratou funkéni tésnosti
konektorového spoje. Napjatost situace ohledné této vady se jeSt¢ zvySila, kdyz zdkaznik
opétovné detekoval vyskyt této vady v doddvkach z novéjsi produkce. Na zdkladé téchto
skute¢nosti 1ze dovodit, Ze ptredchozi analyza a nastavend opatfeni nebyly d¢inné. Zadanym
ukolem pro tym bylo pfezkouméni procesu pomoci mysSlenkové mapy za ucelem odhaleni

skute¢né piic¢iny poskozeni télesa konektoru.

Obrazek 30: Kolikovy konektor — 3D model

misto poskozeni

Zdroj: podnikovd databdze produktii

Obrazek 31: Poskozeni kolikového konektoru - detail

Zdroj: podnikovd databdze reklamact
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Tym B se nachdzel v pon€kud odli$né situaci oproti tymu A, vyplyvajici ze specifik
daného problému. PoSkozeni se vyskytuje nahodile a bez zjevné pravidelnosti, coz ztéZuje
jeho detekci. Vadu se nepodaftilo presveéd¢ivé simulovat, takze mechanismus jejtho vzniku
nebylo mozné empiricky pozorovat. TéZ parametry montdZniho procesu jsou diametralné
odli§né v tom, Ze montdZni proces je konfigurovan poloautomaticky v kombinaci s manudlni

montdZzi (obr. 32). Pro tym to znamenalo zvazovat jak technicky, tak lidsky ptivod pficin.

Obrazek 32: Layout pracovi§té pro montdZ kolikového pouzdra
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Zdroj:technickd dokumentace k zarizeni, vlastni zpracovdani

S ohledem na nahodily charakter vzniku vady a zdvaznost piipadu zvolil tym B jinou
strategii feSeni problému. V prvni fadé se ¢lenové tymu dohodli na zdkladnim pravidle, ze
domnélou pfi¢inu lze bud’ vyvratit, nebo potvrdit. Pficiny, které nebude mozné potvrdit ¢i
vyvratit, budou naddle povazovany za stdle hrozici riziko. Pfi rozvazovani zakladniho
schématu mapy se tym primarn¢ nezabyval rozkladem procesu na jednotlivé operace, ale
pro sestaveni nejobecnéjSi a vychozi struktury mySlenkové mapy upiednostnil predem

Vv

vytypované zdrojové oblasti pfiCin (mapa, obr. 35). Pozoruhodnym zpiisobem postupoval
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Mowe

tym 1 pfi vyhleddvani jednotlivych pfi€in, u kterych neposuzoval jejich vyskyt individudlné
v kazdém dil¢im procesu, ale pokud moZno plosSn€. Napiiklad pfi¢ina poSkozeni pii
transportu byla vzata v ivahu automaticky ve vSech ¢innostech, které se zabyvaji dopravou
materidlu, bez ohledu na vahu jeji pravdépodobnosti.

Podminky pro vyrobu vyliskil jsou prvnim okruhem pro vyskyt moZzné priCiny
poskozeni. ProtoZe téleso konektoru je vyrdbéno externé, byl proveden procesni audit u
dodavatele se zietelem na tuto konkrétni vadu. Prvnim pfedmétem zdjmu auditora byl
vstiikovaci néstroj. Auditor zjistil, Ze vyhozeni dilu neprobihd proti néjaké pevné Casti, tudiz
nehrozi posSkozeni. Pokud dil neni odebiran manipuldtorem, miZe voln¢ padat do prepravky.
V trajektorii volného pddu nebyly zjiStény zadné piekdzky, které by mohly zputsobit
deformaci ¢i poskozeni dilu. Pii paddu na uméle nastavenou piekdzku (kovovy rost)
nevykazovaly vylisky zndmky poskozeni ve formé odStipnutého materidlu, a to ani pfi
zkracené dobé chlazeni. Prokdzand byla odolnost dilt i pfi hrubém zachdzeni. Pad dild na
zem, ndrazy prepravky na ocelové palety, nadlimitni stohovédni pfeplnénych piepravek ¢i
palet nepotvrdily pozitivni ndlez. Co se tyce manipulétoru, bylo jakékoliv neSetrné zachdzeni
s dily vylouceno. Poloha manipulatoru je vii¢i nastroji i dilu pfesn¢ definovand a mechanicky
1 elektronicky jiSténd, aby nedoslo k fatalni destrukci vstfikovaci formy ¢i dilu. Konstrukce
chapadel je navrZena specidlné na tento dil a vybavena elistmi pro citlivy dchop dilu. Rizené
a bezpetné je také odkladani dilu do ptfepravky, nebot zde nedochazi ke kontaktu
s konstrukci vyrobnich ¢i manipulacnich zatizeni. Ze zjisténi auditu nevyplyva, Ze poskozeni
dilu vznika v podminkéch jeho vyroby.

Poskozeni transportem je druh pfi€iny, kterd se dotyka fetézce logistickych aktivit.
Tym se vénoval hlavné uddlostem, které vybocuji z mezi obvyklého pribéhu ¢innosti pii
zabezpecovani transportu vstupnich dild a findlnich produktti. Tym nevypustil ze svych tvah
ani dopravni nehodu, ale zZddnd nebyla hldSena. S jistotou mohl odmitnout pfedstavu o
pouZiti nevhodného dopravniho prostfedku. Typ dopravniho prostiedku je smluvné zajiStén
a pfistaveni jiného piepravniho prostfedku by nebyl pracovniky piijmu nebo expedice
akceptovan a jisté by o udalosti existoval zdiznam. Obdobné to je i u fixace materidlu. Volné
loZeny materidl na korb€ vozidla by nebyl pfijat. Stejnym zplisobem by reagoval i pracovnik
na piijmu zboZi u zédkaznika. Pro jistotu se tym rozhodl, po dohodé€ s dodavatelem, n€kolikrit
opakovat transport jedné a té samé nezajiSténé balici jednotky s dily. Kromé zvySené hladiny

drobnych ¢astic, vzniklych uvolnénim otfeptli na dilech, nebylo zjisténo pti kontrole Zadné
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vazné poskozeni télesa konektoru. RovnéZz ukladédni, sladovani dili v nevhodném ¢i
posSkozeném obalovém materidlu je neptfipustné a dily v takovychto obalech musi byt
zadrzeny, piekontrolovany a o jejich pfipadném zpracovani musi rozhodnout kompetentni
pracovnik. Nepfijatelné jsou i manipulacni a ptepravni jednotky se skladbou a uspotddanim
v rozporu s poZadavky, na kterych se firma s dodavateli a dopravci dohodla. Zatim ale
nebyly takovéto pfipady zaznamendny. Pad palety z velké vysky ¢i kolize vysokozdviznym
vozikem je Casty a nejmén¢ odhalitelny incident, protoZe jeho ptivodci se ¢asto rozhodnou
své pochybeni neohldsit. Tym tento ndzor nepodcenil a rozhodl se experimentdlné ovéfit,
zda pad z velké vysky nebo velky ndraz mize poskodit plastovy dil. Po realizaci pokusu, pii
kterém dokonce jedna plastova prepravka praskla, byly dily pretfidény na specializovaném
pracovisti, nicmén¢ bez pozitivniho nadlezu. Nemoznost poskozeni pii transportu produktu
k zdkaznikovi podpotfil jeste fakt, ze pii pokusech doslo k totdlni deformaci namontovanych
kontaktl u findlntho vyrobku. Z reakce zdkaznika vSak nevyplynulo, Ze by privodnim jevem
poskozeni plastového dilu byla deformace kontaktii. Na negativni vysledek vSech pokust
reagoval tym vysvétlenim, Ze plastové dily jsou vyrobeny z materidlu, ktery je konstruovan
do extrémnich podminek. Dal§im argumentem je skutecnost, Ze dily jsou piepravovany jako
sypany materidl, jenZ ma urcitou schopnost absorpce energie ndrazu. U doddvek od vyrobce
plastového dilu a u interni distribuce dild na pracovisté postupoval tym obezietné a oznacil
poskozeni dilt transportem jako redlnou, i kdyZ nepotvrzenou hrozbu.

Dil¢i pozornost vénoval tym mistim, kde vSude a pii jaké Cinnosti mize dochdzet
k nevhodné manipulaci s dily. Z nejvétsi ¢asti se na manipulaci s materidlem podili skladova
logistika, ptekldddni materidlu na pracovisti a shromaZd’'ovani hotovych vyrobkii na
expedici. Ponieni dili by v menSi mife zdviselo na okolnostech podobnych t€ém pii
transportu. Z toho tym usoudil, Ze nejspiS ani tady se nenachdzi zdroj poSkozeni. Za
neredlnou eventualitu znehodnoceni dilu oznacil tym provadéni piedepsanych destrukénich
zkous$ek u findlniho produktu, protoze dily jsou po zkouSkich znehodnocené. Naopak nad
manipulaci s dily pfi sefizovani ¢i idrzbé se skupina pozastavila. Sefizova¢ nebo technik
udrzby mohou pii sefizovani, idrzbé ¢i opraveé pouzit dil pro sefizeni ¢i nastaveni piipravkl
a dil destruovat. Takto pouzité dily mou byt odloZzeny mezi dobré dily k dalSimu zpracovani.
Byt toto kondni je jen stéZi prokazatelné, bylo zafazeno mezi zdvazné rizikové faktory.

Dopad manudlnich operaci nebyl prokdzany. Proti padu, neSetrnému zachazeni je dil

odolny. A dva kriti¢téjSi momenty nebyly uznany za pii¢iny vady na plastovém dilu. Tim
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prvnim mistem je pfipravek pro montaZ té€snéni, avSak sila pohyblivych soucasti je
zanedbatelnd a bezpecnd i pro operdtora. Druhym momentem je obsluhou zavinéné
nespravné usazeni dilu do loZe na oto¢ném stole v montdZnim stroji. OvSem pozice dilu je
konstrukéné zajisténa a dalsi chod zafizeni je podminén automatickym vyhodnocenim
spravné polohy dilu.

Podle minéni tymu mohla byt odStipnutd hrana vystavena silnému ndrazu, a proto
byla zna¢na pozornost upfena na mechanické Casti zafizeni. Pfesnost polohovani dilu
v zafizeni je dileZitou podminkou pro bezchybny pribéh automatizovaného procesu.
Spravna poloha dilu je nejista, jestliZe je zaklddaci loZe opotfebené nebo samo o sobé neni
pevné usazené. Vsech deset piipravkil pro zaloZeni provéfil technik mérového stiediska a
konstatoval jejich rozmérovou piesnost. Samotny zaklddaci piipravek je zakolikovany
k desce otocného stolu, takZe jeho poloha je bezproblémova. Uvizne-li v zakladacim loZi
néjaky cizi dil, projevi se to na vySkové poloze dilu. A praveé kvuli tomu je jeho vySkova
pozice permanentné sledovdna ve vSech deseti pozicich a jsou-li piekroc¢eny definované
meze, neprodlené se pierusi chod zafizeni. U pohyblivych ¢asti by mohl zptsobovat vyrazné
obtiZe nespolehlivy chod oto¢ného stolu. Jenze takovy stav fidici systém rozpoznd a uvede
zafizeni do stop rezimu. Nezbytn4 je piesnd souosost vertikdlné pohyblivych prvki viici dilu.
Aktudlni nastaveni a uchyceni vSech osazovacich, lisovacich ¢i manipulacnich jednotek
nevykazovalo odchylky, které by ohrozily bezpe€nost zpracovavaného dilu. Pfi vypadku
energie nebo nouzovém zastaveni stroje je potfebné pocitat s neocekdvanymi pohyby
jednotlivych modult stroje, které maji za nasledek naraz do dilu. Nekontrolovatelny pohyb
pneumatickych prvka vznikd i pfi opétovném vyrovnéni tlaku ve vzduchovych okruzich
stroje. Tym se praktickou ukédzkou ptfesvédcil, Ze tyto okolnosti vzal konstruktér zatizeni
v ivahu a zvolil odpovidajici technickd feSeni. Nepifedvidatelné dopady na funkcnost
zafizeni ma netésnost piivodnich hadic a Sroubeni. Pfizvany podnikovy odbornik na
pneumatiku nalezl dv€ mista uniku vzduchu, a to u uchopovacich piipravki, coZ branilo
uplnému rozevreni pridrznych Celisti. I kdyZz Castecné seviené Celisti pfimo neohrozovaly
dil, byl této nesrovnalosti pfisouzen vyznamny rizikovy status. Zvlastni piipadem ptivodu
chyb je provoz zafizeni v sefizovacim rezimu. Opravnéné osoby mohou prostfednictvim
ovladaciho zafizeni libovolné aktivovat jednotlivé kroky stroje bez ohledu na jejich
bezpecnou kombinaci véetné téch, které vedou k nezddoucimu stietu s plastovym dilem. Po

pokusném navozeni koliznich situaci v krokovém provozu stroje, byly opravdu nalezeny
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stopy mechanickych deformaci, které se vSak odliSovaly vzhledem 1 umisténim od
poskozenti, které je v centru zajmu.

V rdmci Setfeni, série pokusll a simulaci chybovych stavil se tymu nepodafilo ziskat
prokazatelny dikaz o skute¢né pficing, jejimZ konecnym dusledkem je vyskyt vadnych dili
u zdkaznika. ProtoZe se jednalo o ¢asové nepravidelny vyskyt vady, bylo zfejmé, Ze se jedna
o soub¢h nékolika ¢initeld. Pomoci mapy byla opétovné prezkoumdna situace. Na ndvrh
jednoho ¢lena tymu byl znovu zvdZzen vyznam vypovédi sefizovace jedné ze smén, ktery se
zminil o tom, Ze dotahuje uvolnény Sroub drZici obloZeni ichopovych €elisti (obr. 33), sice
sporadicky, ale pfece. Za pfesné danych podminek, kdy jsou Celisti téméft seviené, by hlava
povoleného Sroubu pfi ndjezdu do uchopovaci pozice narazila na dil pfesné v misté, kde se
nachdzi poskozeni. Tim spoluptlisobicim ¢initelem byl tnik vzduchu, ktery zapiic¢inil mensi
rozevieni uchopovacich celisti. V momenté, kdy hlava povoleného Sroubu pfecnivala pies
funkéni plochu obloZeni, a sevieni Celisti prekroc€ilo kritickou mez, doslo ke stietu Sroubu s

hranou plastového dilu s ndsledkem odStipnuti ¢asti materialu.

3%

Obrazek 33: Ilustrace piiciny poSkozeni plastového dilu
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Zdroj: podklady reSitelského tymu B, vlastni zpracovdni
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Pouzitim mySlenkovych map v pfipadové studii B byly ziskany dal$i cenné
informace pro caste€né hodnoceni zpusobilosti metody pro oblast kauzdlni analyzy.
Vyjmenované piednosti a potiZe, které se projevily v pribéhu zpracovani piipadové studie
B, byly pro lepsi piehlednost zaneseny do myslenkové mapy (mapa, obr. 34). Po poc¢atecnim
uvdzeni se skupina shodla na tom, Ze pro vyfeSeni problému a jeho pfi¢in bude muset
shromazdit vice tdajl. Proto své postupy s podporou mapy kombinovala s pokusy ¢i testy.
Nespornym kladem myslenkové mapy je rychlost, s jakou bylo mozné sesbirat co nejvetsi
pocet vysvétlujicich faktort, identifikovat je a zpracovat do strukturovaného piehledu
v podobé grafické prezentace. Velkym usnadnénim pro préci tymu bylo vedeni mySlenkové
mapy s vyuZitim pocitatové techniky, coZ se osvédCilo jako praktické pfedevSim pii
zédznamu nabytych poznatkl piimo v terénu. Produktivni je myslenkova mapa ve zpisobu
potizovani vstupnich dat a jejich zpracovani. Opird se o expertni znalosti, zkuSenosti tymt
a jednotlivcl zaloZené na zvyklostech, minulych nezdarech ¢i dosazenych uspéSich. Zaroven
podporuje prolinani analytického mysleni s intuitivnim pohledem na véc, ¢imzZ je zajiStén
piisun mnoha ndpadii. Za povSimnuti stoji, jak tym tyto ndpady obratn¢€ zpracovaval do
kombinaci vztahujicich se k problému, aniz by je fadil do dlouhych kauzélnich fetézci, které
by tvofily vycet ptevazné slepych cest k cilovému feSeni.

Pojmova mapa se pfiliS neosvédCila pfi hleddani kofenovych ptfi¢in. Mnohdy je
kauzalni fada udélosti vedoucich od kotenové pii€iny k nédsledku dlouhd a ¢lenové tymu se
zabyvali vice spravnym vybérem a posloupnosti klicovych slov, nez aby je zasazovali
do komplexnich souvislosti. Pfiznacnd je zdvislost metody na lidskych pozndvacich
schopnostech. Je diskusni, jakou ulohu pii vyfeSeni spletitého piipadu sehrdla samotnd
myslenkova mapa a nakolik byla d¢innost metody vdzand na schopnosti aktéri. Mapa zajisté
umoznila rozlozit problém na jednotlivé kauzdlni ¢lanky a porozumét jejich celkovému
pusobent, ale ddle byla jiZ jen jakymsi voditkem pro ¢innost tymu. U takto slozitého piipadu
mohl tym pomoci mapy ucinit nanejvyS odhad moznych pfi¢in. AvSak skute¢né rozkryti
kauzality musel tym podloZit experimenty, napodobovanim pii¢innych podminek a findlni
vysledek se tak odvijel od rozumovych dispozic Clenti skupiny. Néarocné bylo udrzet
celistvost, stabilitu a funk¢nost tymu po delsi casové obdobi. Komplikovanost problému a
oveéfovani teoretickych predpokladii praktickymi cinnostmi si vynutilo nominaci a
spolupréci Sir§tho expertniho tymu a pfipadnd neptfitomnost nebo fluktuace odbornikii by

vV

piivodila roztiiSténost védéni tymu. Pamétnou retenci tymu po urcitou dobu udrZuje
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mySlenkovd mapa, avSak s Casovym odstupem a s postupnou proménou tymu by doSlo
k vyznamovému zkresleni nebo k nepochopeni smyslu kli¢ovych slov. Preventivnim
vychodiskem, aby se zachoval funk¢ni vykon skupiny, byla motivace, kterou lze roz¢lenit
na nekolik faktorti. Svou ¢asti motivace piispél koordinator, ktery organizoval sezeni a
zajmy tymu sladil s potfebami jednotlivcl. Vyznamnou motivacni silou byl zdjem
managementu podniku na vyfeSeni mimotfadné citlivého problému (opakovana zdkaznickd
reklamace). Do prace tymu tak byli zapojeni kreativni jedinci, ktefi jsou zpravidla
poveéfovani jinymi ukoly. Opominout neni mozné ani pozitivni nastaveni tymu
s ptirovnanim k hawthornskému efektu, kdy jedinci s védomim vlastni dtleZitosti zlepSuji
svij vykon (Prochaska a Norcross, 2018, s. 6). Pouzitelnost metody se tudiZ mize imérné
sniZit, pokud bude nardZet na vSeobecny nedostatek motivace uvnitf i vn¢ feSitelskych tyma.

Je otdzkou, na jaké urovni spolehlivosti se u metody pohybuje opakovatelnost
vystupt v piiblizn€ podobnych podminkach, kdyZz do nich kazdy ¢len tymu vnasi své
individudlni schopnosti a subjektivni vztahy k ¢innostem, které provadi. Tato pochybnost
vyzyva k opatrnosti pfi zacleniovani konceptu mysSlenkovych map do souboru metod

zaloZenych na skupinové odborné analyze pti¢innych spojitosti.
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Obrazek 34: Myslenkova mapa — piehled poznatkt k piipadové studii B
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Obrazek 35: Myslenkova mapa vytvotend k ptipadové studii B
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3.5 Pripadova studie C

Sledovany ptipad v piipadové studii C vznikl z nutnosti reagovat na problém ohledné
uvedeni nového zafizeni pro montaz zastr€kového konektoru do provozu. Podnik se rozhodl
fesit krizi na trhu prace plnou automatizaci procest s velkym podilem rucni prace. Prvni plné
automatizované zatizeni bylo vyrobeno u externi firmy a zprovoznéno v misté¢ svého
planovaného stanovisté za ticasti technikd od dodavatelské firmy. JiZ na za¢atku tiidenniho
pfedéni a pievzeti vyrobniho zafizeni se zacaly projevovat skryté zavady, které vylucovaly
autonomni chod stroje a mély zdsadni dopad na kvantitu i kvalitu vyrobenych dila. Aby
nedoslo pozdé&ji k vleklym a vaZnym sporiim, bylo nutné, jest¢ v dobé prejimky zafizeni,
identifikovat zavady a jejich priCiny. Pii této pfilezitosti byla operativné vytvoifena mala
pracovni skupina experttl, aby se téZ podilela na pfezkoumani funkce zatizeni. Ukolem bylo

identifikovat chybové stavy zafizeni a jejich pfiCiny za pouZziti metody myslenkovych map.

Obrazek 36: Néakres montdZniho zatizeni pro vyrobu zéstr¢kového konektoru
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Zdroj:technickd dokumentace k zarizent, vilastni zpracovdni
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Jednotucelovy stroj byl zkonstruovdn a postaven pro automatickou montiz
zastr¢kového konektoru v nékolika variantich. Ve findlni podobé sestavd vyrobek z péti
jednotlivych dilt (obr. 37). Zakladni platformu zafizeni tvoii oto¢ny stll se Sesti montaZnimi
stanicemi. Stanice jsou vybaveny kamerovymi systémy, které kontroluji spradvnou variantu
vstupnich dilt, kvalitu montaZe a kompletnost vyrobku. Periferni vybavu strojniho zatizen{

tvoii soustava vibra¢nich zasobnikili pro automaticky ptisun vstupnich dilt (obr. 36).

Obrazek 37: MontaZni sestava zdstr€kového pouzdra

Zdroj: podnikovd databdze produkti
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V ptedchozich dvou piipadech patraly tymy po pfiCindch presné¢ vymezenych
problémii, coz uddvalo rozhodujici smér postupu pifi analyze. Tentokrdt kromé piicin
znamych poruch zjistovali ¢lenové skupiny i pfi¢iny neshod, jezZ mély byt teprve odkryté.
Proto tym potteboval do svych tdvah zahrnout vice Ghli pohledu, nez by vyzadoval jasné
viditelny problém. Za vychozi zdroj pro vybér hodnoticich kritérii bylo vzato technické
zadani na konstrukci a stavbu zafizeni, které tvoii orientacni voditko pro posuzovéni toho,
zda zafizeni spliiuje cilovd zadani. V prvni drovni se tym rozhodl roz¢lenit technické
uspotadani zatizeni na jednotlivé subsystémy podle charakteru probihajicich procest, aby je
mohl oddélen¢ posuzovat ve vSech jejich funkénich detailech.

Jednim subsystémem je automaticky piisun jednotlivych dili do piislusnych stanic.
Protoze je vstupem do dalSich subsystémi, rozd€lenych do jednotlivych stanic, ma
vyznamny vliv na spravny chod jejich funkci. Prvotni pozornost mitila na dopad zamény
variant jednotlivych komponentt, ke které mtize dojit vinou manipula¢niho pracovnika pfi

dopliiovani vibra¢nich zdsobnikl. Provétovany byly dva stavy: rozpozndni nespravné
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varianty dilu a odezva systému na tuto odchylku. Pravdépodobnost detekce zvladalo zatizeni
se stoprocentni jistotou, kdeZto reakce stroje na piitomnost jiné varianty vzbuzovala
pochybnosti. Nejbezpecné€jsi feseni bylo zvoleno ve stanici 3, kdy pii zjisSténi jiné varianty
zamku je zafizeni okamzité zastaveno a neshodny dil musi byt ru¢né odstranén ze zaiizeni.
Méné vhodnym provedenim je separace nespravné varianty nosice kontaktl, kterd neni
uskutecnéna ve stanici 2, kde dochdazi k jeji identifikaci, ale aZ ve stanici 6. Je zde hrozba,
Ze pti neplanovaném odstaveni zafizeni dojde ke ztrat¢ dat a zaménény dil bude po restartu
zafizeni akceptovdn a ndsledn¢ zpracovan. Naprosto nepfijatelny byl shleddn zptisob
separace variantn¢ odliSnych bajonetl ve stanici 5, které jsou po detekci namontovany na
montdZni podskupiny pfichdzejicich z predeslych stanic a aZ poté automaticky vyjmuty
z procesu na stanici 6. Vysoky stupen rizikovosti spo¢ivé v tom, Ze takto nespravné sloZzena
sestava miiZe byt povazovana za nezdvadny vyrobek napiiklad pii kratké odstavce zatizeni
z divodu sefizeni &i idrzbé stroje. Zadouct je separace zdvadného dilu pifmo v misté, kde
je identifikovan. Dal§im bodem zdjmu skupiny se staly parametry piisunu materidlu jako je
pozadovand orientace dilu a rychlost poddvani. Orientace dilu je zajiSténa jiZ samotnou
konstrukci vibracnich soustav dopravniku. Dodatecné je pak dil snimidn kamerovym
systémem a pii zdznamu jakékoliv odchylky je stroj neprodlen¢ zastaven, aby nedoslo
k poskozeni stroje. Nedostatky byly shleddny ve vyhodnocovéni rychlosti poddvani dilu,
protoZe zafizeni reaguje vypnutim podavacu a zvukovym signdlem pouze pii dlouhodobé
casové prodleve, po kterou neni zajistén piisun dild. Takovy stav vSak muize nezadoucim
zpusobem snizit takt stroje, respektive jeho vyrobni kapacitu. Experti t€Z vypozorovali, Ze
¢asové prodleva v poddvani dild je ¢asto provdzena vzpii¢enim dild ve vibraénim zasobniku.
Konkrétn¢ byl takovy nestandardni stav nalezen u vibra¢niho zasobniku pro tésnéni. Pokud
nebyl zasobnik v€as vypnut, za¢aly nahromadéné dily prepaddvat do mist mimo zdsobnik,
kde doslo k jejich kontaminaci necistotami.

Prvni automaticka stanice je urCena pro zaloZeni nosi¢e kontaktll do zaklddaciho
pfipravku na oto¢ném stole. Zdanlivé jednoduchy proces muze byt vSak téZ zatizen
negativnimi technickymi jevy. Chybné usazeni dilu je zndmou pii¢inou mechanického
poskozeni dilu i citlivych ¢asti stroje. Ale i ptres dikladnou prohlidku stanice se tymu
nepodafilo nalézt znepokojivé nepfesnosti v chodu stroje ziejmé 1 proto, Ze zavedena
mechanickd opatieni a instalované optické snimace jsou na odpovidajici technické trovni.

Jsou-li zjistény chybové parametry, pak vZdy ndsleduje okamzité zastaveni stroje.
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Tieti automatickd stanice je uzplisobena pro montdZ tésnéni na nosi¢ kontaktu.
Osazovaci hlava odebere nachystané tésnéni z podavace, roztaZzenim zvétsi jeho primér a
vsadi jej do tésnici drazky nosice kontaktd. Poté probehne kamerova zkouska na piitomnost,
polohu a pretoc¢eni tésnéni. Pretoceni t€snéni vyhodnocuje kamera tak, Ze nasnimany obraz
vnéj$i kontury t€snéni porovnd s referenénim snimkem. Zaznamend-li kamera prdzdnou
tésnici drazku, je tento vyskyt posouzen jako nenamontované té€snéni, nebo jako tésnéni
namontované mimo drazku. Takovato konfigurace kamerové zkousky je ale zpochybnitelna,
nebot’ odvracend strana smontované podskupiny se nachdzi mimo zorny uhel kamery. Podle
nazoru vSech ¢lent tymu nic nebrdni tomu, aby do findlni montdZe nekontrolované prosel
kus s Caste¢né pietazenym tésnénim pies okraj drazky. Po kompletni montdzi neni jiz tato
neshoda zjistitelnd. Tyka se to i mechanického poskozeni tésnéni, ke kterému miize dojit
v okamziku jeho odebrani nebo roztazeni. Konstruktér zafizeni mylné predpokladal, ze
tésnéni se bude pifi odebirdni nachdzet vzdy v piesné vystiedéné pozici a nedojde k jeho
pfiskiipnuti a natrZeni roztaznymi Celistmi osazovaci hlavy. Za technicky neopodstatnéné
povazoval tym nastaveni mechanismu pro roztaZeni tésnéni na primeér veétsi nez je to
nezbytn¢ nutné. Nejistota tkvi v tom, Ze piiliS namdhané tésnéni se nemusi vratit do
puvodniho tvaru a nebude nepfiléhat k povrchu drazky.

Ctvrta automatickd stanice je navrzena pro zasunuti zamku do nosi¢e kontakti a jeho
nasledné zaklapnuti do primarni pozice. Aby nebyl dil pfetlacen do sekunddrni polohy, je
veden zadni plochou proti pevnému dorazu. Korektni poloha zamku je vzapéti ovéiena
kamerovym systémem. Tym upozornil na nékolik uskali tohoto procesu. Obavy vzbudila
vule zdmku v §iné, kterd je urCend pro jeho navedeni do otvoru nosie kontaktd. Znacné
vychyleny dil pfinési riziko, Ze se poSkodi nadrazem o hranu otvoru nosic¢e kontaktil nebo se
jednim ramenem zaklapne do sekundarni pozice. Dil v tomto nefunkénim postaveni neodhali
ani kamera, protoze sleduje jeho piedni hranu z boku, misto aby snimala vzdjemnou polohu
dilt seshora.

V paté stanici probihd montdZ bajonetu a vyslednym efektem je sestava hotového
vyrobku. Bajonet je nasazen na pevn¢ upnuty nosic kontaktti v axidlnim sméru a poté otocen
o 30 stupnu do zajisténé polohy. Montaz bajonetu neprovazely nedostatky ¢i néjaké kolizni
momenty a bezchybny priubéh procesu byl monitorovéan elektronickym systémem vcetné
kamerové techniky. Znepokojeni u ¢lent tymu vyvolala osazovaci hlava, kter4 je pfipevnéna

na pohyblivém rameni manipulatoru. Odbornik strojaf upozornil na to, Ze vlivem opotiebeni
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dojde k postupnému opotiebeni vodicich ¢asti manipuldtoru, ¢imZz se porusi vzajemnd shoda
os osazovaci hlavy pro bajonet a nosice kontakti v zaklddacim loZi. Problémem muze byt
nesnadno odhalitelné poSkozeni té€snéni pii nasazovani bajonetu zvlasté s piihlédnutim
k tomu, Ze vnitini primér bajonetu je jen nepatrné vetsi nez vnéjsi obrys osazeného tésnéni
na nosici kontaktti. Doporucenim je zajistit idedlni polohu osazovaci hlavy a zakladaciho
piipravku pomoci vodicich koliki.

Vyznam Sesté stanice spociva v tom, Ze zajiStuje fizenou separaci neshodnych dila
na zéklad¢ piedchozich kontrolnich krokt, které automaticky provadi systém zatizeni. Pti
plénovaném i nepldnovaném vypadku zatizeni byla odhalena chyba v programovani, kdy po
restartu zafizeni nebyly z procesu vyjmuty pivodné zaznamenané zmetky. Vyrobce zatizeni
totiz predpokladal, Ze pied kazdym spusténim zatizeni do provozu budou vSechny dily ru¢né
odstranény ze vSech pozic. Navrhované feseni smétovalo k automatickému odstranéni vSech
rozpracovanych dild, které se nachazeji v zatizeni po jeho rozb&éhnuti.

Do pracovniho prostoru sedmé stanice je integrovan laser pro automatické znaceni
hotového vyrobku. Laserovy popis je aplikovan ve formé Sestimistného datumového kédu.
Ihned poté linedrni manipuldtor vyjme dil ze zakladaciho loZe za tcelem nacteni kédu a
ovéfeni jeho Citelnosti. V piipadé kladného potvrzeni laserového popisu je dil vsazen zpét
do zaklddaciho pfipravku. Pocet manipula¢nich krokii povazuji ¢lenové za kritické misto
v logice procesu. Odivodnéni vychdzi z obecné zdsady, Ze vyznaceny datumovy kéd je
zéaroven identifika¢nim znakem bezchybného stavu vyrobku a ndslednou manipulaci je nutné
omezit na nezbytné ukony spojené s uloZzenim dili do piepravnich obalt. Zpétné usazeni
dili musi byt pfesné, jinak by vznikaly nekontrolované odchylky nebo poskozeni na
vyrobcich uréenych k odbytu. Oprdvnénost téchto obav potvrdil i ndlez nékolika dila
s ¢astecné demontovanymi bajonety. Optimdlnim feSenim je vyvarovat se zbyte¢nych
mezikrokl a odkladat dily pfimo do prostoru ve vystupni stanici bezprostiedné po nacteni a
verifikaci datumového kodu.

Osmé stanice je poslednim ¢ldnkem celého procesu a obstardva automaticky vystup
kompletniho produktu ze zafizeni. Manipulétor zvedne vyrobek ze zakladaciho pfipravku a
odlozi jej na pasovy dopravnik. VeSkeré pohyby odebirdni i odklddani vyrobku jsou
synchronizovany s posuvem transportniho pdsu tak, aby nedochédzelo ke srdZzce s jiz
odloZenymi dily. Z hlediska ochrany zatizeni pfed poSkozenim se jevi jako vaZny nedostatek

chybéjici zpétnd vazba o stavu vyprazdnéni zaklddaciho piipravku, ktery je v dalSim taktu

59



oto¢ného stolu posunut do prvni stanice. Specialisté se priklonili k varianté, kterd doporucuje
kontrolu vyprazdnéni zakladaciho loZe ve vychozi stanici pod oznacenim S1.

Pfi zkoumani zatfizeni tym postupné provéfil jednotlivé pozice v procesu i piislusné
procesni kroky, které na kazdé pozici probihaji. U kazdého kroku ¢lenové tymu brali
v uvahu moZné poruchy, zvazovali jejich ucinky a pfifadili k nim odpovidajici pfi¢iny. Poté,
co byla vypracovdna mapa, kterd obsahuje podrobny zdznam analyzy, mohl tym sestavit
soupis kritickych mist, na kterych nejsou prokazateln¢ splnény ocekdvané funkcni i
koncepcni pozadavky na vykonnost zafizeni s ohledem na zajiSténi kvality a bezpecnosti
vyrobku (tab. 5). Vysledny produkt myslenkové mapy poskytnul podklady a pddny

argumentacni materidl pro jednani s vyrobcem zatizeni.

Tabulka 4: Seznam zjiSt€nych neshod v piipadové studii C

subsystém zjiSténa zavada
periferie
pfisun materidlu S5 koncepcné nevhodna separace nesprdvné varianty bajonetu na S6
pfisun materidlu S1-S5 |chybi zpétnd vazba pti zpomaleni pfisunu materidlu => redukce kapacity
pfisun materidlu S3 kumulace dilt (tésnéni) => poskozeni, pretoleni a pad tésnéni
stanice 2

koncep¢né nevhodna separace nespravné varianty nosice kontaktil na S6

stanice 3

odebrani tésnéni v neptesné poloze => poskozeni tésnéni
pfilisné rozevieni Celisti => namoZené tésnéni

osazovaci hlava tésnéni

kamera koncepéné nevhodné snimani spravné polohy tésnéni
stanice 4

vodici $ina velkd vile zadmku pfi montaZi => poskozeni dilu, asymetrické zaklapnuti

kamera nevhodny uhel snimani =>nerozpoznan asymetricky zaklapnuty dil
stanice 5

osazovaci hlava bajonetu |nejistota souososti s protilehlym zakladacin ptipravkem, chybi vodici koliky
stanice 6

fidici SW pfi vypadku ztrdta informace o zmetku, neni zajisténa jeho separace
stanice 7

manipuldtor koncepéné nevhodna manipulace s vyrobkem, zbytecné kroky
stanice 8

fidici SW chybi zpétna vazba o vyprazdnéni zakladaciho pfipravku na pozici 8

Zdroj: zdvery reSitelského tymu C

NP s

Ptipadova studie C rovnéz piispéla k podstatnému rozsiteni praktickych poznatkt o
metodé mySlenkovych map v oblasti kauzélni analyzy (obr. 38). Kladnd stranka metody je,
Ze ji tym dokazal adaptovat na analyzu raznych typii podsystémil, coZz umoznilo soucasné
vnimat mechanické ¢i Casové parametry, elektrické, optoelektronické i pneumatické

vybaveni a reakci vyhodnocovacich, fidicich nebo zpétnovazebnich mechanizmt v zatizeni.
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V kone¢ném efektu tak mohli ¢lenové tesSitelského tymu pochopit funkéni sloZitost celého
systému a adekvatné odhadnout moZzné selhdni jednotlivych soucdsti zatfizeni i celého
systému vcetné moznych pfi¢in. V podminkach této piipadové studie se projevila dobra
prizpusobitelnost metody pii narychlo svolanych feSitelskych akcich, kdy je kompletni
¢innost vSech aktéri podfizena smérem k vyfeSeni problému a md piinést konkrétni
vysledky. Pokud ¢lenové tymu pracuji sehrané, je tym schopen zahdjit Setfeni témcf
okamzit¢ s minimalni potiebou €asu na piipravu. Mimotadné vykonnd je metoda pii predikci
moznych poruchovych stavi, k jejichz vzniku nevede fada dlouhych posloupnosti.

Ovsem efektivita metody ve smyslu rychlosti miiZze podporovat tendence
k povrchnosti ze strany ¢lenit tymu, coZ v kone¢ném disledku znamend naivni ¢i
nereflektovany pohled na problém. Pozornost feSitelského tymu se tak strhdva na feSeni
nepodstatnych banalit ¢i pseudoproblému, které nemaji zdsadni negativni dopad na
technicky stav zafizeni nebo technologickou spolehlivost celého systému. Ostatné nelze
vyloucit ani opa¢ny sklon, Ze jsou predCasn€ vyfazovany principidlni nedostatky, které se
subjektivn¢ zdaji byt nediileZité. Aby se omezilo nezddouci piisobeni téchto faktord, je
nezbytné sestavovat feSitelské tymy z odbornikli, ktefi maji vhled do problému a maji
znalosti i dovednosti v fizeni kvality, v oborech primyslového inZenyrstvi, strojirenstvi a
elektrotechniky nebo v oblasti ndvrhu a implementace softwarovych systému. PruZnosti
metody a tempu prace s myslenkovou mapou zna¢né prospiva prace v uzsi skupiné experti.
V malé skupiné se sniZuje fluktuace tcastnikt, 1épe se rozde€luji tukoly, odpadaji zdlouhavé
diskuze spojené s vyjasnénim postupt a role kazdého ¢lena je dand jeho odbornosti, ¢imz se
odbourd pfipadnd dominance pfili§ zaujatého jedince. Pfi nasazeni uzSiho tymu je tieba
pocitat 1 s n€kterymi omezenimi tykajicich se srozumitelnosti myslenkovych map.
Myslenkové mapy obsahuji z drtivé vétSiny kvalitativni data a je vSeobecné zndmé, Ze do
jazyku dobte sehranych a dlouhodobé¢ spolupracujicich tymt pronikaji slangové vyrazy nebo
metafory. Nezasv€cenému pozorovateli ¢i pifjemci vysledkli analyzy pak mohou
mySlenkové mapy pfipadat jako souhrn volné€ souvisejicich zdznami myslenek, v nichZ je
pomérné slozité se zorientovat nebo porozumét jejich obsahu. Nepiimo se na nejasnosti
sdéleni podili i pravidlo pouZivani jednoho kli¢ového slova na kazdou vétev (Buzan a Buzan,
2012, s. 70). Nejen piijemci obsahu sdéleni, ale i tvlrci mySlenkovych map mohou byt
konfrontovani s nesrozumitelnosti, zvlasté¢ s odstupem casu mohou informace z doby

zédznamu pozbyt na svém ptivodnim vyznamu. To se pfihodi zejména pfti analyzach vétsiho
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rozsahu, kdy ve snaze o proniknuti do podstaty problému se tym ocitne ve sloZitém a
neptrehledném labyrintu informaci a vztahi mezi nimi. O to je pak snazs§i pominout kli¢ova
fakta, kterd ptesné vystihuji jddro problému.

Je tudiZ vhodnéjsi, aby se metoda vyuzivala pro feSeni probléma s mensi mirou
¢lenéni kauzdlnich vztahi. To je zvlast dilezité tam, kde je potfeba uplatnit sloZit&jsi

deskripci posuzovaného problému.
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Obrazek 38: Myslenkova mapa — piehled poznatki k ptipadové studii C
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Obrazek 39: Myslenkova mapa vytvotend k piipadové studii C
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4 Vysledky a diskuze

Pti volbé ptipadd byl zohlednén zamér, Ze jejich vybér bude ¢aste¢né imyslny a
casteéné neregulovany. O cileném vybéru bylo rozhodnuto ztoho divodu, aby byla
zachovdna co nejvetsi pestrost terénnich podminek, ve kterych se moznosti a meze pouZiti
myslenkovych map budou zkoumat. Neregulovany vybér, zprosttedkovany managementem
podniku, zase vylucoval selektivni upfednostiiovani pfipadl, u kterych by tym predem
pfedjimal, Ze metoda mySlenkovych map je vhodnym néstrojem pro jejich feSeni. Tim bylo
zajisténo to, Ze se Clenové tymu ocitli v neumélych a naprosto autentickych situacich, ve
kterych museli feSit konkrétni piipady. Z jednotlivych feSeni piipadi rezultovaly dil¢i
hodnotici zavéry o vyuZitelnosti mySlenkovych map (mapa, obr. 44), na jejichz zdkladé pak
lze vypracovat vyslednou syntézu o moznosti pravidelného a efektivniho pouZzivani metody
myslenkovych map ve vyrobni organizaci. Konecné vysledky z této syntézy pak v daném
kontextu piinaseji Sirsi zhodnoceni, které vyustilo do interpretace tii zdkladnich zjiSténi.
Prvni zjiSténi pomérné silné redukuje moZzZnosti vyuZiti metody mySlenkovych map ve
formalnich organizacich, mezi které patii i vyrobni podnik, v jehoZ prostordch probihal
vyzkum. Druhé zjisténi polemizuje s teoretickym vymezenim metody v kontrastu s jejim
praktickym uzitim v kaZdodennf realit¢ vyrobniho podniku. Prostfednictvim tfetiho zjisténi

je formulovéan dosazeny vysledek, ktery vypovida o drovni plnéni stanoveného cile.
4.1 Zjisténi 1

VyuZiti metody myslenkovych map je ve formdlni organizaci znacné omezeny.
Jednoduchost, prakti¢nost, flexibilita, logi¢nost, intuitivnost nebo kreativnost jsou
vlastnosti ¢i atributy mysSlenkovych map, se kterymi lze ztotoZnit mnoho jinych metod
uzivanych v ramci vyrobni organizace. To do zna¢né miry omezuje a mozna i diskvalifikuje
metodu v porovnani sjiz etablovanymi a v podnikovych procesech dlouhodobé
pouzivanymi metodami. Je tieba si uvédomit, Ze podnik zabyvajici se vyrobou soucastek pro
automobilovy trh musi byt z povahy své Cinnosti i pravniho statutu organizaci formalni
(Novotnd, 2008, s. 37-39). VSechny aktivity uvnitt podniku i ve vztahu k vnéj$§imu okoli
podléhaji formalizaci (byrokratizaci). I vybér metod, pouZivanych v organizacich tohoto
typu, je normativné upraven a jejich pouzivani neni zédleZitosti libovilile. Neznamena to vSak,

Ze pouziti jakékoliv nové metody je ptedem vyloucené, ale musi byt splnéna urcitd stanovena
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kritéria. V rdmci managementu kvality bylo od padesatych let minulého stoleti vynalezeno
a zdokonaleno nepfeberné mnoZzstvi metod pro odhalovani pfi¢in vad, které vyznamnou
meérou prispivaji k dodrZzovani legislativnich pfedpisti a oborovych norem po cely Zivotni
cyklus vyrobku (VDA 14, 2009). Mezi nejzndméjsi a nejvice pouZivané metody pro
identifikaci pfi¢in vad patii FMEA produktu, FMEA procesu, FTA-analyza stromu poruch,
ANOVA-analyza rozptylu, 8D metoda, Ishikawa diagram, P&t pro¢. Kazda z té€chto metod
ma svoji dlohu a podle této tlohy se odviji jejich nasazeni v riznych etapach ¢i momentech

realizace produktu (tab. 4).

Tabulka 5: Nasazeni metod kauzalni analyzy ve fazich realizace produktu

faze pouZiti metody

(-7}
¥
¥
§
g

D

S
$
N

9

FMEA produktu
P-FMEA procesu
FTA strom poruch
ANOVA

8D metoda
Ishikawa diagram
Pét pro¢

Zdroj: VDA 4, VDA 14, vlastni zpracovdni

Ve formdalnim systému podniku nemd smysl nahrazovat zavedené tradi¢ni piistupy
metodou pojmovych map. Dlouholetd a neménnd platnost osvédcenych metod mize budit
dojem o jejich morélni zastaralosti a vyvoldvat potiebu jejich nahrazeni progresivnéjSimi
metodami. AvSak u mySlenkové mapy neni zcela jisté, Ze by v tomto sméru byla pfinosem.
Jeji rozvolnénd metodika mlize nasmérovat tym k piekvapivym vysledkim, na druhé strané
je zde riziko, Ze se vysledky budou u typovée stejnych piipadii diametrdlné liSit v zavislosti
na sloZeni tymu. Argumentem pro toto tvrzeni je postieh o zdvislosti metody na expertnim
sloZeni skupin a na motivaci jednotlivych ¢lenti i celého tymu. DalSim spornym aspektem
zkoumané metody je jeji schopnost prenaset informace odpovidajici objektivni skutec¢nosti.
Vytvareni mySlenkovych map je postaveno na asociaci, tedy na subjektivnim €initeli. Tvirci
mapy pouzivaji vlastni jazykovy materidl ve formé zkracenych vyjadfeni a nelze vyloucit,

Ze uzita klicova slova nabydou mimo zazité prostiedi tymu zcela jiny vyznam. S ¢asovym
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odstupem se tato nedostateCnost jeSté¢ prohlubuje. Problemati¢nost sdélitelnosti by pak
ovlivnila dal$i zpracovani i reinterpretaci vysledki analyzy jak uvnitt firmy, tak ve vztahu
k zdkaznikovi.

Zda se, ze v kontextu zvoleného tématu prace je metoda mysSlenkovych map pro
Setfeni kauzdlnich souvislosti nevyuZitelnd, zbyte¢na ¢i duplicitni. Tato tvaha je ponékud
nepresnd a ukvapend. Nelze totiZ s urCitosti tvrdit, Ze potencidl metody je nulovy, jen je

limitovany a jeho moznosti se nachdzeji v jiné roving, tieba v t€ mén¢é formalni.
4.2 Zjisténi 2

Metoda myslenkovych map neni vhodnd pro Setreni korenovych pricin.

Toto zjiSténi v SirSim smyslu souvisi s otdzkou linearity. Metoda mySlenkovych map
je dirazné prezentovana jako ndstroj pro ptekondni linedrntho mysleni, coZ samo o sob¢ je
jen tézko napadnutelny piistup (Buzan a Buzan, 2012, s. 35, 141; Buzan a Griffiths, 2013,
s. 26, 84; Miiller, 2013, s. 39, 65). V tomto duchu konvenuje metoda i s ndzorem, Ze linearni
mysleni neplati vzdy a za vSech okolnosti (Koch, 2008, s. 25). JenZe tato manipulace
s linearitou je teoreticky postoj, avSak v praktické roviné to tak jednoznacné nemusi
vyznivat. Potvrzuje to itvrzeni T. Buzana, ,,Zapisovdni pozndmek do map postrddd
nedostatky béZnych linedrnich zdznamii ...“ (Buzan a Buzan, 2012, s. 109), které je
v rozporu s praktickou ukizkou myslenkové mapy v jedné zjeho publikaci (Buzan a
Griffiths, 2013, s. 229). Zde je v linii jedné vétve dohledatelny sled slov: jak-trénovat-3dny-
v tydnu (obr. 40), coZ neni prosté nic jiného neZ typicky linedrni slovosledny rozklad véty a

nic vic.

Obrazek 40: Fragment origindlu mySlenkové mapy

ambice

Zdroj: Tony Buzan a Chris Griffiths, 2013, s. 229
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Predesly ndstin pochybnosti evokuje otdzku, zda je pro ucely analyzy a pro
pochopeni problému vzdy piinosné pretvaiet linearni fdd zkoumaného objektu
prostfednictvim myslenkové mapy. Ani na tuto otdzku neexistuje jednozna¢nd odpovéed.
Mnohé vSak muze napoveédét analyza Porterova hodnotového fetézce v publikaci

Myslenkové mapy v byznysu (Buzan a Griffiths, 2013, s. 196; obr. 41).

Obrazek 41: Fragment mySlenkové mapy fetézce hodnot
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Zdroj: Tony Buzan a Chris Griffiths, 2013, s. 229

V Porterové modelu jsou sice primarni podnikové Cinnosti posuzovany oddélené,
protoZe mohou byt procesné a strategicky odliSné, ale v celostnim pohledu jde o linedrni
systém logicky propojenych operaci (Porter, 2008, s. 75-77; obr. 42). V mysSlenkové mapé
uz toto propojeni ¢innosti neni zfejmé. Bez komentate (v linedrnim podéni) 1ze stéZi z mapy
odvodit, Ze nékteré firemni procesy zajiStuji, aby se hodnotové vystupy dodavatelii staly
soucasti hodnotového fetézce podniku, jiné ¢innosti je transformuji ve findlni vyrobek a dalsi
firemni aktivity se postaraji o to, aby se hotové vyrobky staly souc¢asti hodnotového fetézce

zakaznika.

Obrazek 42: Porterovo linedrni schéma firemnfho hodnotového systému

Supplier value Firm value Channel value Buyer value
chains chain chains chains
- > » .
T
Upstream Firm Downstream
value value value

Zdroj: Michael E. Porter, 2008, s. 76

Z vyse uvedeného vyplyvd, Ze ve vztahu k linedrnim systémum je myslenkova mapa
spiSe metodou popisnou a jeji vysvétlovaci schopnosti jsou pfinejmensim omezené.
Analogicky lze z téchto uvedenych neurcitosti odvodit, Ze produktivita metody pro hledani
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kotenovych pficin je oslabend. Dotvrzuji to 1 praktické zkuSenosti ziskané z ptipadovych
studii. ReSitelé pouZzivali myslenkové mapy vice k vyhleddvani analogif, zavislosti,
nahodilosti, spoluptisobeni pii¢in nebo soucasnych vyskyti poruchovych stavli ve vice
subsystémech. A jen sporadicky usilovali aktéfi o analyzu dlouhych kauzalnich posloupnosti
vedoucich ke kofenové pricing, ¢astecné také proto, Ze nardZeli na potiZze v ramci metodiky.
Vyskyt kofenové piiiny se pohybuje na obecné roviné a pfi analyze je potfebné volit postup
od konkrétnich pfi¢in, mén¢ obecnych piifin az k nalezeni kofenové ptiCiny. JenZe metodika
myslenkovych map usmériiuje postup piesné opacné€, od obecného jevu ke konkrétnimu
poznatku (Miiller, 2013, s. 60).

Pfi rozhodovéni u jakého objektu a za jakym tcelem bude metoda myslenkovych
map pouZita, je tieba kriticky zvazit, kam skutecn¢ sahaji jeji hranice oproti deklarovanému
rozsahu neomezenych moznosti (Buzan, 2007, s. 45-49). Z hlediska kotenovych pfi€in ztraci

metoda svij punc universality v oblasti analyzy kauzélnich vztahd.
4.3 Zjisténi 3

Metodu myslenkovych map lze samostatné pouZit pro predbéznou analyzu poruch.

Dosavadni dvé zjiSténi naznacuji, Ze metoda bude schopna pokryt jen omezené
spektrum podnikovych potieb v oblasti kauzédlnich analyz. To znamend piesn€ji vymezit
metodé pole pusobnosti na zakladé toho, co je metod¢ vlastni a ¢im se vyznacuje. Podstatné
pfi tom je, aby se Zadné z charakteristik nepfisuzoval negativni vyznam, protoZe vlastnost
metody, piivodné pojatd jako jeji slabina ¢i omezeni, se mliZze zasazenim do jiného kontextu
vyprofilovat jako jeji pfednost. DodrZenim tohoto pravidla je zaruCeno, Ze Zadna
charakteristika nebude z uvazovani o metod¢ ptehlizena nebo vyloucena.

Pro déni v podniku je jednou z kli€¢ovych kategorii ¢as. Prosazovani aspektu ¢asu se
tykda vyrobnich cykll, sefizovani i prostojl, je dilezitym faktorem v projektové ¢innosti
nebo v distribuci vyrobku a nezanedbatelnou roli hraje i pfi feSeni problémii. Z piipadovych
studii vzeslo zjisténi, Ze rychlost je stabilni rys myslenkovych map. Technicky je metoda
disponibilni pro okamzité nasazeni. Relativné rychle generuje nové informace i ndpady a
obratem zprostiedkovava jak detailni, tak komplexni pohledy pro vyhodnoceni situace a
piijeti v€asnych zavéra.

Rychly a snadno aplikovatelny zplsob pouZziti metody relativizuje velikost a

sestaveni tymu a uroven znalosti jednotlivych ¢lentl. V tomto pojeti je idedlni sestavit maly
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tym. A je-li sloZzeny z vhodné vybranych expertt, pak je i dostate¢n¢ kompetentni. U malého
kolektivu odpadaji potize s dosaZitelnosti jednotlivcli, protoZze je mnohem snazsi
koordinovat jejich spole¢né aktivity. To napomaha k vytvoreni a udrZeni stabilniho tymu,
¢imzZ je docileno toho, Ze vysledky celého tymu jsou dlouhodobé konzistentni. Navic
minimalné obménovany tym si dokdzZe vytvofit ustdlené jazykové prostiedky, ¢imZ dosdhne
vyS§i irovné€ kooperace, vymény informaci a vzajemného porozumeni.

Aby bylo vyuZiti metody mysSlenkovych map smysluplné, musi se jeji nasazeni
nasmerovat tam, kde je to z pohledu potieb podniku zdsadni. Orientacnim ukazatelem je zde
¢astecnd bilance, kterd tika, Ze k dispozici je metoda, ktera je rychld ve vSech uvaZovanych
ohledech a jako prosttedek ke své préci ji vyuzivd maly sehrany tym sloZeny z odborniki.

Avsak nasazeni metody pfi feSeni reklamaci z davodu neshody na vyrobku nebo pfi
analyze rizik pfi ndvrhu a vyvoji procesu neptichdzi na zakladé odiivodnénych skute¢nosti
v podkapitole 4. 1. v tivahu. Jedno moZné vychodisko, na kterém miiZe byt vyuZziti metody
zaloZeno, je spojené s okolnostmi, za nichZ doslo k napjaté situaci a jejiz feSeni je obsahem
piipadové studie C. Vedouci pracovnici se domnivali, Ze neuspokojivy technicky i
technologicky stav pofizeného vyrobniho prostfedku je dusledkem vagniho technického
zadani uvedeném v seSit€¢ pozadavku, ktery byl vychozim a zdvaznym dokumentem pro
vyrobce zminovaného strojniho zafizeni. DalSi vytkou bylo, Ze technickému zadéani
nepredchdzela analyza na drovni moznych poruch a jejich pfi€in, kterd by se promitla do
precizace pozadavkul. Technici, tj. zodpovédni objednatelé zafizeni, oponovali tvrzenim, Ze
smerodatnou premisou ze strany managementu byly nizké néklady a rychlost potizeni stroje,
coz fakticky znemoznilo dodrZovani formdlnich pravidel a postupii. Vzniklé ndzorové napéti
ma ale svoje ditvody v objektivni skutecnosti, kterou 1ze charakterizovat zménou vnéjsich
podminek, které se stile rychleji proménuji. V tomto konkrétnim piipadé bylo nutné
okamzit¢ a dynamicky reagovat na persondlni krizi zavddénim plné automatizovanych
procest. Obdobnymi potiZemi jsou doprovazeny i rané faze projektl, kdy pfi tvorbé nabidky
je nespravné stanovena vySe né€kterych kalkulovanych poloZek ohledné technické drovné
vyrobnich prostiedkil. Casto se stivd, Ze rizikovd analyza v pozd&jsich etapach projektu si
vynuti principidlné jiné pozadavky na vyrobni a zkuSebni prostiedky, nez s jakymi se
v pfipravné fazi pocitalo. Vyjimkou nejsou ani ukvapené zpracovand technicka zadani na
stroje, kterd nezohlednuji rizika a pozadavky vyplyvajici z kauzdlnich analyz, protoZe jsou

piipravovana za ztizenych podminek. V diskontinudlnich a turbulentnich podminkach mtize
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byt formalizovany systém podniku v nékterych okamzicich pfili§ rigidni a neformdlni
pouzivdni metody pro predbéZnou kauzalni analyzu by pak mohlo zaplnit vzniklé
metodologické vakuum v rdmci dvah pied spusténim projektu.

Nyni je vhodny okamzZik pro stru¢ny nacért hlavnich prvka predstavy o bliz§im urceni
metody. S pouZitim metody by se mélo zacit jiz v etap€ pldnovéni vyrobnich a zkuSebnich
prosttedkti pro ucely kalkulace ndkladii s dlirazem na piedpoklddanou cilovou funkci
technologického celku (tab. 6). Dalsi pole pusobnosti se metod¢ otevird pii piedbéZné
analyze pro odhad moZnych poruch strojniho zafizeni z divodu eliminace koncep¢nich ¢i
konstruk¢énich pochybeni. MiiZe nastat scénét, kdy je nutné predsunout termin pro objednani
vyroby zatizeni naptiklad z divodu volné kapacity dodavatele a specifikace pozadavku se
nemuZze opirat o jeSt€¢ nevyhotovenou ¢i nedokoncenou analyzu rizik. Piesn€jsi vymezeni
ulohy metody vyjasnuje i otdzku volby fesitelskych tyma, coby uZivatelti metody. Jednd se
o pomérné tizké formace odbornikill na jakost, technologii a konstrukci stroj, jejichZ ¢innost
je v ramci projektu zaméfena na vyvoj, realizaci a validaci vyrobniho procesu. Jednotlivi
¢lenové kazdého tymu jsou dlouhodobé zvykli se efektivné dorozumivat a spolupracovat pti
feSeni danych dkold. Je vic neZ pravdépodobné, Ze jimi vytvoiend myslenkova mapa bude
slouzit jako komunika¢ni médium pro podavéni i vyhodnocovéni informaci. Neopodstatnénd
je i obava ze ztrity aktudlnosti informaci ¢i z posunu jejich vyznamu v ¢ase, nebot’ titiz lidé
vysledky analyzy neprodlené zuZzitkuji pfi vypracovdni technickych specifikaci nebo jako
vstupni materidl pro obsédhlejSi kauzdlni analyzy. Zavéry kauzdlni analyzy ucinéné
prostiednictvim metody mysSlenkovych map se tak kontinudlné stavaji piirozenou a nedilnou
soucdsti formdlnich rozhodovacich procest.

V pribéhu feSeni piipadovych studii u neékterych aktérii znatelné kolisala stabilita
motivace k pouzivani metody mysSlenkovych map obzvlast, kdyZ se analyza neimérné
prodluZzovala nebo priace sni byla pieruSovdna praktickym ovéfovanim. OvSem pii
takovémto stanoveni ucelu metody je otdzka motivace margindlni téma. Rozhodujici
motivace nemifi na pouzivani metody, ale prameni ze snahy tymu vyfesit problém pomoci
myslenkové mapy, od ¢ehoZ se odviji uspésnost jeho dalsiho snaZeni. Prekazkou u metody
neni ani poZadavek na koordindtora metody, protoZe ten uz v podniku ptsobi v souvislosti
s jinou metodou uréenou pro kauzdlni analyzu a soucésti jeho aktivit je izka spoluprice

pravé s témito tymy.
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Tabulka 6: Nasazeni metody myslenkovych map ve fazich realizace projektu

faze pouziti metody

&
s & & ¢ &
c& o o RS 8
$ s § e 3
FMEA produktu !
FMEA procesu
FTA strom poruch
ANOVA
8D metoda

Ishikawa diagram

Pét proc

Myslenkova mapa | E——

Zdroj: vlastni zpracovdni

Posledné formulované zjiSténi predpoklddd uzce specializované nasazeni metody
myslenkovych map v ramci podniku. Metodu je mozné pouZzit v ranych fazich projektu za
ucelem provadeéni predbézné kauzalni analyzy poruch u vyrobnich a zkusebnich prostiedki.
Hlavnim diivodem je zptesnéni ndkladové kalkulace projektu a piipravy technického zaddni

pro konstrukci a vyrobu technologickych zatizeni.
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Obrazek 43: Myslenkova mapa — sumarizace dil¢ich hodnoceni
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Cilem diplomové préace bylo zjistit aplikacni potencidl metody mySlenkovych map,

jako nastroje pro identifikovdni moznych pfi¢in vzniku vad ve vyrobnim procesu. Zdmérem

vyzkumné ¢asti bylo nalézt, shrnout a vyhodnotit praktické pfedpoklady a potencidl metody

v uvazované oblasti. Redlnd aplikace a ovéfovani metody probihala ve formétu piipadovych

studii v autentickych podminkach pfi feSeni aktudlnich problémovych udélosti. Obecnym
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pfedpokladem a zdkladem celého Setfeni byla idea, Ze metoda mySlenkovych map bude

produktivni, prakticky vyuZzitelna a schopnd samostatného nasazeni.
5.1 Zhodnoceni cila diplomové prace a formulace doporuceni

Prakticky vyzkum prokdzal, Ze metoda muze byt piinosnd, pokud se bude
respektovat zpusob a rozsah jejiho pouziti. Je vhodné podotknout, Ze metoda v kontextu této
prace byla zac¢lenéna do vyhranéného oboru, ¢imzZ se ziZily hranice jejiho pouZiti. Nadto je
omezeny akéni rddius metody do zna¢né miry limitovdn normativnim systémem vyrobniho
podniku, ve kterém je v principu Zadouci pouZivat jiz etablované a Siroce uznavané metody.
Pole plisobnosti metody myslenkovych map se pohybuje v prostoru, kde neni s nasazenim
metod podobného zaméfeni pocitdno nebo jejich dosah a ucinek je zde téméf nulovy.
Metodu je mozné jednoduse charakterizovat jako ndstroj pro rychlé shromazd’ovani udaji o
V tomto ohledu je metoda produktivni, nebot’ vede k vysvétleni ptivodu problému. Metoda
spliluje i kritéria praktického vyuziti v tom, Ze jeji vysledné vystupy jsou zpracovavany pro
dalsi analyzy, postupy ¢i rozhodovani. Metoda je schopna i samostatného nasazeni, to
znamend, Ze neni pouze podpurnou technikou nebo nastrojem pro ostatni metody.

Praktické odzkouSeni metody piineslo i nékteré vytky vaci metodé. Tyto byly
rozpracovany v argumentaci ke druhému zjisténi. Ziejme nejvetsi ndmitka sméfuje proti
nazoru, Ze metodou Ize velmi jednoduse uchopit problematiku souvisejici s linearitou. Zde
vyvstdva otdzka, nakolik je univerzalita metody mySlenkovych map zidealizovdna nebo
nakolik je zidealizovany obraz metody zatizen kritériem osobnich ambic jejiho tvirce ¢i
komer¢nich diavodii. Bez ohledu na piedeslou domnénku umoznily vysledky vyzkumu
rozvinout nizor, Ze neni mozné za kazdou cenu prosazovat metodu tam, kde to pozbyva
smysl.

Konkrétni doporuceni pro vyuZziti metody se z vétSi ¢asti odviji od poznatki
ziskanych v pribéhu feseni jednotlivych piipadii. Globélni vlivy, konkuren¢ni tlaky nebo
persondlni deficit na technickém udseku vnaseji asto do podnikovych procesi chaotické
momenty. Pracovnici nardZeji na dosti komplikované a neocekdvané problémy, které
vyZzaduji neziidka ad hoc feSeni. Pod diktitem téchto okolnosti mnohdy voli pracovnici
neformdlni, ale pruzné postupy, u kterych vSak chybi uptesnéné zadani s odolnosti proti

selhdni. Diikladna kauzdlni analyza je nezbytnym zdrojem informaci pro dalsi ¢innosti a
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rozhodovaci procesy, avSak jedna se obvykle o zdlouhavy proces, ktery vyzaduje nékolik
tymovych sezeni a jeji vyhotoveni neni mozné technicky uspiSit. Metoda mySlenkovych map
je pro tyto vypjaté situace rychle dostupny néstroj, ktery predbéZzné¢ a okamzité zajisti
pracovnim tymum adekvatni informace nad kritickou hranici moznych pochybeni. Prvnim
doporucujicim stanoviskem je ndvrh na pouZivani metody mySlenkovych map pro
pfedbéZnou analyzu moZnych poruch zafizeni, kterd zprostfedkuje vstupy pro sestavovani
cenové kalkulace na pofizent strojii a zafizeni. Umyslem druhého predloZeného doporudeni
je zacileni kauzalni analyzy na pfezkoumani ndvrhu a technické specifikace vyrobnich

zafizeni prosttednictvim metody mySlenkovych map.
5.2 Prinosy diplomové prace

Prakticka cast prokdzala, Ze podnik nemd pevné stanovena pravidla pro pfedbéZnou
analyzu moznych vad pfi posuzovani narokd na technologicka zatizeni. Pouziti metody
myslenkovych map méd pro podnik piinos v né€kolika ohledech. Provedenim ptedbézné
rizikové analyzy prostiednictvim mysSlenkovych map lze piesné€ji predjimat poZadavky
kladené na strojni zafizeni a tim stanovit redlné investi¢ni ndklady na jeho pofizeni jiz ve
fazi planovani rozpoctu projektu.

Dalsim piinos metody mysSlenkovych map spocivd ve snizovani chybnych
rozhodnuti pii tvorbé technického zaddni pro konstrukci a vyrobu nékladnych
technologickych celkt, ¢imz se eliminuji dodate¢né ndklady na jejich dpravu ¢i dovybaveni
pfi v prubchu realizace podnikovych projekti.

Srovnatelnym zpiisobem lze metodu myslenkovych map uplatnit i v organizacich
stitni spravy nebo samosprdvy pii zaddvani vefejnych zakdzek. Castym piedmétem
vefejnych zakdzek byvd pofizeni technickych zafizeni, jejichZ sloZitost a disledky jejich
funkéniho selhdni nemusi zadavatel véas a adekvatnim zptisobem posoudit. Provedenim
predbéZné analyzy moznych vad a jejich pficin Ize ve vhodné dob¢ vytesit mnoho nejasnosti

na koncep¢ni, funkéni nebo konstrukéni drovni pofizovanych technickych zatizeni.

5.3 Naméty pro dalSi sméry zkoumani

VyfteSeni problematiky vymezené zaddnim a tématem diplomové prace poskytlo

podniku, ktery je vyznamnym regiondlnim zaméstnavatelem, vychodiska pro zlepSovani
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vykonnosti procest v rdmci projektovych ¢innosti a v oboru kauzalni analyzy. Pfenesen¢ 1ze
metodu myslenkovych map a poznatky o ni vyuZit pro potieby projektové ¢innosti ve vefejné
spraveé ¢i pro kvalitativni vyzkum v otazkédch regiondlniho rozvoje. Obsahové tak prace
reflektuje studovany obor predevsim v oblastech psychologie, sociologického vyzkumu a
projektového fizeni.

V praktické ¢ésti byl nalezen novy potencidl vyuZitelnosti metody mySlenkovych
map za danych kontextudlnich podminek. Prakticka aplikace pfi feSeni problému doloZzila
uplatitelnost metody v oblasti kauzdlni analyzy se zaméfenim na funk¢nost vyrobnich
procesu ¢i vyrobnich prostfedkil. Nasazeni metody se vSak nemusi omezovat jen na toto uzsi
uréeni. UZiteCnou perspektivu nabizi uziti metody v rozhodovacich procesech pfti
posuzovani a vybéru alternativ s diirazem na moznd rizika selhdni funkci posuzovanych
technickych systémil nebo jejich ¢asti.

Dalsi perspektivu vyuZiti 1ze spatfit v tom, Ze metoda muliZe pfispét k zjednoduseni a
zptesnéni kauzdlni analyzy zejména s ohledem na predikci kvalitativnich faktor selhan{
technickych systému s cilem stanovit uc¢innd preventivni opatfeni pro zamezeni vzniku

moznych pficin problému.
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