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Abstrakt

Tato diplomova prace se zaméfuje na ureni dulezitosti inovace Ve vnitrofiremni
komunikaci v podniku. Teoreticka ¢ast je rozdélena do dvou kapitol. Prvni kapitola je
vénovana urceni pojmu inovace a Vvlivu inovace na podnik. Druha kapitola se zabyva,

jaky ma vnitrofiremni komunikace Vvliv na fizeni podniku.

Znalosti  z teoretické cCasti byly pouzity v nasledujici praktické casti. Prace na
stanovenou problematiku nahlizi z pohledu pracovni pozice Quality & Methods
Engineer (Q&M). Sbér dat probihal v mezinarodni primyslové spole¢nosti zabyvajici
se automotive. Cilem prace bylo ur¢it vliv zvolenych komunika¢nich postupti na
efektivitu prace. Na zaklad¢ analyzy vyrobniho prostfedi byla navrzena jeho zména. Ve
studii jsem sledoval, zda zavedené inovace sméfovaly ke snizovani zmetkovitosti a
zvySeni produktivity. Dotaznikovym Setfenim a strukturovanymi rozhovory bylo
zjistovano, zda jsou zaméstnanci spokojeni se zavadénymi zménami. Zda jim
seznameni s inovaci pfipadalo srozumitelné a zda povazuji pozici Q&M pracovnika za

potitebnou k jejich vykonu prace.

Kli¢ova slova

Inovace, vnitropodnikovd komunikace, konkurenéni vyhoda, strategie, zaméstnanci

Kaizen, Value Stream Maping



Abstract

This diploma thesis is focused on innovation in internal communication of company and
defining these terms. The theoretical part is devided into two chapters. First chapter is
dedicated to the concept of innovation and its influence on a company. In the second
chapter the internal communication is explained together with its influence on the

management process of a company.

The knowledge from the theoretical part have been applied in the following practical
part. The thesis analyses the issue from Quality & Methods Engineer position. The data
collection was realized in an international industrial company orientated on automotive.
The aim of thesis is to define the influence of selected communication procedures on the
work efficiency. An innovation of the production environment was suggested based on
its previous analysis. Afterwards the effect of introduced innovation was monitored and
it was determined whether these changes led to a scrap reduction and increase of
productivity. Questionnaires were used for collection of data concerning satisfaction of
employees with the introduced changes, understandability of the presentation on

innovation and their attitude towards the necessity of the Q&M position for their work.

Keywords

Innovation, internal communications, competitive advantage, strategy, employees,

Kaizen, Value Stream Maping
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Predmluva

Inovace jako nikdy nekoncici proces piemény podniku mé zaujala jiz v zacatcich studia
tohoto oboru. Komunikace jako dorozumivaci prostfedek mi nikdy nebyla cizi. A proto
jsem uvital moznost tuto dovednost hloubé&ji studovat. Zjisténi, Ze komunikace neni jen
bezptfedmétny monolog vytfenych lidi, ale pfedevSim vyznamny pracovni nastroj pro
predavani informaci k jejich naslednému zpracovani nejenom v podnikové sfére, me
motivovalo k vybéru tohoto tématu. V tvorbé této prace vidim moznost podilet se
osobn¢ na modernizaci a vylepSeni dosavadnich standardt v podniku, kde pracuji a tim

zhodnotit sva letita studia.



UvOoD

Proc je inovace v podniku tak dilezitd? Odpovéd’ na tuto otdzku je klicem k uspéSnému
podnikani. V dnes$ni dobé predev§im. M¢Eli bychom na inovaci pohlizet jako na energii,
ktera zene podnik kupfedu. Na energii v podob& nepietrzit¢tho nikdy nekonciciho
procesu, ktery svou existenci dodava podniku urcitou konkurenc¢ni vyhodu. Protoze
konkurence nikdy nespi a stejn¢ jak my momentalné piemyslime o ni, tak ona pfemysli
o nas. Pokud budeme podnik pfirovnavat k organismu, coz je bezpochyby kvalitni

pfirovnani, musi inovace probihat bez diskuze ve vSech vrstvach tohoto organismu.

V této praci se vSak budeme zabyvat predev§im dopadem vnitropodnikové komunikace
procesu kazdého zaméstnance. Kazdy c¢lovek, ktery predava informaci formou piimé i
nepiimé komunikace chce, aby byla tato zprava vyslySena spravné€. Protoze v opaéném
pfipadé to clovék vnimé jako zbytecné plytvani casem a energii. Komunikace jako
pracovni nastroj je zamétena vyhradné na pracovniky. Ti tvoii diilezitou skupinu kazdé
organizace. Pokud je komunikace mezi pracovniky vedena spravnym smérem vytvoii
v nich pocit spokojenosti. Spokojeny pracovnik podava vyssi vykony nez ten
nespokojeny, chcete-li neinformovany. Samotna prace pii kvalitni komunikaci také
ubiha rychleji a i to vede ke spokojenosti zaméstnanct. Vysledkem kvalitni komunikace
neni pouze vykonny pracovnik. Dal§im dileZitym faktorem je i vSeobecné blaho na
pracoviSti. Pomoci kvalitni komunikace se rychleji a 1épe zacleni novy zaméstnanec
mezi ty stavajici. V neposledni tadé jde ruku v ruce s dobrou volbou komunikace i

dobra nalada a sebevédomi.
Cil prace

Cilem této prace je poukazat na dilezitost inovaci v podniku. Pfedstavit dva pohledy na
praci s inovaci v podniku. Prvnim je povaZovat inovaci za strategicky nastroj podniku,
vytvaret velké a zasadni zmény v produktech, vyrobnich procesech a dalsich sférach
organizace. Druhou moznosti, jak nahliZet na inovace, je povazovat inovace za nastroj
tizeni podniku. Inovace posunout na liniovou troveti. Ridit se filozofii Kaizen a zavadét
malé drobné zmény. Timto zplisobem stimulovat pracovniky a vytvafet v nich pocit
péce o n¢€. Dalsim cilem této prace je upozornit, jak zpiisob komunikace se zaméstnanci
ovliviiuje fizeni dneSniho podniku. Na konkrétnim podniku, zabyvajici se primyslovou

¢innosti v oblasti automotive, predstavim jaky dopad ma zvolena forma komunikace



prostiednictvim Quality & Methods Engineera (dale jen Q&M pracovnika). Vliv takto
zvolené komunikace na efektivnost vyroby a pracovni chovani zaméstnanci. Piedevsim
pak na jejich spokojenost a délku ptisobeni v podniku. Chtél bych touto cestou poukazat

na moznost Setfeni penéz investovanim do inovaci pravé v tomto pracovnim nastroji.

V praktické c¢asti bych se chtél zaméfit na konkrétni situaci zmény komunikace
S vyrobnimi pracovniky. Pozorovat zda zména komunikace vedla k zjisténi novych
informaci, které pomohou odhalit nedostatky na pracovisti a upfesnit kofenové piiciny
problémi. Z téchto informaci piedlozit podniku navrzeny postup inovace ve vyrobnim
procesu a sledovat vliv inovace na firemni ukazatele. Tj. snizeni zmetkovitosti ve

vyrob¢, plnéni stanovenych norem a zefektivnéni vyroby.
Metody prace

Teoretickou cast budu psat s ohledem na aplikaci obecnych vychodisek v praktické
¢asti. Pro tvorbu teoretické ¢asti zvolim metodu kritické analyzy a komparace podkladi,
tj. knih ¢i ¢lanku, které se vztahuji k zvolenému tématu, tedy v souvislosti s inovaci ve
vnitropodnikové komunikaci. Z poznatki ziskanych z literatury formuluji okruh

problémt pro prakticky vyzkum.

Druhou cast prace zpracuji na zaklad€ osobnich zkuSenosti z pracovniho prostiedi
nadnarodni primyslové spole¢nosti, Bosal CR, spol. s r.0., zabyvajici se automotive
Vv oblasti vyfukovych systému. Ze své pracovni pozice budu zkoumat soucasné techniky
komunikace a predavani informaci jednak mezi pracovniky na lince a vedenim
spolecnosti, ale také mezi pracovniky na jednotlivych linkédch. Déle budu aplikovat
schvélené navrhy na zmény a sledovat jejich vliv a vyznam na ukazatele za vyrobu po
zavedeni inovace. Pfi této ¢innosti budu provadét sbér dat. Ve vyzkumné ¢asti provedu
dotaznikové Setfeni zaméfené na spokojenost pracovnikli po zavedeni zmén. Nasledné
pak ptejdu k analyze a vyhodnoceni pro tuto praci. Vyhodnocenim vysledkii poskytne

tato prace zpetnou vazbu a navrh nového feseni pro spolecnost.

V tvodu do praktické ¢asti mé magisterské prace budou s ohledem na teoretickou ¢ast

formulovany hypotézy.



I. TEORETICKA CAST



1 Inovace

1.1 Vyznam inovace

Definice inovace

Slovo inovace vychazi z latinského slova innovare, které v ceském prekladu znamena
slovo obnovit ¢i zmenit. V pojeti tohoto slova jde piedev§im o vyjadieni zmény ci
zavadéni pokroku neboli zdokonalovani. Podle mého nazoru musime na inovace
pohlizet jako na uceleny projekt. Inovace neni pouhd zména ¢&i chcete-li kreativita

jednotlivce, pod inovaci si predstavuji komplexni proces.

Inovace provazi lidskou ¢innost napfi¢ historii. Zprvu byly inovace pfijimany pievazné
negativng. Jesté v obdobi pozdniho stiedovéku byly novinky povazovany za zlo, které
ohroZovalo stabilitu instituci, napiiklad cirkev. Schopnost tvofit byla totiz vysada Boha.
S prichodem védecké a technické revoluce spojené s dal§imi vyznamnymi historickymi
udalostmi se rozvoj inovace projevil na plno. Jak se spolecnost vyvijela, ménila se i
mentalita a zpisob mysleni. Tim se pohled na zmény spojené s inovaci obratil. V blizké
minulosti byly zmény spojené s inovacemi povazované za dobré. SouCasné nazory

poukazujici na rychlost zmén tento model opét zpochybiiuji.

Z analyz provedenych Evropskym centrem je patrné, jak rozdiln¢ lidé vnimaji pojem
inovace. A to nejen v ruznych regionech, ale i ve stejnych oblastech. Toto paradigma je
rozdéleno na Ctyfi myslenkové sméry. S ohledem na vyzkumnou ¢ést se nékteré pojmy

potvrzuji.

1. Myslenka nového a neobvyklého - ptsobi na lidskou tvofivost a zaroven

vyzaduje novou situaci, ve které ¢loveék opousti rutinu

2. Myslenka osloveni nenaplnénych socialnich potieb a hodnot - ptisobi na lidskou

potiebu, kterou se snazi uspokojit

3. Myslenka o problému moci — tato idea pusobi na lidskou mysl v podobé

hierarchického rozlozeni lidi. Tedy inovace prichazi od vySe postavenych lidi.

4. MysSlenka zmény — startem procesu inovace je potieba zmény a nasledna

realizace inovace je uskutecnéni takové zmény

(Rydl, 2003, s. 15).



V dnesni dobé€ je pojem inovace hojné pouzivan ve vSech moznych odvétvich lidské
¢innosti a stal se soucdsti bézného zivota. Lidé si pod timto pojmem ptedstavuji
moznost lepsi budoucnosti. Lidé, ktefi nechtéji inovovat, jsou dnes povazovani za
konzervativce a zpate¢niky. V minulosti se vSak toto slovo vyuzivalo piedevsim
v ekonomické oblasti. V této oblasti pouzil pojem inovace jako prvni rodédk z Tresti u
Jihlavy Josef Alois Schumpeter. Podle néj jsou inovace procesem stalé obnovy
oznacené jako paradox tvorivé destrukce a vyuzivany piedev§im v oblasti techniky,
vyrobkl, surovin, organizace vyroby a otevirani novych trht. ,,Po jeho smrti bylo toto
pojeti inovace opusténo — inovace byla vyjmuta z procesu tvorivé destrukce a zacala se
klast na stejnou troven jako drobnd napravna opatfeni a dil¢i zlepSeni. Tim byla a
dodnes je podstata funkce inovace nespravné chdpana a pojimana. Teprve pod vlivem
globalnich tlaki se ekonomové opét vraci k Schumpeterové pojeti inovace jako zasadni

zmeény v fetézci tvorivé destrukce*. (Rydl, 2003, s. 10).
1.2 Inovace jako konkuren¢ni vyhoda

V pracovnim prostiedi bychom mohli pojem inovace rozdélit na dvé hlavni
charakteristiky. Toto rozdéleni je pro podnik velmi dilezité. Proto jej vkladam do
teoretické Casti s ohledem na praktickou ¢ast, kde popisuji zavedeni drobnych zmén na

pracovisti. Vyzkumna ¢ast sleduje vliv téchto zmén na zaméstnance podniku.

Jedna z moznosti, jak nahlizet na inovace, je povazovat inovace za jeden z nastroju k
fizeni podniku. Takové inovace jsou mensiho zaméfeni a cili na drobné zmény. Pokud
na inovaci pohlizime z tohoto hlediska, bavime se o zptsobu, ktery zvolil management
spole¢nosti jako svou podnikovou kulturu. Jednd se o formu, kterou podnik vytvari
pfijemné pracovni prostiedi. Napiiklad Kaizen, tj. neustdle se zlepSovat, po malych
krocich, ale kazdy den o kousek déle. Jedna se o zpiisob, kterym se spolecnost snazi dat
najevo svym zameéstnanctim, ze ji na nich zalezi, snazi jim ulehcovat pracovni ¢innosti,
vytvaii piijemnéjsi pracovni prostfedi dle modernich trendii a tim zvySuje prestiz své

znacky.

Druhou moznosti, jak nahlizet na inovace, je povazovat je za strategicky proces vedouci
k radikalnim zménam. Takové mySleni managementu muze byt povazovano za
konkurenéni vyhodu. Tento jev dobie popsal Tidd Bessant ve své knize Rizeni inovaci,
kde uvadi, ze za konkurenéni vyhodu musime povazovat nejenom vyhody plynouci
,»Z velikosti podniku, z vlastnictvi uréitého majetku,” geografické pozice apod., ale

,V praxi se stale vice uplatnovany model, ktery favorizuje organizace, jez dokazou
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zmobilizovat své znalosti, technologické dovednosti a zkuSenosti a vytvofit néco
nového v nabidce svych produkti nebo sluzeb, ptipadné ve zplsobu, jak tyto
produkty/sluzby dodavaji.” (Bessant, 2007, s. 6). Na inovaci, povazujici za strategicky
proces se da nahlizet také jako na marketingovy nastroj, tim je mysleno pifinaset na trh
novinky postupné a maximalizovat tim svlj zisk. Pro ndzornost si mizeme uvést
strategicky proces inovace na Porterové modelu 5 sil. Tento model je graficky
znazornén na obrazku ¢. 1. Pokud na$ podnik disponuje néfim vyznamnym, je
efektivnéj§i pro maximalizaci zisku nejprve zakazniky jen navnadit. Nejprve
potiecbujeme piivést zakaznika k mySlence, ze tento produkt je pro dnesniho uzivatele
pravé ten pravy. Presvédcit ho o ptidané hodnoté produktu v podobé novych moznosti
oproti konkurenci. Nasledn¢, v dobé kdy se konkurence vzpamatovala a za¢ne na trh
dodavat vlastni verze produktu, je na ¢ase pfijit s inovaci v podob¢ stejného produktu
obohaceného o néco navic. ,,Technologie mize pomoci firm¢ ziskat odlisné schopnosti,
a tim ji umoznit poskytovat zbozi a sluzby lépe nez konkurence. Technologii vSak nejde
zcela monopolizovat. Znalosti se vzdy n&jakym zplisobem dostanou ,,ven®, schopnosti
lze vZdy néjakym zplsobem napodobit (pokud se neustdle neobnovuji). OdliSujici
schopnost ¢i zpusobilost je potfeba udrzovat dlouhodobé. A o tom muze firma
rozhodnout teprve na zakladé peclivé analyzy konkurentid a trznich podminek, v ramci
kterych funguje. (Bessant, 2007, s. 115).

Nové vstupujici

@ hrozby
kupni
Dodavatelé Konkurvenc’nl Zékaznici
prostredi

sila sila

hrozby ﬁ

Substituty a
komplementy

kupni

Obrazek ¢. 1 Portterova analyza konkurencniho prostredi pomoci 5 sil, (zpracovani
vlastni)



Na tomto modelu je znazornén vliv péti sil v konkuren¢nim prostredi firmy vyplyvajici

Z.

rivality mezi konkuren¢nimi podniky,

hrozby substitu¢nich vyrobkl podnikl v jinych odvétvich,
hrozby vstupu novych konkurenti do odvétvi,
vyjednévaci pozice dodavateli klicovych vstupi,

vyjednavaci pozice kupujicich.

Pomoci tohoto modelu management analyzuje konkurencni sily v odvétvi, ve kterém

pusobi. Tyto faktory miize management vyuzit ve sviij prospéch pii tvorbé¢ strategie.

1.2.1 Typy inovace

Inovaci d€lime na nékolik typi. Ve sledovaném podniku probéhla pravé zmeéna

vyrobniho procesu. Tato zména je popisovana v kapitole 4.4.1 Zména mazani.

Podle Bessanta rozdélujeme inovaci na typy:

Inovace produktu — zména v produktu nebo sluzbé, které néjaké organizace

nabizi. Ptiklad inovace produktu:
o Novy design auta
o Zména Grokové sazby na hypote¢nim tvéru

Inovace procesu — zména zpusobu, jakym jsou produkty nebo sluzby vytvareny

a dodavany. Priklad pro inovace v procesu:

o Zména vyrobni technologie — ze svafovani obloukem na svafovani

laserem
o Nabidka uzavieni smlouvy on-line

Inovace pozice — zména kontextu, ve kterém se urcité produkty nebo sluzby

uvadéji na trh. Ptiklad inovace pozice:

o Prestup produktu ur¢eného pouze pro zdravotnicky trh na trh komeréni

se zdravou vyzivou.

Inovace paradigmatu — zména v zakladovém mentalnim modelu, ktery tvofi

ramec toho, co organizace déla. Priklad inovace paradigmatu:
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o Henry Ford zménil model vnimani vozidel. Pfed nim byl vz vyrdbén
ruéné a byl drahy a uréen pro bohaté lidi. Henry Ford vytvofil sériové

vyrabény, levny viiz uréeny pro kazdého.
(Bessant, 2007).
1.2.2 Inovacni proces

Jak jsem jiz uvedl vavodu prvni kapitoly, pod pojmem inovace si piedstavuji
komplexni proces ¢innosti jejichz vysledkem je zména. Literatura uvadi inovacni proces
jako sérii (v€deckych, technickych nebo organizaénich) ¢innosti rozloZzenou na body,
chcete-li milniky v ¢ase. Jednotlivé milniky si piiblizime podle nasledujiciho
obrazku ¢. 2. Tento kliCovy proces je spoleény vSem organizacim a je nezbytny pro

existenci a rozvoj organizace.

Ve ™
Prizkum
a ™ ™
Implementace Analyza
Volba

Obrazek ¢. 2 Inovacni proces, (zpracovani vlastni)

e Priizkum — pokud si chce podnik udrZet svou pozici na trhu, mél by neustale
sledovat okoli podniku, tj. externi prizkum. Dale by mél sledovat i indikatory
signalizujici hrozbu ¢i pfilezitost uvniti svého podniku, tj. interni prizkum. Za
interni prizkum muzeme také povazovat vyzkumné stredisko podniku, které se
specializuje na hledani novych mozZnosti. Podle mého nazoru lze za interni
prizkum povazovat pracovni c¢innost Q&M pracovnika, kterou popisuji

v samostatné kapitole 4.3.
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e Analyza — jednd se o zpracovani dostupnych vjemu ziskanych prizkumem.
Vysledkem analyzy jsou rtizné varianty zahrnujici technologie inovace, metody
a strategie zavedeni a udrZeni. V teoretické analyze inova¢niho procesu mizeme
zohlednit jednotlivé fady inovaci. Od nultého fadu inovace, az po ten sedmy.

e Volba — v tuto chvili se podnik musi rozhodnout, jak bude reagovat na zjisténa
data nebo zda nebude reagovat viibec.

e Implementace — tento milnik obnasi né€kolik fazi a rozdélujeme ho do nékolika
podbodii:

o Distribuce informaci — pfedani znalosti ohledné potfebnych technologii,
dale jaké pottebujeme lidské zdroje (pocet a kvalifikaci) a jak vysoky
pottebujeme financ¢ni kapital

o Realizace projektu — to zahrnuje vytvotit projekt, fesit vzniklé potize a
tidit proces pftijeti na trh

o Dlouhodobé udrzeni — po fazi ptijeti je dilezité reagovat na signaly
z trhu a pfipadné modifikovat ptivodni myslenky. Tim zajistit vyuziti
inovace v dlouhodobém horizontu.

e Zpétna vazba — tu ziskdme opét prizkumem
(Grublova, 2010; Kavan, 2007; Bessant, 2007).
1.3 Filozofie Kaizen

V této kapitole bude popsan jiz vySe zminény pojem Kaizen. Spole¢nost, kterd je
popisovana v praktické ¢asti pouziva tuto filozofii ve vSech jejich smérech. Tato
filozofie je jednim z bohatych zdroji pro hledani inova¢nich napadd. Informace o tomto
pojmu jsou dobie popsany v knize Projektovy management inovaci (Kavan, 2007).
V této knize je Kaizen popsan jako filozofie systematického a permanentniho
zlepSovani. Tato filozofie, ptivodem z Japonska, stavi piedev§im na schopnosti a touze
lidi vyhledavat neustale vhodnéjsi pracovni praktiky a zplisoby ve sledovanych
procesech. Smysl Kaizenu neni pouze v hledani zlepSeni jakozto samotné zmény.
Druhym, stejné¢ vyznamnym elementem je také v tomto hledani vytrvat. Po aplikaci
zlepSovaciho névrhu ihned pokra¢ovat v duméni nad jeho dalsi inovaci. Nahlédnout na
cely proces zjiné strany a hledat vyhodnéjsi vysledek. Jak se fika: ,,neusnout na
vaviinech®. Tyto aspekty samoziejmé ovliviiuji produktivitu a vykonnost podniku stejné

tak jako napfiklad funkénost a spolehlivost jednotlivych stroju.
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1.3.1 Implementace Kaizenu

Zavedeni této metody v podniku je zavislé na zméné prace vrcholového managementu
Vv organizaci. Je proto potieba oteviena mysl managementu, prostor pro naslouchani
svych podfizenych a vyrovnany charakter nadfizeného pracovnika. Ten by mél byt
oporou. Pokud bude management prosazovat pouze své navrhy a hledat inovace od
stolu, nejednd se o Kaizen. Je dilezité vytvorit spravedlivé prostiedi a Usili vynalozené
podiizenymi kvalitné¢ ohodnotit a vyjadfit uznani. ProtoZe tito pracovnici jsou
v prostiedi, kde dochazi k inovaci, travi tam nejvice Casu a piipadné inovace osobné
zazivaji. Pokud zajistime takové prostiedi, vytvofime v zaméstnancich iniciativu pro
hledani zmén. K tomu ndm pomiizou rizné formy motivace: adresna ocenéni (tj. zpétna
vazba na autora nadpadu). Podminkou pro funkénost Kaizenu spocivad v dodrzovani
nastavenych norem napii¢ hierarchii spolecnosti. ,,Manazer, ktery normy Kaizenu
nedodrzuje, musi bud’ zménit své zvyky, z organizace odejit, nebo Kaizen zrusit.“

(Kavan, 2007, s. 197)

Kazdy nadfizeny, ktery chce spravné vyuzit metody Kaizen, se musi vyvarovat
myslenkam typu ,,zatim to jde - tak pro¢ to ménit?* A jim podobnych:

¢ Do toho vam nic neni.

e Mg¢l byste délat néco jiného.

e Jsem pfili§ zaneprazdnén.

e Je to sice dobry napad, ale predcasny.

e Neni to v rozpocCtu.

e Jerozdil mezi teorii a praxi.

e Znam vysledek pfedem.
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1.3.2 Metody prosazovani filozofie Kaizen

Pro zajisténi spravného fungovani filozofie Kaizen jsou zapotiebi tyto metody:

Kanban ~ P e Jidoka
PREDCHAZENI
VADAM
Nulové urazy Rycvhlé
zmény
5S TPM
ZlepSovani TYMOVA ORGANIZACE Motiv?(:ni

procesu systém

Obrazek ¢. 3 Prosazovani filozofie Kaizen ( Kavan, 2007, s. 197), (zpracovani vlastni)

I3

e Piedchazeni vadam — tzv. Poka-yoke — v piekladu z japonstiny to znamena

»chybuvzdornost®. Jinak feceno jednd se o elektronicky systém zabranujici
vzniku neumysinych lidskych chyb a vad v pracovnim procesu. Pracovisté
vybavené poka-yoke odhali lidskou chybu okamzité, tim zabrani poskozenému
komponentu pokracovat dale (Alarm, pocitadla, vodici ¢epy, kontrolni listy
atd.). Na pracovisti mohou byt i mechanické poka-yoke. Za mechanickou poke-
yoke je ve sledovaném podniku povazovan takovy ndstroj ve stroji, do kterého

nelze zalozit materidl jinym neZ spravnym zptisobem.

e Jidoka — je dalsi japonsky vyraz. Tento vyjadiuje autonomni pracovisté, na
kterych je operator stroje pomoci prvki automatizace upozoriiovan na mozny
vznik vady. Automatizace nahrazuje pasivni dohled na stroji (¢ekani nez se néco

stane). Zpisob branéni kompilace vad. Cas se vyuziva smyslupIngji.

e Kanban — jedna se o japonskou metodu planovani vyroby pomoci $titkti a pozic.
Jinym zplisobem se tento vyraz da piirovnat k regaliim v supermarketu. Vyroba
na zéaklad¢ potteb zakaznika. Vychazi z principu tahu (nikoliv tlaku). Tj.

vyrabime to, co v kanbanu chybi.
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Rychlé zmény — ¢as vénovany ptfechodu z jedné zakazky na druhou je ztratovy.

Cilem této metody je takovy Cas zkratit na minimum.

Nulové urazy — metod prevence bezpecnosti prace. Zranény pracovnik nemuze
pracovat a v procesu chybi. Je nahrazen docasnym feSenim, které vzdy stoji vice

penéz.

MOST - jedna se o zkratku z Maynard Operations Sequence Technique. Tim je
myslen zplsob meéfeni prace pomoci naméfenych c¢asi — tzv. norem.
Pro stanoveni norem potiebujeme znat cyklovy cas vyroby jednoho kusu a

¢asovy fond vyrobni linky.

TPM - dalsi zkratka vychazejici ze slov Total Productive Maintenance. Jedna se
o preventivni udrzbu stroje a tim eliminaci vzniku zévad. Tento systém aktivné
zapojuje do udrzby stroje vSechny skupiny pracovnikl. Tj. servisni technik,

udrzbat 1 operator stroje.

Tymovad organizace — forma utvafeni a organizovani prace plochych

organizaCnich struktur. Je zaloZena na vySSim stupni tvlr¢i spoluprace a
integrace kvalifikovanych a motivovanych pracovnikli, ktefi ptedfazuji

podnikové cile svym osobnim v ramci péstované podnikové kultury.

ZlepSovani procesi — kazdy pracovnik ma moznost se podilet na navrhu a

realizaci opatieni. Cilem je opét zvySeni produktivity a konkurenceschopnosti ¢i

snizeni zmetkovitosti.

Motivaéni systém — tato metoda vychdzi ze systému objektivniho a

transparentniho odmeénovani tymu a jednotlivei.

5S — jedna se o japonska slova zaéinajici na ,,S“ vyznacujici metodickou formu
vedouci k zvySovani podnikovych standardi. Vysledkem je vys$§i mira
efektivnosti a vyuziti vSech zdroji. 5S se méfi ukazateli produktivity. Tato

metoda mé i eskou verzi, tedy SU. Jednotlivé prvky této metody jsou:
1. Seiri = uklid — v8e vracime na své misto a pozici.

2. Seiton

pofadek (uttidit) — vSe ma stanovené své misto a pozici.

3. Seiso Cisténi (udrzovat v Cistoté) — kazdy pracovnik uklizi své
pracovisté, stroje nebo zafizeni sdm. Vyhodou je, Ze zédvady na zatfizeni

jsou odhaleny vcas.
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4.

(Kavan, 2007).

Seiketsu = Standardy (urc¢it standardy) — standardizace zapojenim
zam&stnanc a jejich zkuSenosti. Vytvafet pracovni pokyny,

technologické postupy.

Shitsuke = Disciplina (upeviiovat a neustale zlepSovat) — dodrzovat
stanovend pravidla a pokud je divod k jejich nedodrzeni tak hlasit

vedoucimu. Spole¢né s tim navrhnout zlepSeni.

1.3.3 Desatero aktivit Kaizenu

Ve sledovaném podniku vyuzivaji vSech metod popsanych v ptedchozi podkapitole.

Podle mého nazoru vSak podniku chybi jednoducha forma vysvétleni jak pracovat

s touto filozofii. Proto pro jednodu$si zavedeni filozofie Kaizen do vSech vrstev

podnikové hierarchie uvadim jesté desatero aktivit Kaizenu, kterym je vhodné

instruovat zaméstnance o nasledujicim desateru:

1. Oprostéte se od konvencénich zafixovanych myslenek.

2. Zamyslete se nad tim jak to ud¢lat, nejen proc to nemtize byt udélano.

3. Neomlouvejte se. Zacnéte zkouméanim soucasnych postupti.

4. Pocitejte s tim, Zze ne vSechny navrhy dopadnou perfektné. Staci, kdyz se tak

uplatni

vice nez polovina.

5. Chyby opravte ihned — pokud jejich vzniku nemizete zabranit.

6. Kaizen

je predevsim o pouzivani vlastniho, podnikového rozumu.

7. Napady se objevi s odhalenim nesnazi.

8. Peétkrat

9. Hledejt

se ptejte ,,Proc?* — petkrat hledejte prvotni pfi¢iny nesnazi.

e moudrost deseti lidi — neZ ,,znalost* jednoho.

10. Myslenky Kaizenu jsou nekone¢né.

(Kavan, 2007, s. 198)

Bodem 10 ukoncim tuto kapitolu jakozto, ze Kaizen je nekonecny stejné jako je

nekonec¢na lids

ka mysl a povaha tvofit.

16



1.4 Rizeni inovace

Rizeni je vieobecnd velmi dileZité pii kazdé &innosti a neni tomu jinak u myslenky
inovace. Ale pozor, nezaménujte inovaci s invenci (tj. vynalézavosti). Jak jsem jiz
uvedl, inovace je proces a invence je pouze prvnim krokem v ném, ,,v ramci kterého se
dobry népad ptevadi do podoby Siroce pouzitelného a efektniho vyrobku nebo sluzby.
Kdyz je ¢lovék dobrym vynalezcem, jesté to nezarucuje jeho komercni tspéch. Svét si
jeho vynikajiciho napadu v§imne pouze tehdy, pokud vénoval dostatecnou pozornost 1

fizeni svého projektu.”. (Bessant, 2007, s. 65).

K definici fizeni ndm poslouzi Ctyfi zdkladni manaZerské ¢innosti. Pod pojmem fizeni
ve smyslu manazerskych cinnosti jsou ukryty Ctyfi hlavni faze a to jsou planovani,
rozhodovani, organizovani a kontrola. Pokud inovaci nebudeme fidit je velmi
pravdépodobné, ze skonci hned v prvni fazi. Jak jiz bylo feceno, nestaci mit jen napad,
nejvét§im problémem je ndpad realizovat. S tim pomuze pravé spravné fizeni inovace.
Pokud jiz mame utvofenou myslenku inovace, nastava ¢as na planovani. Pro Gspésné

implementovani inovace je potieba znat odpovédi na otazky:

e Kdy inovaci zavést? Tedy stanovit si termin. Termin je vhodné urcit podle
marketingového prizkumu trhu a podle mysleni kone¢ného spotiebitele.

e Kterych ¢asti podniku se bude inovace tykat a které stfediska budou zapotiebi
k zavedeni inovace? Musime znat Groven zasahu inovace do chodu pracovniho
useku a kapacitni rozpéti zacastnénych stran z pohledu Casu a materidlu a

ostatnich zdroja.

Dale je potieba zjistit financni narocnost projektu. Zda projekt pfinese zisk nebo jinou
vyhodu pro podnik. K tomu slouZi analyzy Zivotnosti a navratnosti projektu. Pokud
zname odpovédi na polozené otazky, mizeme piejit do faze rozhodnuti. Nékteré faze
projektu lze piedvidat z analyz nebo vypoditat piesny stav, jiné jde jen odhadovat.
V tom piipad¢ se bavime o urceni, zda rozhodujeme za rizika, jistoty Ci nejistoty.
Musime se rozhodnout, zda jsou ptipadna rizika pfijatelnd. Organizacni ¢innost pfimo
navazuje na cinnost rozhodovaci. Organizovani urcuje odpovédnosti a pravomoci
jednotlivych pracovnikt, jejich pozici v projektu a jejich pracovni cinnost. Jsou
nastavena pravidla podfizenosti a nadfizenosti. Kazdy musi mit své misto a znat svou
napli prace. Celkoveé se fizeni d4 shrnout do jedné véty, ,,jde o proces dotazeni této

myslenky do praktického pouziti* (Bessant, 2007, s. 64).
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2 Vnitropodnikova komunikace

V piedchozi kapitole jsem popsal a pokusil se vysvétlit pojem inovace. V této kapitole
se zam&fim na druhou podstatnou ¢ast této prace — komunikace. Kazdy podnik je
vytvofen za ucelem vytvafeni zisku pro majitele, uspokojovani potieb zakaznikl a
poskytovani pracovnich prilezitosti pro zaméstnance. VSechny tyto skupiny maji jeden
spole¢ny prvek. Tim prvkem jsou lidé. Jedine¢nosti lidi, kterou se odliSuji od vSech
ostatnich zivo€iSnych druhti je dorozumivani, zpracovani informaci a zpétna reakce.

K tomu je zapotiebi pravé komunikace.
2.1 Definice komunikace a souvisejicich pojmi

Komunikaci mizeme definovat jako zplsob dorozumivéni, jinak feceno sdélovani
informace mezi lidmi 1 jinymi zivymi bytostmi. Komunikaci mizeme chapat jako

proces vzajemného ovliviiovani jednotlived 1 skupin.

% smér komunikace

Komunikator SDELENI{ Komunikant

komunikacni kanal

{ = ]

Obrazek ¢. 4 Schéma komunikace (Tureckiova, 2004, s. 112), (zpracovani vlastni)

2.1.1 Clenéni komunikace

Definice jednotlivych ¢lenéni vkladam do teoretické ¢asti, jelikoZ s podobnym c¢lenénim

komunikace pracuji v dotaznikovém Setfeni vyzkumné Casti této prace.

Zakladni ¢lenéni:

e Piima — pfim4 komunikace mtze probihat mezi dvéma jednotlivci nebo

jednotlivcem a skupinou. Nezbytnymi faktory pro stanoveni piimé
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komunikace je, aby ucastnici diskuze byli na stejném misté a ve stejny
¢as fyzicky pfitomni.

Nepiima — nepfima komunikace probihd také mezi dvéma jednotlivci
nebo mezi jednotlivcem a skupinou. Rozdilem je vSak absence jednoho
z povinnych faktorti pro piimou komunikaci. Ugastnici mohou tedy bud’
byt ve stejnou dobu na rtznych mistech propojeni komunikacnimi

technologiemi ¢i dokonce reagovat az s Casovym odstupem.

Podle mnozstvi ucastniku:

Interpersonalni — dva lidé
Skupinova — vice nez dva lidé

Vefejna - setkani jednoho mluvciho s vétsi skupinou

Clenéni podle struktury:

Formalni — ma jasna pravidla, kterymi by se ucastnici méli fidit.
Zpravidla mé& hlavniho mluvéiho. M4 jasné stanovené body tématu a
Casovy ramec. Kvalita takové komunikace je vyssi. Piikladem je schiize
a porady.

Poloformdlni a neformalni — neni zde kladen takovy dtraz na dodrzeni
pravidel. Také zde je hlavni téma, za kterym byli vSichni sezvani, ale
obsah vyplyne z angazovanosti Gcastnikd. Napiiklad tréninky ve firmé,

vyjezdni zasedani, brainstorming atd.

Ve spolecnosti jsem se seznamil Smé dosud nepoznanou metodou, trystorming.

Charakteristickou vlastnosti této metody je fidit se heslem pokus — omyl. Stejné jako u

brainstormingu je zapotiebi skupina lidi, ktera se z jednotlivych pokust pouci a pfinese

novy pohled na véc.

Podle sméru toku informaci:

Horizontalni — vesmés jde o komunikaci pracovniki na stejné
organiza¢ni urovni. Pfikladem je komunikace ¢lenti jednoho pracovniho
tymu.

Vertikdlni — jednd se o komunikaci mezi jednotlivymi urovnémi
hierarchického zatfazeni pracovnikl. Timto zplUsobem se predavaji

pfedevsim informace o zadani pracovniho ukolu (smér ze shora doli) a
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hlaSeni o stavu ukolu (smér ze zdola nahoru). Jako ptiklad mizeme uvést
komunikaci vedouciho oddéleni s podfizenymi.

e Diagondlni — tato forma se vyuzivd nejméné Casto, protoze se pouziva
predevsim u komunikace mimo standardni komunikac¢ni kanaly.
Naptiklad pro komunikaci s odbornikem na dany problém avsak z jiného
oddéleni spadajiciho pod jiného vedouciho. Tuto variantu vyuzijeme
pfedev§im ve chvilich, kdy nemame mnoho Casu a potiebujeme se
vyvarovat komunika¢nimu Sumu a zdrZzovani. Nevyhodou je obchédzeni
standardni komunikacéni struktury, tedy obchdzeni nadfizeného daného

utvaru.

Podle mého nazoru je diagonalni smér komunikace na pracovisti zcela bézny a ne tak
vyjimecny jak uvadi literatura. Z vlastni zkuSenosti pak vim, Ze pokud se tento smér
nikym nefidi, stane se nekontrolovatelny. (Tureckiova, 2004; Vymétal, 2008; Koubek,
2004).

2.1.2 Strategie komunikace

Pro spravnou volbu strategie je potfeba dobie analyzovat prostfedi, ve kterém ji chceme
pouzit. Zjistujeme, jakou metodu ptfedani informace pouzit, co by méla informace
obsahovat a kdy informaci odeslat adresatovi. Lépe feceno, kdy mé informace dorazit

k cili. Z tohoto hlediska sledujeme tii moznosti analyzy:

1. Sdéleni managementu — nejprve si management musi urcit, co chce

zamé&stnancim fict. Je tim mySleno kolik toho potiebuji pracovnici védét. Dale
si musi management urcit, jak informaci pracovnikiim pfeda, tak aby ji piijali,
pochopili a souhlasili sni. Souc¢asti tohoto sdéleni by méla byt moznost
vyslechnout si zpétnou vazbu.

2. Co chtéji slySet pracovnici — vzdy by mél management pfi sdélovani informaci

podiizenym vychazet z toho, co chtéji slySet. Tedy do informace o navyseni
produkce a zvySeni vystupni kvality zahrnout i informaci o tom co zmeéna
pfinese za pozitiva. Vyssi produkce povede k vyssimu obratu a ten zas k zvySeni
financniho ohodnoceni. Jednoduse feceno zpravy o povinnostech spojit se
sdélenim o vyhodach.

3. Komplikace pfi sdélovani — management by mél vzdy vychazet z ptedchozich

zkuSenosti a navazovat na né. V této analyze by se mél management sousttedit

na minulé chyby a téch se vyvarovat. Pfedev§im pak ve volbé komunika¢niho
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kandlu nebo ¢as, kdy sdéleni pfeda. Informace o hospodarském vysledku staci
sdélit na kolektivni schiizi ¢i podnikovou tiSténou publikaci. Alarmujici ukazatel
podprodukce ¢i vicezmetkovitosti je nutné fesit ihned a to s konkrétni divizi ¢i

linkou.

(Armstrong, 2007).
2.1.3 Komunikaéni nastroje v komunikaénim procesu

Podle mého nazoru jsou komunikacni nastroje velmi dilezité predevSim pro Q&M
pracovnika, timto smérem je zaméfeno dotaznikové Setieni v praktické casti mé
magisterské prace. Pod pojmem komunikacni proces si muzeme piedstavit pienos
informaci od odesilatele k adresatovi. Podobné jak graficky znazoriiuje obrazek €. 4.
Tento proces dale zahrnuje dovednosti fecnika a dalSi aktivity vcéetné pouzitych
komunikacnich néstroji. Pro pfenos informaci je zapotiebi zvolit vhodny komunika¢ni
nastroj. Podle toho jaky ocekdvame vysledek, zvolime jeden nebo kombinaci vice
z uvedenych nastroji. Pfi vybéru vychdzime z komunikac¢niho ¢lenéni. Kazda z téchto
metod plsobi odlisné a volime podle ocekavaného efektu. Mezi zékladni komunikacni

nastroje mizeme zahrnout tyto:

1. Ustni komunikaci — osobni komunikaci povazujeme za nejstarsi metodu. I kdyz

zijeme v modernim svété¢ plném technologii, jen téZko bychom se bez této
metody obesli. Je tedy stale nejpouzivanéjSim zpiisobem. Pfi Gstni komunikaci
muzeme ziskat vice informaci neZ je jen pfedavand zprava. Napiiklad emoce
vypravéce €1 jeho osobni postoj. Pfi osobnim kontaktu pak zapojime i ostatni
smysly a tim mizeme ziskat dalsi informace. Firemni komunikaci mtizeme fadit
do kategorie komunikace socialni. To pfedev§im proto, ze informacni sdéleni je

uzce propojeno s vztahovym postavenim pracovnikd.

Vyhodou je okamzitd zpétnd vazba a reakce na zmény. Nevyhodou je moznost

rozSifeni oblasti konverzace a uték od tématu.

2. Pisemnou komunikaci — format této komunikace mize byt bud psany rukou

nebo tistény ¢i uloZeny v elektronické podobé. Mezi hlavni vyhody patii
moznost archivace a opakovatelné prezentace téchto informaci. S tim je spojené
1 dostatecné Casové rozpéti k zpracovani sdéleni. Jako nevyhodu povazujeme

delsi dobu zpétné vazby nebo Spatné pochopeni sdéleni. Mezi nevyhody patii i
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nemoznost fidit Sifeni informace a s tim spojené doruceni do $patnych rukou.

Ptikladem jsou dopisy, maily, Casopisy, ale i manudly a navody.

3. Vizudlni komunikaci — tento zptisob komunikace se da charakterem vlozit mezi

komunikaci ustni a komunikaci pisemnou. Vizudlni komunikaci muzeme
pouzivat ve form¢ popiskd, tedy verbdlnim projevem, ale také pomoci
grafického vyjadreni, coz patii do neverbalni metody. Jako ptiklad si mizeme
predstavit prezentaci dopliujici slovo fecnika nebo vhodné umisténé fotografie,
tabulky a grafy na nasténkéch a tabulich.

4. Komunikaci ¢iny — nejednd se pfimo o komunikaci, timto nastrojem spiSe

zdirazitujeme a potvrzujeme informaci sdélenou piedchozimi zpiisoby.

(Tureckiova, 2004).
2.2 Vyznam komunikace pro podnik

K dosazeni pozitivnich vysledkli podniku je zapotiebi mimo jiné dobife fungujici
komunikace. Na pouzivani spravné vnitropodnikové komunikace jsou zavislé i v§echny
ostatni pracovni faktory, jako jsou naptiklad motivovani, adaptacni proces zaclenéni
pracovnika, vzdélavani, hodnoceni zaméstnanci a dalSi. ,,Nazory na praci a s ni
spojenou odménu velmi zaviseji na U€innosti komunikace ze strany manazerii nebo

vedoucich tymi.* (Armstrong, 2007, s. 659).

Pro podnik je nesmirné diilezité, aby komunikace vedla obéma sméry. Tim je mysleno,
aby se informace vytvoiené a odsouhlasené na nejvyssich mistech organizace dostaly ve
srozumitelné podobé i k fadovym pracovnikiim, tedy piesun informaci smérem dolt. U
této faze je dlleZité si pfipomenout, Ze musime informace tfidit na potiebné a zbytecné.
A k danému podnikovému tseku posilat jen ty informace, které se jej pfimo ¢i neptimo
tykaji. Neni zcela vyhodné informovat vyrobni zavod v Ciné o tom, Ze ve stejné
pobocce na zapadé Ameriky bude do¢asn€ mimo provoz brana €. 3. Na druhou stranu je
potfeba informovat pracovniky v jednotlivych oblastech i o menSich zménéach
podnikovych plana ¢i podnikové politiky. Z toho totiz vychazi druhy smér komunikace
— zpétna vazba, neboli tok informaci smérem nahoru. Pokud maji pracovnici k dispozici
informace, mohou ihned reagovat svymi nazory a naméty na zlepSeni. Chceme-li, aby
pracovnici pochopili zmény a jejich dusledky, je zapotiebi dat jim prostor se k témto
zménam vyjadiit. Komunikace smérem nahoru by méla probihat, i kdyz k ni nebyl
shora impuls. V podob¢ pravidelnych setkani s podiizenymi ¢i instalaci schranky na

,havrhy na zlepSeni®“. To pak Ize vyuzit jako zdroj pro inovace. Kazdy pracovnik by mél
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byt vyslySen, pokud ma myslenku pro zlepSeni pracovisté, pracovniho postupu, procesu
nebo samotného produktu. Pro vSechny tyto elementy je zapottebi kvalitni komunikacni

systém. (Armstrong, 2007).

Komunikace pomoci piedani informace mezi jednotlivymi tGrovnémi hierarchického
zatazeni pracovnikl je jednou z metod, kterou miize management pouzit pfi komunikaci
se zamestnanci. Tato metoda plsobi na pocit ¢loveéka diverovat lidem ze svého okruhu.
Liniovi zamé&stnanci maji nejblize ke svym vedoucim linky, ti zas ke svym mistram, ti
k sttednimu managementu a ten zas rozumi generalnimu fediteli ¢i jinym zastupcim top

managementu.

Osobné¢ se k tomuto vyznamu komunikace pfipojuji. Jedna z pracovnich hypotéz této
prace ma za kol urcit zda Q&M pracovnik je kvalifikovanym nositelem informaci mezi
vyrobnim stfediskem a vedenim podniku. Dal$i pak zda jeho pusobeni stabilizuje

vyrobni vystupy.
2.2.1 Teorie spravné komunikace

Tato teorie vychazela z manazerské praxe, ktera zahrnovala nasledujici body a byla

leckdy pfecefiovana pro svou vSeobecnou definici:

e Potieby a cile jak pracovniki, tak managementu jsou z dlouhodobého hlediska
ve vSech organizacich stejné. Predstavy a cile manaZerti a pracovniki mohou byt
vSechny vhodné sladény a mohou vytvofit jednotny koncepéni radmec.

e Vsechny nazorové odliSnosti mezi managementem a pracovniky jsou zpisobeny
nedorozuménimi plynoucimi z nedostatecné fungujici komunikace.

e Redenim kolektivnich sporti je zlepSeni komunikace.
(Armstrong Michael, 2007, s. 659).

K ptesnéjsim vysledkim dospéjeme, pokud tyto vSeobecné body rozvineme. Napiiklad,
ze spory a konflikty nevyftesi lepsi komunikace. Nicméné poskytne srozumitelné podani
informaci jednotlivych stran. To néasledn¢ vede k navrhiim feSeni. A pravdou je, Ze

mnoho konflikti vznikd praveé z neporozuméni opacné strany.
2.3 Cile vnitropodnikové komunikace

Patrik Janda popsal ve své knize, ze spravné zacileni vnitrofiremni komunikace je velmi
dalezité pro uspéch podniku jako celku. Cilem wvnitrofiremni komunikace neni

spokojenost zaméstnanct. To je jen pfidand hodnota. Vnitrokomunikacéni proces by mél
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byt zacilen na spokojené¢ho zidkaznika. ,,Spokojenosti zdkaznika lze docilit stalou
inovaci. Stala inovace vede ke stadlému zvySovani hodnoty firmy. ZvySovani hodnoty
firmy je cilem ¢islo 1, cilem ¢islo 2 je zisk.“ (Janda, 2004, s. 10). Dale si musime
uvédomit, ze smyslem vnitropodnikové komunikace neni pouze to, aby se informace
dostaly tam, kam maji. Mnohem dulezitéjsi je propojit jednotlivé pracovniky tak, aby si
porozuméli a Gspé$né spolupracovali. To zvySuje efektivitu prace na pracovisti. VEasné

a spravné vyuziti informace zvySuje konkurence schopnost. (Hlouskova, 1998).

Spokojenost zdkaznika tato prace neodhali, mizeme ji odhadnout z vysledki plnéni
vyrobnich vystupii. AvSak zmiflovana pfidand hodnota za tuto snahu, tedy spokojenost
zamé&stnance, bude hodnocena v dotazniku a strukturovaném rozhovoru ve sledovaném

podniku.
2.3.1 DosaZeni vnitropodnikovych cili

Abychom dosahli stalého zvySovani hodnoty spolecnosti a také uspéSné propojili

pracovniky je zapotiebi si nastavit pravidla k dosazeni téchto cila.

e Kazdy pracovnik, od fadovych délnikii az po vrcholovy management, musi znat
cile podniku. Musi témto cilim rozumét a musi byt pfipraven je plnit.

e Role v tymu musi byt jasna kazdému pracovnikovi. Ten musi znat své postaveni
a ucel, pro ktery je v tomto tymu. Kazdy tym mulzZe mit rozdilné cile, které se
Vv zavéru sjednocuji do jednoho podnikového cile. Pracovnik v tomto tymu musi
znat nejenom cil spolecnosti, ale pfedevsim cile jeho tymu. Vedouci takového
tymu musi byt schopen vést své lidi a v ptipadé potieby jim osvétlit souvislosti
se zménami.

e Kazdy zameéstnanec musi znat firemni podminky a pravidla na pracovisti.
Disciplina pii dodrZzovéni téchto pravidel je na prvnim misté. Kazdy pracovnik
musi nejenom védet co je jeho pracovni naplni, ale musi predevsim védét co pii
vykonu prace ma povolené a co ma naopak zakazané. Jaka jeho aktivita bude
pochvalena a jakd naopak potrestdna. Svymi slovy bych uvedl, Ze zaméstnanec
vi, ze jeho naplni prace je vyrobit za sménu urcity pocet kusii podle normy. Musi
si ale také byt védom, Ze nesmi obejit pracovni postup nebo dokonce snizovat
kvalitu vyroby pro docileni této normy. Naopak musi ihned nahlasit poruchu
stroje podle eskalovaéniho procesu. Dale musi zaméstnanec védét, za co pii své
pracovni ¢innosti odpovida a také komu se zodpovida on sam.

e Zameéstnanciim by mély byt piistupné postoje vedeni firmy
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e Kazdému pracovnikovi musi byt poskytnuty materidly s informacemi, které
potiebuje pro svou ¢innost.

e Vedouci pracovnici musi znat schopnosti a dovednosti svych podfizenych.
Znalost svych podfizenych jim pomiZe spravné implementovat zmény v oblasti,
za kterou nesou odpovédnost. Takové znalosti ziskaji z pozorovani a spoluprace
se svymi podfizenymi, ale také z hodnocenti jejich pracovnich vystupt.

e Kazdy podnik by mél podporovat ptatelské pracovni prostiedi. Toho mize
docilit jak z formalniho hlediska, tedy pfimo na pracovisti. Tak 1 z neformalniho
hlediska, tj. pomoci raznych mimopracovnich aktivit, které zorganizuje pro
zameéstnance. Vysledkem je ocekavana firemni kultura.

e Podnik musi svymi aktivitami a doplikovym programem budovat
v zaméstnancich dobry pocit ve vztahu k podniku a svym spolupracovnikim.
Stejné tak musi podnik vytvaret kladny vztah ke svym externim kontaktiim, jako
jsou dodavatelé, odbératelé a dalsi.

e Podnik v zastoupeni svych manazeri by mél vytvaret prostor pro zpétnou vazbu.
Tedy prostor pro ziskani informaci z fad béznych zaméstnanct. Pohled na denni

¢innosti z druhé strany otevira moznosti kreativniho feSeni vzniklych problému.

(volné podle Hlouskova, 1998). Tento pfistup by mél byt hodnocen ze strukturovaného

dotazniku s pracovniky.
2.4 Inovace v komunikacich

Podnik je vystaven vliviim neustalych zmén ptisobicich na néj zvenci, ale i z jeho nitra.
Tim se otevird prostor pro aplikovani inovativnich prvki. Jak jiz bylo feceno
v kapitole 1, inovace jsou spojené se zm&nami. A ,,zména muze byt zvladnuta jen tehdy,
jestlize se zajisti, aby divody této zmény a jeji dusledky byly sd€leny tém, kterych se
zména dotyka, a to srozumitelnym zplsobem, aby tyto divody mohli pochopit a

akceptovat je.” (Armstrong, 2007, s. 659].
2.4.1 Metoda VSM (Value Stream Maping)

S ohledem na praktickou ¢ast jsem do teoretické Casti zaclenil metodu VSM. K studiu
této metody jsem ziskal pfilezitost prostfednictvim seminafe na zacatku spoluprace se
sledovanou spolecnosti. Metoda Value Stream Maping se do CeStiny piekladd jako
Mapovani toku hodnot. Jedna se o jednu z technik vyuzivanych ve §tihlé vyrobé. Tato

metoda ma kofeny stejné jako vétSina podobnych vyrobnich metod v Japonsku
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u automobilky Toyota. Metoda vede k analyze toku materialu a informaci potiebnych
k uspokojeni potieb zakaznika. Na zakladé téchto informaci pomaha identifikovat
plytvani a sméfuje ke stanoveni zlepSeni v procesu. Jednou z moznosti jak pohlédnout
na metodu VSM je i moznost pouzit ji pro zlepSeni v komunikaci. Ptipustime-li, ze
komunikace je soucasti socidlniho systému tvofeného lidmi, ktery miizeme na pracovisti
ovlivilovat a budeme-li k nému pfistupovat jako k Zivému organismu. Zakladem
socialniho systému jsou vnitini komunikace, pfedevsim definice jejich struktury. Ty
jsou neménné, avSak vazby mezi nimi jsou proménlivé. Socialni systém drzi pohromadé
spolecné organizujici téma. To vytvaii uzavieny cyklus, ktery je znazornén na

obrazku ¢. 5.

I
/ Komunikace ‘ \

B
Spolecneé utvrzuje
organizujici
téma

\ -~ </
Chovani

Obrdzek ¢. 5 Dynamika socialniho systému, (volné podle Duggan, 2002),
(zpracovani vlastni)

Téma si miizeme predstavit jako situaci ¢i jakoukoliv hrozbu, kterd skupinu stmeluje.
Takové téma urCuje komunikaci ve vSech formdach, které jsme si predstavili.
Komunikace o tomto tématu upeviiuje ¢lenstvi ve skupinach. Clenstvi je jednotlivetim
pfidéleno skupinou. Vysledkem je zména chovéni, aniz by to skupina vnimala. Nové

chovani posiluje vzniklé nové téma nebo miize vytvaret téma dalsi.

Aby dochazelo ke zménadm, je tedy potiebné zmeénit celou skupinu ¢ili cely systém. Pti
vytvareni Lean mysleni a zavadéni VSM podnik vétSinou sdhne po nékom zvenci.
Takova osoba je zpravidla nezaujata, nezavisla, ma nestranny pohled a novatorské
mysleni. V této fazi vznika obrovské riziko tzv. ,,zpracovani* oného specialisty k obrazu

skupiny. Tim je mysleno, Ze se jedinec piizpusobi skupiné misto toho, aby svou praci
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stimuloval skupinu. I on je totiz soucasti skupiny, kterou ma upravit. Ti zkuSengjsi
profesionalové si tuto situaci uvédomuji a ti méné zkuSeni mohou byt zménéni
nevédomky. Zménit zab&éhnuty systém je totiz velmi slozity proces. Dynamika skupiny
muze byt natolik vyznamna, Ze na prosazeni stanovené zmeény je jen malo moznosti.
Dal$im vyznamnym faktorem je, Ze se skupina pfirozené¢ zméndm brani. Navrzené
zmény si dale upravuje a pfizpisobuje. Vysledkem je, Ze specialista neuSpé&je.
Navrhované zmény jen vice posili pivodni organizujici téma, komunikaci a tim tedy
celou skupinu se v8emi jejimi ¢leny. Pro podnik pak nenastane tizeny efekt a Lean
specialista ztraci pro podnik smysl. Pokud chce specialista ve svém poslani uspét, mél
by zménu prosazovat plisobenim na spolecné organizujici téma nebo strukturalni

intervenci.

Jak jiz bylo fe€eno, organizujici téma ma piimo vliv na ¢lenstvi ve skupiné. A ¢lenstvi
je to co potiebuje VSM leader stimulovat. Prvni co tedy musi tento specialista udélat je
rozkli¢ovat jednotliva ¢lenstvi v socidlnim systému a nasledné rozmichat komunikaci
kolem nového organizujiciho tématu, tak aby se téma ujalo. Toto téma by mélo byt,
alespoil na zacatku transformace mnohem silné€j$i nez téma plivodni. Timto zplisobem
se ve skupiné vytvoii nova Clenstvi a nasledné se bude vytvaret i nové chovani ¢lent
skupiny. Jako ptiklad si mlizeme uvést situaci, kdy moderator potiebuje do 5 minut
roztancit sal. Hraje hudba a zprvu zlstavaji pary na svych mistech, jakozto v bezpecném
prostiedi. Jejich spoleénym tématem je ,,neztrapnit se*“. Pokud je moderator domluven
alespon se dvéma pary, ktefi na jeho pokyn za¢nou tancovat, pivodni organizujici téma
se zafne brzy bortit. K témto dvéma partim ptibude dalsi par, ktery velmi rad tancuje,
ale nechtél byt prvni. V tuto chvili vznika na parketu maléd skupina, kterd dava najevo,
Ze 1 na parketu je bezpecny prostor a ptistupuji dalsi. Po chvili se situace méni a zacinaji
tancovat 1 1idé co prve viibec nechtéli. Diivod je prosty. Na zidlich u svych stolt jsou
osamoceni, viditelni a tim padem nechrdnéni. Dav na parketu jim nabizi mnohem vé&tsi
bezpeci a tak se piirozené presunuji tam. Presné stejnym zplisobem se da pracovat i se

skupinou zaméstnanct, ktera potiebuje zvysit produktivitu a tvrdi, Ze vice to jiz nejde.

Strukturdlni intervenci si miZeme zjednoduSené piedstavit, jako vnuknuti mySlenky
n¢komu koho skupina akceptuje. Smyslem je presvéd¢it skupinu ¢lenti tim, ze nechame
vybraného ¢lena skupiny interpretovat myslenku jako by byla jeho vlastni. VSM leader
vnasi do skupiny otazky a na zdklad¢ reakci na n¢ zjiStuje jednotliva postaveni ve
skupiné za soucasného organizujiciho tématu. K potvrzeni tohoto ¢lenstvi vybere VSM

leader jedno z externich ¢lenstvi (at’ uz pozitivni ¢i negativni) a toto ¢lenstvi vyzdvihne
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nebo naopak potlaci. Ve skupin€ automaticky vznikne reakce. Timto VSM leader zjisti
potiebné informace o skupiné a vi, skrze koho implementovat své nové organizujici
téma K zapoceti potfebné zmény. Timto zplisobem si socialni systém nevSimne, ze

zmena probiha.

(Duggan, 2002; Diskusni seminai o podobé VSM vedeny Ivo Spilkou, 17. Dubna 2015,

Skolici centrum top Vision)
2.5 Efektivnost v komunikaci

Za efektivitu povazujeme takovou praci, kdy k dosazeni cile vyuzivime minimalni
vydej potiebnych zdroji. Znamym odbornikem v oblasti efektivnosti byl teoretik a
filosof managementu P. F. Drucker, ktery predstavil svétu popularni
citat: ,,Efficiency is doing things right; effectiveness is doing the right things.*
(https://goodreads.com/author/quotes/12008.Peter_F_Grucker, zobrazeno dne 25. zafi
2015), ktery lze pielozit jako ,,Uéelnost je o délani spravnych véci a efektivnost je o
délani véci spravné.“ Prvni ¢ast citdtu se zaméfuje na mySlenku, zda vibec délame
potfebnou ¢innost. Zda bude vysledek této snahy mit prakticky piinos pro nas nebo
spolecnost. Druha ¢€ast citatu se jiz zaméfuje na samotny smysl efektivnosti. Tedy na
dialezity faktor nedélat véci Spatné, tedy nedélat véci zbyte¢né. Tim nastane situace, ze
musime ¢innost opakovat, znovu spotiebovéavat dalsi vstupni zdroje. Samoziejme, ze
zdroje néco stoji a musime za né zaplatit. Tim se dostavame k smyslu efektivnosti.
Protoze hlavnim divodem existence kazdé firmy je generovani zisku. Zjednodusené
feCeno za zisk muze podnik povazovat vSechny své piijmy ocisténé od vSech nakladt
spojené s provozem a existenci organizace. Pokud tedy jeden proces, jehoZ vysledkem

je ptijem, financujeme dvakrat, jedna se o neefektivni ¢innost.

Efektivnost nemliZeme spojovat s inteligenci, tvofivosti, piedstavivosti ani znalostmi
Cloveéka. Efektivnost se vyznaCuje tim, jak usilovné svedeme vykondvat pracovni
innost. Jedna se o vlastnost ¢lovéka. Casto mizeme pozorovat, jak vynikajici
inteligentni jednotlivci jsou naprosto neefektivni a naopak od fadového délnika mizeme
pozorovat vysokou efektivitu pfi jeho tvorbé. Pokud vezmeme Spickového pracovnika,
ktery ma plno dobrych napadi, tak jako efektivniho pracovnika ho miizeme nazvat az
Vv piipad¢ Ze jeho napady maji konkrétni dopad na ¢innost podniku nebo alespont na
oddéleni, které zastupuje. Efektivnost se da také pfisoudit usilovné a soustavné praci.
»Inteligence, predstavivost a znalosti piredstavuji zasadni zdroje, avSak pouze

efektivnost je proménuje do podoby vysledkli. Samy o sobé jen uréuji meze toho, ¢eho
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muze byt dosazeno.“ (Drucker, 2008, s. 23). Efektivnosti je mozné se naudit!

Efektivnost je povinnost.
2.5.1 Efektivni komunikace

Podle této definice mizeme komunikaci povazovat za efektivni predevs§im, kdyz
vedeme rozhovor s podiizenym takovym zptisobem, Ze je mu vSe jasné, vi jak ma svou
praci udélat, do kdy ji ma mit splnénou, co mize a co naopak nesmi a nemusi dale klast
doplilujici otazky. Meéficim elementem vtomto pfipadé mulze byt schopnost
zaméstnance provést akci podle vysvétleného zadani tkolu. V rozhovoru, kde jsou oba
ucastnici ve stejném postaveni je rozhovor za efektivni povazovan tehdy, jsou-li
vSechny dulezité informace pfedany druhé stran€ srozumitelné. Nevznika tedy potieba

fikat véci dvakrat. Lidové fe¢eno, nemusim-li se opakovat. (Tureckiova, 2004)

Ukolem dotaznikového Setfeni bude zjistit, ktery komunikaéni néstroj pracovnici
spole¢nosti pouzivaji nejcastéji, vyhovuje jim a skrze ktery komunikaéni nastroj nejlépe
rozumi predané informaci. Takovy ndstroj bude vyhodnocen pro podnik jako

nejefektivngjsi.
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3 Zavér teoretické casti

Z urcitého uhlu pohledu nés inovace provazi odjakziva. I evoluce se da totiz povazovat
za inovaci, kterou vsak ani dnes nefidi ¢lovek. Z historie vime, Ze zprvu byla inovace
povazovana za Spatnou. Nékteré vyndlezy ohrozovaly velké instituce jako je napiiklad
cirkev. Védecké a technické pokroky, ale pfinesly tolik zjednoduseni a pomocnych
prvkul, Ze si inovace brzy nasla své priznivce a dnes si bez ni jiz neumime piedstavit
zivot. V soucasné dobé¢ jsou tendence povazovat inovaci opét za néco Spatného. Tento

jev je spojen s rychlosti jakou zmény ptichazeji.

Na inovaci je mnoho pohledt. Jednim z nich je povazovat inovace za uceleny projekt
nebo komplexni proces. Soucésti inovacniho procesu je prizkum, ktery sleduje okoli i
nitro podniku. Vyhodnocenim prizkumu vznikaji rizné analyzy. Z téchto analyz se dale
tvofi riizné varianty strategii a postupt. Nasleduje samotné volba jedné ze strategii a ta
se implementuje. Existuji ¢tyfi pohledy, jak inovace pocitujeme. Jednou z moznosti je
inovace povazovat jako lidskou tvofivost. Dalsi, ze inovace vzesla z neuspokojené

potieby. Tteti ukazuje inovace jako nafizeni a ¢tvrta, ze inovace je pouze proces zmén.

Na podnikové inovace nahlizime ze dvou hledisek. Prvni stavi inovaci do svétla
konkurenéni vyhody. Tedy, Ze inovace je strategicky nastroj, kterym se podnik odlisuje
od ostatnich. Druhy pohled je charakterizovan jako zpusob fizeni podniku uvnitf. Tento
pohled je zaméfen na pracovniky. Tedy pomoci inovaci stimulovat pracovniky
V podniku a dé€lat jim praci pfijemnéjsi. V podniku mizeme inovovat bud’ samotny
produkt, nebo technicky proces jeho vyroby, pfipadné zaméteni na zékaznika z hlediska
zmény pozice produktu na trhu nebo zmény paradigmatu, které cili na mysSleni

zakaznik.

Nesmim opomenout velmi dulezitou filozofii Kaizen, ktera poukazuje na myslenku, Ze
inovace Vv podniku se nesmi nikdy zastavit a v mensSi ¢i vétSi formé by se méla
projevovat kazdy den. V souCasné dobé tuto filozofii zastava vétSina svetove

uznavanych a pfedevsim GspéSnych nadnarodnich spolecnosti.

Druhé kapitola pojednéva o smyslu a dilezitosti vnitropodnikové komunikace. Kapitola
2.3 uvadi cile, které si klade vnitropodnikova komunikace. Mezi tyto cile patfi
predevSim spokojenost zdkaznika a ztoho vyplyvajici spokojenost zaméstnanct.
Spokojenost v sledovaném podniku bude analyzovana ve vyzkumné &asti. Clenéni

jednotlivych moznosti komunikace je dilezit¢é pro vyhodnoceni vychodisek
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ze strukturovaného rozhovoru a dotaznikového Setfeni. Definice komunika¢nich

nastrojii povede k stanoveni otdzek a tvorbé dotazniku.

Metoda VSM patii mezi méné zname metody, av§ak poukazuje na pfirozenou techniku,
jakou muze Lean pracovnik zvolit pro realizaci zmén na pracovisti. VSM metoda je

zamgéiena na co nejprirozenéjsi piijeti zmény na pracovisti.

Efektivitou se prace zabyva pfedevs§im pro stanoveni vychodisek, z n¢hoZ bude urc¢en

efektivni zptisob komunikace se zaméstnanci ve sledovaném podniku.
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II. PRAKTICKA CAST
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Uvod k praktické &asti

V praktickou c¢ast zaméfim na konkrétni nadnarodni spole¢nost pusobici v oblasti
automotive primyslu. Vyrobni podnik, jeho pracovni zaméteni a svétovy rozsah bude
predstaven v kapitole 4.1. Déle bude pfedstaven vyrobni zavod Bosal CR a
charakterizovany vyrobni stfediska. Pozici Quality & Methods Engineer ptedstavim
z vlastich zkuSenosti, jelikoZz na této pozici ve spoleCnosti pracuji. Z této pozice je
moznost kvalitné prozkoumat soucasnou situaci ve vnitropodnikové komunikaci.
V zavislosti na zjistény stav navrhnu tpravu formy vnitropodnikové komunikace.
V kapitole 4.4.1 je rozklicovan jeden z odhalenych problémi. V této kapitole je také
prezentovana zavedena zména mazani a jeji dopad na ukazatele. Pomoci Ganttového
diagramu jsou graficky znazornény postupné Cinnosti zavedeni inovace v ¢ase. Vztah
Q&M pracovnika ke stfedisku je zachycen v kapitole 4.5. Vyzkumna ¢ast se bude
zabyvat vztahem Q&M pracovnika k jednotlivym pracovnikiim. V reakci na analyzu

uvedu doporuceni.
Ve vztahu k témto inovacim jsou formulovany tfi hypotézy.

Prvni hypotéza pracuje s mySlenkou, ze zmény zavadéné Q&M pracovnikem v podniku
napomahaji ke snizovani zmetkovitosti ve vyrobé a ze Q&M pracovnik je pro podnik
dalezity. Prvni hypotéza je oveéfena mési¢nim piehledem zmetkovitosti pred zavedenou

inovaci a mési¢nim prehledem poté.

Druha hypotéza predklada, ze dlouhodobé plisobeni Q&M pracovnika ve vyrobnim
sttedisku vede k rychlejSimu feSeni potizi a tim k stimulaci plnéni vyrobnich norem a

stabilizaci vystupil vyrobnich linek. Druhd hypotéza je ovétena grafem plnéni planu.

Ve vyzkumné ¢asti proveéfim tieti hypotézu. Zda jsou vyrobni pracovnici spokojenéjsi,
pokud maji Q&M pracovnika k dispozici. S tim tedy souvisi, zda jeho po¢inani povazuji
za efektivni zplsob komunikace s managementem. Trieti hypotéza je ovéfena

strukturovanym rozhovorem a/nebo standardizovanym dotaznikem.
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4 Ptedstaveni spole¢nosti pro realizaci vyzkumu

4.1 Skupina Bosal

mlm]l—T1=1

Obrazek ¢. 6 Logo Bosal

Skupina BOSAL je mezinarodni spolecnosti zabyvajici se prumyslovou cinnosti
pfedevs§im v oblasti automotive. Jedna se tedy o velkou nadnéarodni spole¢nost plisobici
na celém svété. Tato spoleénost zaméstnava pies 5300 lidi ve 31 vyrobnich zavodech a

19 distribu¢nich centrech.

Spole¢nost byla zalozena v roce 1923 v Alkmaaru, v Nizozemi. V soucasné dobé ma
sidlo ve mést¢ Lumen, v Belgii. Ve svych zacatcich byla zaméfena na trh
aftermarketového sortimentu vyfukovych systéml. To znamend, Ze své vyrobky
dodéavala do autoservisii a auto opravaren. S vyvojem spolecnosti a jeji expanzi do
dalSich zemi zaujala 1 vyznamné svétové postaveni na trhu OE, tj. origindlni dily. Bosal
systémi a zavadéni novych technologii a zaroven jednim z nejvétSich dodavatell

vyfukovych systémi na svéte.

V soucasné dob& je tato spole€nost vyznamnym vyrobcem a distributorem nejen
klasickych vyfukovych systému, ale i katalyzatori. Specializaci firmy jsou izolované
manifoldy a katalycké konvertory. Dalsi ¢innost je v oblasti taznych zafizeni, stfeSnich
nosicl, zvedaki a souprav naradi. Tuto svou vyrobu specializuje piedev§im na osobni
automobily do 3,5 tuny. UZivatelska pfitazlivost taznych zafizeni roste a proto
spolecnost Bosal rozviji a inovuje svilij sortiment vyrobkl. Tento produkt zajiStuje pro
Siroké spektrum vozi od pick-upt, pres rodinné vozy, az po luxusni SUV vozy. Skala
produktli je dale rozSifena o pevné konstrukce, odnimatelné pfipojeni a nové 1 o
pokrocilou technologii automatického zasuvného tazného zatizeni. Tento mechanismus
zajiStuje pohodIné ukryti pod zadni naraznik v dob€ nevyuziti zafizeni. Spole¢nost
Bosal je specialistou 1 mezi dodavateli stfeSnich nosic¢i. Své produkty dodava piimo na
montazni linky finalnich vyrobcli vozl. Spolecnost neni jen obyCejnym externim

vyrobcem. Specializovani pracovnici se podili na vyvoji estetické piitazlivosti, kvalité,
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odolnosti, prakticnosti a piedev§im bezpecnosti tohoto produktu. Spolecnost je
vyznamnym dodavatelem i na trhu s origindlnimi dily v oboru zvedakii a souprav
nafadi. Mezi své zédkazniky distribuuje zvedaky a nafadi rizného provedeni a nosnosti,
naptiklad ntzkové i1 sloupové typy. Diky své vyznamné pozici na trhu s originalnimi
dily mtze spole¢nost Bosal nabidnout vice nez kvalitni zdzemi ve svém matefském
oboru, tedy v oblasti aftermarketu. Spole¢nost zajistuje Siroky rozsah vysoce kvalitnich
vyrobkt, které jsou plné typove schvaleny. Za pomoci piesné inovacni logistiky a
moderniho e-business feSeni nabizi kvalitni dostupnost svych vyrobkti pro AM
zakazniky. Z oblasti katalyzarorG eviduje spole¢nost Bosal ve své nabidce vice nez
1 000 naftovych a benzinovych katalyckych konvertort. Tyto produkty jsou v souladu
se schvalenou smérnici pro Euro 4, 5 a 6. V roce 2007 Bosal ptedstavil na trh inovovany
prikopnicky naftovy Kkatalizaror Oxicatfilter Bosal, ktery unikatnim zplsobem
kombinuje oxidaéni katalyzator s naftovym filtrem a vysledkem je snizeni emisi
vyfukovych sazi o 30 — 60 %. Své zastoupeni ma Bosal i ve vyrobé pro ndkladni
automobily, autobusy a tézky primysl. Déle pak vyrdbi kovové soucastky, trubky,
skladové regaly, vysokoteplotni teplosménné komponenty, zemédélské zavlazovaci
systémy a kabiny dopravnich prostfedkti. Vyfukové systémy se vyrabi ve vyrobnich

zavodech v Ceské republice, Turecku, Spanélsku, Némecku, Ciné a USA.

Ve svych vyrobnich zavodech ve Velké Britanii, Belgii a Jizni Africe zpracuje vice nez
80000 tun oceli rocné a vytvori vice nez 120 druhti vyrobkl. Vyrobni zavod
v Nizozemi je specialistou na kovové soucastky. V tomto zavod¢ jsou schopni vyrobit
vSechny druhy soucasti z dratu, tvarovanych trubek, lisovanych nebo stfihanych
plechovych dilti a regdlovych systému z profili. Divize se zastoupenim v Déansku se
specializuje na systém skladovani regalii. Diive byla zaméfend pouze na automobilovy
trh, ale v soucasné dobé¢ je rozsifena 0 cely sektor vSeobecného skladovani a logistiku.
Dalsi odvétvi, ve kterém spoleCnost plsobi, je zaméfen0 na vyvoj a vyrobu
vysokoteplotnich teplosménnych komponenti jako jsou piedhiivace pro motory,
rekuperatory pro mikroturbiny a vymeéniky tepla a zafizeni pro konverzi pro palivové
¢lanky. Vyrobni usek zaméfeny na zavlazovaci systémy sidli v Jihoafrické republice a
dodava produkty pro riznorodou zakaznickou zakladnu po celém svéte. Jejich vyrobky
jsou nadzemni rozpraSovaci =zavlahy a Siroka Skala zavlaZzovacich trubek
s rychlospojkami. Poslednim vyznamnym odvétvim této spolecnosti je zaméfeni na
kabiny dopravnich prostiedkii, tato divize ma sidlo v Dansku a jeji zaméfeni je
predevsim na navrzeni a vyrobu kabin pro zeméd¢€lska a primyslova vozidla. Za rok
2013 dosahla firma ze vSech téchto vyrobnich zavodl obratu pies 751 miliontt EUR.
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Obrazek ¢. T Globalni rozsah spolecnosti Bosal

4.2 Piedstaveni spole¢nosti BOSAL CR

V této praci se budeme zabyvat vyhradné spole¢nosti BOSAL CR, spol. st. 0. a
ptipadné jeji komunikaci se zahrani¢nimi zavody zabyvajici se stejnou vyrobni ¢innosti.
Spoleénost ptisobi v Ceské republice od roku 1994 pod nazvem BOSAL CR, spol. s I. 0.
(dale jen Bosal). Sidli v Brandyse nad Labem a na rozloze 22 100 m2 zamé&stnava ptes
650 zaméstnancii. Soucasnd politika spolecnosti vSak nasvédcuje dalSimu rozvoji a

navysSeni zaméstnancti az na 800 lidi.
Piredmét podnikani

Ceské zastoupeni spolenosti je specialistou v oblasti vyroby vyfukovych systému pro
vyznamné svétové vyrobce automobilll. Zdkaznici jsou z fad renomovanych celosvétove
znamych automobilek, jako je napiiklad tuzemska Skoda, Volkswagen, Audi, Suzuki,
Renault, skupina GM, do které patti Opel, Cadillac ¢i Chevrolet, a dal$i. V nasledujicich

letech je dohodnuta spoluprace i s automobilkami BMW a Volvo.
Organizacni struktura spole¢nosti

Spolecnost je rozdélena do nekolika odde€leni a sttedisek. Celou spolecnost tidi feditel

zéavodu CR.
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Obrazek ¢. 8 Organizacni struktura zavodu Bosal CR, (vlastni schéma)

4.2.1 Cinnost stiediska Vyroba

Jelikoz je cilem této prace analyza zmén vystupd ve vyrobnim oddéleni je vhodné si
predstavit podrobnéjsi strukturu tohoto oddé€leni. Oddéleni Vyroby je rozdéleno na Ctyfi
sttediska. Ohybaci centrum, vyroba tlumict (déle jen OE Boxline) a katalyzatorii (dale
jen Manifold), Finalni svafovani a zvlastni stfedisko Aftermarket. V poslednim
zminovaném probihd vyrobni proces jako u ptedchozich 4, av§ak komplexné. Pracuje se
na strojich stejné znacky, stejného charakteru i zpisobu vyroby. Rozdil je tedy
pfedevSim v pouZitém materialu a urovni kvality. Hlavni rozdil je v distribuci. Jedna se
o malosériovou vyrobu komponentl na sklad. AM produkce se pocitd v fadu desitek
kust. Vyslednd vyroba jde na sklad a ¢ekd na budouciho zakaznika. To je zavislé na

poptavce na trhu.

Vyroba originalnich dili dodavanych na vyrobni linky automobilek je v fadu stovek az
tisic tydné. Material je zuSlechtilejSich kovi. Kvalita je na nejvysSi urovni, je
vyzadovana u vSech soucdsti a je kontrolovdna v procesu i na konci vyroby pted
odeslanim zakaznikovi. Pravé proto, Ze vyroba AM strediska spociva predev§im v malé
produkci, neni tato ¢innost jedinou zalezitosti tohoto stfediska. DalSim jejich ukolem je
pifiprava materialu pro vyrobu OE (tzv. originalnich dilt). Pod touto Cinnosti si mizeme

predstavit razbu plechu ze svitku na pozadovanou miru, vyrazeni embosingu s patfi¢nou
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informaci, vyvrtani dér do plechu, razbu a lisovani vik pro zavinuti obalek. Tuto ¢innost
bychom mohli pojmenovat jako predvyroba. Jednd se totiz o zpracovani surového
materialu na pozadované rozméry, s kterymi jsou stroje stiediska OE Boxline schopni

pracovat.

Dalsim oddélenim, které splituje charakter predvyroby je sttedisko ,,ohybaci centrum®.
Toto oddéleni je pomérné mladé. Existuje teprve od kvétna roku 2015. V piedchozich
letech tuto cinnost zajiStovalo malo vytizené stfedisko ,findlniho svafovani®.
V soucasné dobé jsou naroky kladené na ohybaci centrum tak vysoké, Ze se mohlo
osamostatnit a stat se samostatnym stiediskem. Toto stiedisko d€la jedinou ¢innost, a to
ohybani trubek na pozadované rozméry, které jsou poticba ve stiedisku OE Boxline a
finalni svafovani. Na vyrobnich linkach stfediska OE Boxline komponuji takto

ptedpfipravené plechy, vika, ptepazky a trubky do finalni podoby vyfukovych tlumici.

Obrazek ¢. 9 Produkt OE Boxline Obrazek ¢. 10 Produkt Manifold
(vlastni fotografie) (vlastni fotografie)

Vyrobni tsek Manifold provadi stejnou Cinnost, avSak jeho vyslednym produktem je
katalyzator. Jak je jiz znazvu patrné, stiedisko Findlni svafovani spojuje vyrobené
tlumice s vyfukovym potrubim a tzv. ,,koncovkami* (na obrazku ¢. 11 jsou zachyceny
vpravo) do vysledného produktu. Tim je cely proces vyroby vyfukového systému u
konce.
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Obrazek ¢. 11 Produkt strediska Finalni svarovani, (vlastni fotografie)

4.2.2 Vyrobni proces

Proces OE Boxline je nastaven tak, ze prvni stroj zato¢i rovny plech do poZadovanych
rozmérl. Takzvané jej naohyba. Druhy stroj svaii hrany plechu k sob¢ tak, Ze vysledny
tvar pfipomind rouru. Pracovné se takto spojeny plech nazyva ,,obalka“. Dalsi stroj
vytvoii na stranach této obalky ohyb tak, aby k nému nasledné $lo tésné pritisknout
viko. Tomuto ohybu fikdme ,,lem*“. NeZ k tomu vSak dojde, vyrabi jiny stroj na druhé
stran¢ linky interiér. Interiér se vyrobi z trubek a prepazek, které se k sobé pfipoji
mirnym roztazenim trubky pied a za piepdzkou. Tu tedy zamknou na jednom misté.
Takto vytvotfeny interiér se vklada spolecné€ s vyrobenou obalkou do ,,plnicky*. Pied
zalozenim obalky ji musi jesté operator ruéné namazat specidlnim gelem, aby se interiér
dostal na své misto a neposkodil tfenim obalku. Obélka naplnénd interiérem pokracuje
ve vyrobni lince ke stroji, ktery Snekovitym zavijenim a naslednym pfitlacenim vytvori
pevny spoj obalky a vika. Nasleduje zavérecna kalibrace vstupnich a vystupnich trubek
na pozadovanou hodnotu. Pied vloZzenim produktu do klece hotovych vyrobka projde
kus jesté tzv. ,leaktestem*, ktery zkontroluje jeho vahu a natlakuje box vzduchem.
Vaha odhali, zda nechybi néktery z komponentt a tlakovani zase odhali jakoukoliv
netésnost ve spojich. Takto ovéfeny kus jde do klece na OK kusy. Pokud je vyrobek

stanoveny jako nezptisobily, jde do klece oznacené ,,scrap k posouzeni‘.
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Obrazek ¢. 12 Layout vyrobni linky, (vlastni schéma)

4.3 Pozice Quality & Methods Engineer

Spolecnost vytvorila tuto pracovni pozici za uUcelem poskytnout klicovou osobu
nejenom pro komunikaci ostatnich oddéleni s danym vyrobnim stfediskem, ale
pfedevS§im pro nejefektivnéjsi spolupraci vyrobnich operatort v linkadch s liniovymi
manazery v kancelafich. Odpovédnosti spada tato pozice piimo pod Area manazera
vyrobniho stfediska. Pokud by tato pozice neexistovala, musel by povinnosti
vyplyvajici z této pozice zajistovat sam Area manazer. Jedna se tedy 0 pozici
kancelafského charakteru. V praxi vS§ak byva pfitomnost ve vyrobnich linkach az 70 %

pracovni doby.

Smérnice skupiny Bosal charakterizuje pracovni pozici podle dokumentu

45 HRM 0601 FO3; REV: A z data 13.8.2014 v bodech 1) a 2) takto:

1) Hlavni ucel prace

Implementovat a vyvijet vyrobni technologie za ucelem splnit pozadavky
kladené na produkci a produkt pii optimalnich nakladech.
2) Rozsah prace

e Kontrola kvality prostfednictvim auditti a posudki
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e Zpracovani designu nastrojii a vyrobnich procesu s cilem optimalizace
vyrobnich nakladi

e Vytvafeni standardizované prace a jejich zlepSovani, technickd podpora a
jeji zlepSovani

e Vytvafeni a rozmisténi navodek

e Reseni problémt — analyza p¥i¢in problémi apod.

e Vedeni zlepSovacich Cinnosti metod, kvality, prostfedkl, ergonomie,
technickych feseni, ...

e Provadéni 58S audith

e Asistence pii zavadéni projekti

e Zodpovédnost za soulad s principy zdravi a bezpecnosti a jinymi
vnitropodnikovymi pravidly za ucelem minimalizovat vyskyt pracovnich

urazil, Skod na majetku, pozaru a zivotniho prostredi.

Ztextu je patrné, ze cilem neni pouze komunikace, nybrz pomoci komunikace

specifikovat a koordinovat konkrétni ¢innosti vedouci k efektivnéjsi vyrobé.

Na pozici Quality & Methods Engneer (dale jen Q&M) jsem nastoupil v dubnu roku
2015. Ptedchozi zkusenosti s primyslovou vyrobou jsem mél pouze z malych podnikt
vénujici se prevdzné zamecnictvi, kovovyrobou a drobnému soustruznictvi. Pro
rychlejsi adaptaci na tuto pracovni pozici jsem byl vyslan na nékolik $koleni. Z toho
jedno bylo 0 metod¢ Value Stream Mapping. Tuto metodu jsem podrobnégji popisoval
Vv teoretické Casti v kapitole 2.4.1. Pro své ptedchozi zkuSenosti jsem vSak plny smysl
této metody pochopil az s odstupem Casu po pochopeni vSech souvislosti ve vyrobnim

procesu a také pii tvorbé této prace.

Z dosavadni zkuSenosti bych svymi slovy shrnul pracovni napli do téchto bodi.
V prvni fadé€ tato pozice obnasi tvorbu a udrzbu dokumentt a tabulek pro sledovéani
plynulosti vyroby, zachyceni vzniku nestandardnich procestt vedoucich k potizim ve
vyrob¢ a Vytvareni reportl z téchto analyz. Prezentovani vysledkl analyz a navrhl na
zlepSeni situace. Report probiha na denni i1 Cetnéjsi bazi Area manazerovi a na denni az
tydenni bazi vy$§imu managementu. Dalsi z ¢innosti pozice Q&M je komunikace piimo
S pracovniky na vyrobnich pozicich. Vytvaret pro né podporu a pomahat jim fesit jak
personalni tak vyrobni potize a pfeddvat jim informace vznesené v managementu.
Poskytovat jim kontaktni osobu pro dotazy a ptipominky. Pienaset jejich zpétnou vazbu

k managementu a predevsim jim pomahat adaptovat se na pfichazejici zmény. Treti a
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neméné dulezitou ¢innosti Q&M pracovnika je hledani pfi¢in vzniku zmetkovitosti
(nebo jesté hare reklamace) a vytvaret smysluplnd napravna opatfeni. Kazda takova
akce musi nejenom vést k odstranéni rizika vzniku zmetkl, ale také musi zachovat
nejvyssi  kvalitu stanovenou zakaznikem. Zarovenn by neméla vést ke sniZeni
produktivnosti nebo k zvyseni nakladt na vyrobu. Pfi studovani vyrobniho procesu je
namist¢ hledat takovou vyrobni metodu nebo vyrobni postup, aby bylo zajisténo co
nejvyssi vyuziti vyrobni linky. Pfipadné, aby bylo zajisténo co nejvyssi bezpecné
prostiedi pro pracovniky. Jako ptiklad si mizeme piedstavit optimalizace vyrobniho
layoutu (rozmisténi stroju v lince) tak, aby si obsluha strojii navzajem neptekazela nebo
linka mohla byt plynule zésobovana. V neposledni fad¢ je naplni prace Q&M
pracovnika spoluprace s lokalnimi i zahrani¢nimi projektovymi inZenyry ve snaze jim
poskytnout informace ohledné nedostatki v jiz béZicich projektech, z kterych se mohou
poucit a do svych novych projektl tak implementovat jiz lokaln¢ zavedené a provérené

inovace.
4.4 Aplikovana inovace

Jak jiz bylo zminéno vySe, ndplni Q&M pracovnika je denné¢ komunikovat a byt
vV uzkém kontaktu se skupinou zaméstnancli piimo ve vyrobnich linkach. Jedna se o
pracovni pozici, kdy Q&M pracuje se skupinou, do které pfimo nepatii. Tato prace
spociva v zavadéni zmén jakoZto reakce na vysokou aktudlni zmetkovitost ¢i nekvalitu
produktu. Provadéné zmény jsou vzdy za ucelem zjednoduSeni pracovnich postupti,
zvySeni produkce, snizeni zmetkovitosti, zajiSténi kvality nebo jejich kombinaci.
Nekteré zmény vychazi pfimo z rozhodnuti managementu, ale nékteré jsou z rozhodnuti
Q&M pracovnika. Aby ho tato skupina piijala a pfinesené zmény akceptovala je tento
pracovnik v hierarchickém pracovnim postaveni nad nimi. Neni vSak jejich nadfizeny.
A proto je zadouci, aby Si takovy pracovnik 0svojil komunikacni dovednosti popisované

v kapitole 2.2. Piedevsim pak metodu VSM popisovanou v samostatné kapitole 2.4.1.

Pii zavadéni zmén pomoci organizujiciho tématu jsem pouzil navrzené feSeni pomoci
strukturalni intervence. Tuto variantu jsem zvolil, jelikoz si uvédomuji, jak by mohli
zamestnanci reagovat na mij vek a kratké plisobeni ve spolecnosti. V prvnich mésicich
jsem tedy pfevazné pozoroval jednotlivé operatory, teamleadery a mistry a vytvarel si
povédomi o jejich Clenstvi ve skuping. Jejich postaveni ve skupiné jsem si potvrdil
naslednymi rozhovory. Jiz ted mohu fict, Ze krom osobniho charakteru a povahy

¢lovéka je logicky velmi dulezité i pracovni postaveni a délka setrvani v podniku. Po
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rozkli¢ovani vzniku zmetkli a stanoveni zplsobu eliminace pficin, jsem potieboval
zvolit vhodny zplisob zavedeni inovace. Pro akceptovani zmén jsem tedy vyuzival
pievazné autority mistri a vV nékterych ptipadech teamleaderti. Své navrhy, které byly
pifedem schvaleny Area manazerem, jsem vysvétlil nejprve jim a nésledné jsem pouze
koordinoval jejich prezentaci operatorim. Po Sesti mési¢nim pusobeni v podniku mé
skupina pfiijala natolik, Zze zavadéni zmén na linkdch organizuji a fidim sam bez
pritomnosti mistra. Pfitomnost teamleadera je povinna, protoze je vedouci skupiny pro

danou sménu a linku.

Ve spolecnosti Bosal se celkova zmetkovitost eviduje v kilogramech. Zmetky vytvoiené
na dané lince putuji do ¢ervené¢ho kontejneru oznaceného Stitkem dané vyrobni linky.
Tento kontejner je nasledné pii vyvazeni zvazen. Je odectena vaha samotného
kontejneru a vysledna suma se zapisuje do eviden¢ni databaze. Podnik ma tedy jasny
ptehled o tom, kolik kilogramii zmetk vyprodukuje. Z tohoto zdznamu vSak podnik
neni schopny vy¢ist, jak byl zmetek vytvoten. Takovou informaci vi pouze pracovnik,

ktery byl u daného stroje v dob¢é vzniku zmetku.

Za timto ucelem jsme po domluvé s Area manazerem nechali v naSem vyrobnim
sttedisku vytvofit tzv. karanténni misto, abychom mohli fadné vySetfit vznik zmetkd.
Kazda vyrobni linka mad na svém konci vedle kontejneru na hotové OK kusy jeste
cerven¢ oznacenou klec na kusy ktzv. ,k posouzeni“. Do této klece patii kazdy
vyrobeny kus ¢1 jeho ¢ast, kterou operator stroje detekuje jako nevhodnou pro
pokracovani ve vyrobé. Na konci smény odvezou tuto Cervenou klec do karantény.
Takto ulozena klec musi byt oznacena jednak Cervenou kartou, aby bylo ziejmé, ze se
jedna o nezpisobily materidl k vyrobé. Ale pfedev§im musi soucasti klece byt
dokument o EVIDENCI SCRAPU. Tento dokument vypliuji v pribéhu smény
teamleadefi linky a jedna se o velmi dilezitou pruvodku. Ptiklad dokumentu je
k dispozici na obrazku ¢. 13. Jelikoz se jedna o konkretizovany dokument, jehoz
soucasti je 1 vykres vyrabéného produktu, je dokument vzdy pfimo vztazen k vyrabéné
referenci. Muze tedy nastat, Ze k jedné kleci budou ptidéleny dva dokumenty. V tom
pfipadé se jedna o sménu, na které probihala piestavba, a v pribéhu obou vyrabénych

referenci nastal problém a vznikl zmetek.
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EVIDENCE SCRAPU
00004050 Renault H4D

Jméno + pfijmeni : Sména: Notni Ranni Odpoledni Datum:

Vykres  |Polozka Nazev materidlu Hmotnostv kg Pocet Divod vzniku scrapu (vysvé jvazn&jsi poruchy pochyb na lince) J kg

2850024235 RenalltHaD 2,958 kg

31350021345 INLET ENDCAP 0,168 kg

111050020540 | TUBE @35x1x1378 0,566 kg

5|1250021927 BAFFLE (1250021475 - ?) 0,092 kg

2|1150023370 OUTLET PIPE 935x1,2x511 0,056 kg

4/1350021548  |OUTLET ENDCAP 0,168 kg

6|1450020462 Obalka (svitek: 0232300006) 1505g

3 za sménu
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Obrdazek ¢. 13 Dokument o evidenci scrapu

Tento dokument je velmi dulezity, protoZze obsahuje vSechny potfebné informace o
vzniklém problému. Na tomto dokumentu se v hlavicce zaznamendvd jméno
odpovédného teamleadera, jakou mél sménu a den, kdy dokument vyplnil. Ve spodni
¢asti je vykres vyrabéného produktu. Ve vykresu jsou Ciselné oznaCeny jednotlivé
komponenty zvyraznéné zelenou barvou. Kazdy komponent (tedy kazdé ¢islo) ma sviij
samostatny fadek. Ukolem vedouciho smény je zaznamenat do pfislusné kolonky kolik
vyhodil jednotlivych dilt a v prostoru oznaceném ,,dGvod vzniku scrapu® stru¢né
popsal, jak zmetek vznikl, ktery stroj ho zpusobil, zda to byla vina operatora ¢i stroje,
nastroje nebo materidlu. A pfedevsim zda problém odstranil ¢i nezna pfesnou piicinu.
Soucasti dokumentu jsou véhy jednotlivych komponentd. Vedouci pracovnik tedy
presné vi, kolik kilograml zmetkli vyprodukoval a jakou vahou se podili na celkové

navazené hmotnosti pii odvazeni kontejnert.

Jednou denn¢ karanténu ptekontroluji, proctu piilozené dokumenty a zkontroluji, zda
udaje v dokumentu odpovidaji skutecnému stavu v klecich. Pokud nejsou informace o
vzniku scrapu z dokumentu ziejmé, ptipadné je-li problém nevyfeSen Ci se opakuje
pravidelné, obracim se na vedouciho pracovnika linky pfipadné i na mistra a spolecné
hledame mozné pfi¢iny. Neni neobvyklé, Ze se snazime rekonstruovat stav podobny

dobé, kdy problém vznikl a analyzujeme fakta. Po této analyze se karanténa vyklidi a
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zmetky se odvezou v kontejnerech k likvidaci. Seznam nejvyznamnéj$ich problému se

eviduje v pocitaci.
4.4.1 Zména mazani

Po zavedeni popsaného postupu jsem mnohem rychleji zacal chapat vyrobni ¢innost
jednotlivych strojii a byl jsem schopen efektivnéji uvazovat o zavadach, které vytvarely
zmetky. Pfi analyzovani stroje pifimo na lince jsem témét vzdy vyuzival zkuSenosti
teamleadera nebo mistra. Vyslechl jsem operatora a spolec¢né s kolegy jsme dohledali
pti¢inu. Mym tukolem nasledné bylo eliminovat tento zdroj potencialni hrozby na
minimum. Kratce po osvojeni postupu pro hledani pfi¢in zavad jsme objevili, ze k
nejvyss$i a opakujici se zmetkovitosti dochazi pii plnéni interiéru do obalky. Tato
anomalie vytvéiela az 1,77 % z celkovych 3,94 % zmetk za sledované obdobi jednoho

meésice. Shromazdéni dat je znazornéno v tabulce na obrazku ¢. 14.

Sledovani zmetkovitosti reference Suzuki (mazani gelem)
Zavinéni : : cerven :
Suzuki YFA| % YFA |Suzuki 015 % 015 |Suzuki996| % 996

Pocet vyrobenych ks 6 995 100% 10637 100% 4027 100%
Ryhy po naplnéni 41 0,59% 68 0,64% 22 0,55%
Diry ve svaru 18 0,26% 31 0,29% 9 0,22%
Deformace pfi tvarovani 12 0,17% 6 0,06% 6 0,15%
Deformace pfi zavijeni 4 0,06% 3 0,03% 0 0,00%
Chyba operatora 21 0,30% 28 0,26% 15 0,37%
Test zavinuti 20 0,29% 33 0,31% 12 0,30%
Test svaru 20 0,29% 33 0,31% 12 0,30%
Test momentu 20 0,29% 33 0,31% 12 0,30%
CELKEM ZMETKU 156 2,23% 235 2,21% 88 2,19%
Zmetkovitost bez testl 96 1,37% 136 1,28% 52 1,29%
Celkem % zmétkd Suzuki

Celkem % zmetkovitosti

Suzuki (po naplnéni)

Obrazek ¢. 14 Tabulka sledovani zmetkovitosti reference Suzuki,(vlastni tabulka)

Pfepazka pii plnéni nabrala drobnou necistotu a tu pak drhla cely proces pted sebou.
Tim vytvofila uvniti obdlky ryhu, ktera byla z vnéjsi strany viditelnd. Produkt jiz
obsahoval téméf vSechny komponenty a byl tedy velmi tézky. VSechny tikony jsou vSak
nevratné a pouzity material nejde znovu zpracovat. To vedlo k celkové vysokému
procentu zmetkovitosti. Tento jev se objevoval pfevazné na vyrobku znacky Suzuki.
Zcela vyjimecné pak i1 na dalSich referencich. Faktem je, Ze plnici stroj je potad stejny a
jediné co se v ném meéni, jsou upinaci nastroje a plnici sila. Rozdilnost jednotlivych
produktii je tedy predevSim v jejich rozmérech a tvaru. Tvar obdlek pro spolecnost
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Suzuki je stejny nebo jen velmi malo rozdilny. A ryha se objevovala pfevazné v misté
ptechodu bocni stény do radiusu. Testovanim jsme dosli k zavéru, ze necistotu prepazka
nabere, protoze operator pii aplikaci gelu obalku namaze nerovnomérné a jsou mista,
ktera vynecha. Pfedeviim pak oblast lemu. Tento jev jsme konzultovali s kolegy z Ciny,
ktefi vyrab&ji stejné vyfukové systémy pro asijsky trh. Jelikoz i oni fesili stejny
problém, mohli jsme spole¢né koordinovat pokusy o snizeni tohoto nezddouciho efektu.
Pro odstranéni tohoto jevu bylo nutné 100% namazat lem obalky. Po naplnéni se musel
piebytecny gel utfit. Pokud by se tak neucinilo, v nasledujici operaci by zustal uvnitf
zavinuti vika. Jelikoz k tomuto zavinuti se pfivaii malé drzédky. Tuto operaci provadi
stiedisko finalni svafovani. Vznikalo velké riziko prupalii. Zjednoduseni této Cinnosti a

zachovani 100% mazani i v oblasti lemu dopomohla zména mazani.
Z mazani gelem na mazani olejem

Zménili jsme vyrobni postup mazéni gelem na mazani olejem za pomoci mazaciho
pultu. Ptizvali jsme odborniky ze spole¢nosti PARAMO. Tato firma se zabyva vyrobou
oleji. Konzultovali jsme s nimi potfebné vlastnosti mazaciho oleje. Jednim z pozadavki
byla i feditelnost vodou. Tento pozadavek vznikl za cilem vytvofit ekonomicky
vyhodnégj$i alternativu nez soucasny gel. Mazaci pult poskytuje rovnomérné pokryti
trecich ploch a tim tedy eliminovat pfipadnou lidskou chybu. Pfidanou hodnotou je, ze
obdlka je namazana i v mist¢ lemu a dohazi k lepSimu zavadéni prepazky do obalky.

Tim jsme docilili snizeni zmetkovitosti zptisobenou timto faktorem na 0,3 %.
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Sledovani zmetkovitosti reference Suzuki (mazani olejem)
Zavinéni - : Zarl -
Suzuki YFA| % YFA |Suzuki 015 % 015 |Suzuki996| % 996
Pocet vyrobenych ks 6979 100% 9 665 100% 3323 100%
Ryhy po naplnéni 3 0,04% 1 0,01% 0 0,00%
Diry ve svaru 13 0,19% 23 0,22% 11 0,27%
Deformace pfi tvarovani 12 0,17% 4 0,04% 8 0,20%
Deformace pfi zavijeni 2 0,03% 5 0,05% 6 0,15%
Chyba operatora 14 0,20% 35 0,33% 19 0,47%
Test zavinuti 17 0,24% 27 0,25% 11 0,27%
Test svaru 17 0,24% 27 0,25% 11 0,27%
Test momentu 17 0,24% 27 0,25% 11 0,27%
CELKEM ZMETKU 95 1,36% 149 1,54% 77 2,32%
Zmetkovitost bez test 44 0,63% 68 0,78% 44 1,50%

Celkem % zmétkt Suzuki
Celkem % zmetkovitosti
Suzuki (po naplnéni)

Obrazek ¢. 15 Tabulka sledovaini zmetkovitosti reference Suzuki — Zdri, (vlastni
tabulka)

Nasledné jsme odhalili, ze dalsi pozitivni efekt na snizeni zmetkdi ma zpomaleni plnici
rychlosti. Tim jsme odstranili tento problém uplné. Vysledné procento zmetkl
zpiisobené Skrabanim obalek je 0,05 %. Tento vysledek vSak zahrnuje i1 chybu
operatora, ktery zapomene namazat jednu ze stran obalky. Ve sledované tabulce je tento
udaj pfiznan v fadku Ryhy po naplnéni. Mazani pomoci pultu je rychlejsi nez pivodni
nanaSeni gelu. AvSak zpomaleni plnici rychlosti tento €as zase vyrovnava. Celkovy
cyklovy ¢as linky ziistal tedy nezménén. K tomuto faktu pfispiva i to, Ze proces plnéni
neni nejpomalejsi proces v lince. V soucasné dob¢ fedime olej v poméru na 1 litr oleje 3
litry vody. Vyrobce udavd i moZnost vySSiho tedéni, avSak to neni jeSté¢ tfadné
odzkouSené. Uz tato uroven fedéni se po finan¢ni strance vyrovna piivodnimu zptisobu.
Na obrazku ¢. 16 je mozné vidét a porovnat novy mazaci pult s piivodni ruéni verzi
mazani. Nadoba s gelem je na obrazku zavésena na boku stroje a dovniti obalky se gel
aplikoval ru¢né pomoci valecku s rukojeti. Mazaci pult nahradil odkladaci stolek, ktery

v lince byl. K naneseni oleje dojde ptirozené pti odkladani obalky v meziprocesu.
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Obrazek ¢. 16 Mazaci pult v lince, (vlastni fotografie)
Casova naroénost zavedeni zmény je graficky zndzornéna pomoci Ganttova diagramu
na obrazku ¢&. 17. Cinnosti potiebné k dokonéeni inovace jsou znazornény &isly v levé

¢asti obrazku. Jednotlivé Cisla charakterizuje vysvétlivka.

il
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Obrazek ¢. 17 Ganttiv diagram zavedeni zmeény, (vlastni schéma)
Vysvétlivka akcei v Ganttové diagramu:

1. Analyza pti¢iny

2. Navrh zmény

3. Tvorba vykresu mazaciho pultu
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Schvéleni vyroby pultu
Vyroba mazaciho pultu

4
5
6. Hledani vhodného mazaciho oleje
7. Testovani oleje 1:1
8. Ladéni — snizeni rychlosti pInéni, umisténi pultu do linky
9. Testovani oleje 1:2
10. Testovani oleje 1:3

11. Uvedeni do provozu — Zména pracovnich navodek, zaSkoleni operatort.
4.5 Stredisko ve vztahu k Q&M pracovnikovi

Povinnosti vyrobniho liniového managementu bych rozd¢lil na dvé kategorie. Prvni,
charakterem spiSe externi, se zabyva ryze Area manazer. Do této kategorie zahrnuji
povinnosti typu porady vedeni podniku, reportovani CEO vedeni v Belgii, provadéni
zakaznickych navstév, rozhodovani o zménach na pracovisti, pohovory a schvalovani
novych zaméstnanci a schvalovani vyrobniho planu. Druha skupina povinnosti je
delegovatelna na podfizené zaméstnance Area manazera. Jedna se naptiklad o planovani
vyroby. Tuto ¢innost bézn¢ délaji sménovi mistfi. Area manazer pouze urcuje vyrobni
davku ptipadné termin vyroby jednotlivych referenci. V ostatnich pfipadech urcuji den a
sménu vyroby mistii. Napln Q&M pracovnika byla jiz fadné popsana v kapitole 4.3
Pozice Quality & Methods Engineer. Mezi delegované povinnosti Q&M pracovnika ze
strany Area manazera byva zastoupeni jej na riiznych poradach nebo vedeni porad se
zameéstnanci €i jejich Skoleni. Pokud stfedisko Q&M pracovnika nemd, musi veskeré
povinnosti vykonavat Area manazer sam. Ten je plnénim kol zahlcen a svou praci
neplni peclivé. Predev§im pak jen obtizn€ dochéazi k fadnému provéteni pfiCin interni
reklamace a analyza zmetkli probihd jen na vyrobni trovni. Q&M pracovnik ma
k dispozici prostiedky stifediska Penetrace - mérna. Zde probiha dikladna laboratorni
meéfeni pomoci Rentgenu, 3D scanovani a dalSich méficich prostiedkl. Za interni
reklamaci je povazovano, pokud odbératelské sttedisko odhali nesrovnalosti v kvalité
na komponentu vyrabéném v jiném stfedisku. Na takovou nesrovnalost musi pracovnik
vystavit kartu neshody a vSe ohlasit interni kvalité. Ta situaci provéfi, zaeviduje
vzniklou kartu neshody a zpracovanou dokumentaci pfedd Q&M pracovnikovi
odpovédného strediska. Ten provéti, kde vznika pticina, pro¢ k tomu dochazi a
pfedev§im pro¢ zmetek nezachytila vystupni kontrola linky. Nasledné aplikuje takova

napravna opatfeni, aby se podobny jev neopakoval.
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Vyrobni plan je postaven na zakladé odvolavek neboli objednavek od zéakaznika.
Logistické stfedisko je v permanentni komunikaci se zastupci zékaznika a vyrobni plan
se aktualizuje na tydenni bazi. Plnéni planu se vSak reportuje do Belgie vy$§imu vedeni
v mési¢nich hodnotach. Z grafu je patrny propad v obdobi mezi lednem a inorem, kdy
z pozice Q&M odesel miyj predchiidce. Po znovu obsazeni pozice je patrné, ze trend

plnéni planu je rostouci. OvSem pfiblizeni k plivodnim hodnotdm nastava az v druhé

poloving 1éta.

PInéni planu

100% -93.30% 9042% 91,23% 93.20% 92,46% 91,67%

qa 17% 86,67%

90% 80,42%
80%

70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

Leden Unor  Bfezen Duben  Kvéten Cerven Cervenec Srpen Zat Rijen  Listopad

Obrazek ¢. 18 Plnéni planu znazornené po mesicich

5 Vyzkumna ¢ast

Cilem vyzkumné casti je provést prizkum pomoci dotazniku a strukturovaného
rozhovoru. Nasledné analyzovat vysledky sbéru dat. Vyhodnoceni by mélo prokazat
potfebnost ¢i nepotiebnost Q&M pracovnika v podniku. Dale potvrdit ¢i vyvratit
hypotézu zaméfenou na ucéinnost zvolenych komunikaénich prosttedki Q&M
pracovnika, hypotézu o efektivnosti zvolenych zpisobt vysvétlovani zmén a zda jsou
pracovnici spokojeni se zavedenymi zménami. Z vysledkli navrhnu doporuceni pro

spole¢nost.
Charakteristika dotazniku

Sbér informaci pro analyzu probihal na pielomu listopadu a prosince roku 2015.
Strukturovany rozhovor i dotaznik obsahovaly stejné otazky (ptiloha PI). Cilem Setieni
bylo stanovit u¢innost komunikac¢nich néstrojti, irovenn pochopeni zavadénych zmén a
spokojenost zameéstnancti s ¢innosti Q&M pracovnika. V tivodu strukturovaného
rozhovoru byli dotazovani seznameni s divodem rozhovoru, dale s tématem diplomové

prace a nasledné ubezpeceni, ze jejich odpovédi budou zohlednény pouze pro potieby
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této prace. V piipadé¢ dotaznikového Setfeni byli respondenti v Givodu dotazniku
seznameni se stejnymi informacemi a taktéz upozornéni na anonymitu jejich odpovédi.
S ohledem na vytizenost pracovnikii ¢astym vypliiovanim raznych firemnich reporta
bylo zvoleno 16 otazek tak, aby byla zajisténa ochota vypliiovani odpovédi a dodrzena
Casova nenaro¢nost dotazniku do 5 minut. Devét otazek bylo uzavienych, ve ¢tyfech
otazkach mél respondent moznost volby ¢i piilezitost zvolit vlastni otevienou odpovéd’
a ve tiech otazkach mohl zvolit vice moznosti z nabizenych odpovédi. Vypliovani

dotazniku bylo zcela dobrovolné.

Vyplnéni dotazniku bylo zajisténo rozdanim tisténé verze piimo pracovniklim na jejich
pracovisti. Strukturovany rozhovor probihal na pracovisti. Dotazovani pracovnici
dostali prostor si otazky piedem pieCist a své odpovédi si promyslet. Odevzdanim
tisténé verze dotazniku byla zajiSténa anonymita pracovnikll. Vysledky rozhovorl i

dotaznikil byly pfevedeny do grafti.
Navratnost dotazniku

Celkem bylo osloveno 56 zaméstnancii ze stfediska OE Boxline a 4 zamé&stnanci ze
sttediska Manifold. 4 sménovi mistfi, 10 teamleaderi linky a 46 operatord strojl.
Dotaznik v tisténé podobé byl rozdan pouze operatoriim a zpét jich bylo ziskano 34.
Navratnost dotaznikti byla tedy 73,9 %. Ostatni osloveni zaméstnanci bud’ dotaznik
vratili nevyplnény, nebo jej nevratili vilbec. Nevraceni 12 dotaznikli je pfisuzovano
neochoté ucastnit se Setfeni piipadné jazykové bariéfe zahranicnich pracovnikd. O
jazykové bariéfe informuje otazka €. 11. Osloveni pracovnici na vysSich pracovnich
pozicich pfistoupili na strukturovany rozhovor v§ichni a zpétna vazba z rozhovoru byla

tedy 100%. Celkov¢ pak tedy sbér dat podstoupilo 80% dotazanych.
5.1 Analyza sbéru dat
Cast L.

Struktura dotazniku byla vytvofena tak, aby uvodni blok otdzek utvofil obraz o
dotazované osobé a nasledné otazky pomohly rozkli¢ovat stanovené hypotézy. Otazka
¢islo 1 az 4 tedy zjist'uje vé€kovou strukturu pracovniki, jejich pohlavi, pracovni pozici

a délku zaméstnani pro spole¢nost Bosal CR.
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Vék zaméstnancul (Otazka €. 1)

Wmi18-32
m33-47
@47 - avice

Graf¢. 1 Vek zaméstnancii

Rozdéleni pohlavi ve spolecnosti (Otazka ¢. 2)

B muZ
W iena
Graf ¢. 2 Rozdeéleni pohlavi ve spolecnosti
Pracovni pozice respondent( (Otazka €. 3)
E Mistr

W Teamleader

[ Operdtor

Graf ¢. 3 Pracovni pozice respondentil
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Délka zaméstnani u spolecnosti (Otazka c. 4)

m1-3roky
W3-6let
[ Vice jak 6 let

Graf ¢. 4 Délka zaméstnani u spolecnosti

Z odpovédi na tyto otazky jsem zjistil, ze z dotazovanych osob je starSich 47 let jen 6 %
a dva z nich pracuji na pozici mistra. Tento jev se dal predpokladat, protoze na tuto
pozici je potieba letitd praxe a S tim spojené zkusenosti a také loajalnost podniku, kterou
potvrzuje otazka ¢islo 4. Jeden pracovnik pracujici v podniku déle jak 6 let je z fad
béznych operatori. Pozici teamleadera zastavaji zaméstnanci, ktefi se osvédcili jednak
jako schopni operatofi, ale spole¢nost také vybira z fad novych uchazeci o zaméstnani.
Pozici teamleadera nezastava nikdo, kdo pracuje v podniku déle jak 6 let. Tento jev
ptiklddam odchodiim zaméstnancii ke konkurenci. Jedna se totiz o kvalifikované mladé
zameéstnance se schopnosti vést maly tym a vétSina z nich o¢ekava kariérni rust. Mladi
zameéstnanci nejsou jesté v zivotni fazi, kdy by pottebuji pracovni jistoty. Operatofi jsou
zastoupeni ve vSech veékovych variantach. Z dotazovanych osob bylo pouze 11 Zen.
Zadna z Zen nepracuje na pozici mistra ani teamleadera. Celkové se da shrnout, Ze za

vyrobni stiediska se procentualni vyjadieni da povazovat za reprezentativni.
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Cast IL

Druha ¢ast otazek byla zaméfena na definovani vytizenosti respondenta v komunikaci.
Stanoveni zpusobu a frekvence komunikace respondenta s nadfizenymi a Q&M
pracovnikem. Dal$i otazky zjistuji, zda mu tento zpusob vyhovuje ¢i zda by uvital

zmeénu.

Komunikace s nadrizenymi (Otazka ¢. 5)

B 1x za sménu
H 1x za 3 hodiny
[ 1x za hodinu

m Castdji

Graf ¢. 5 Komunikace s nadrizenymi

Preferovana volba komunikace (Otazka ¢. 6)

60
48
50 W Ustni
40 - 32 W VypInéni formulail a
report(
30 - W Textové vzkazy
20 -
14 W Zadny
10 ..
0 1 HJiny
0 T T T T T 1
Ustni VypInéni Textové Zadny Jiny
formuldfia  vzkazy
report(

Graf ¢. 6 Preference zpiisobu komunikace
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Spokojenosts zvolenym zplisobem
komunikace Q&M pracovnika (Otazka ¢. 7)

4% _0%

HAno

M SpiSe ano

@ SpiSe ne

H Ne

Graf ¢. 7 Spokojenost pracovnikit s komunikact
Potreba zmény v kontaktu s Q&M
pracovnikem (Otazka ¢. 8)

H Ne
B Ano

Graf ¢. 8 Potreba zmeny kontaktu Q&M pracovnika

Analyza téchto otdzek ptinesla odpovédi, z nichz je patrné, Ze alespon jedenkrat za
sménu komunikuje s nadiizenym kaZzdy pracovnik. NenaSel se Zadny z oslovenych,
kterému by v dotazniku chybéla moZnost ,,méné jak 1x za sménu®. MoZnost jedenkrat
za smeénu zaskrtavali predevSim operatofi. To potvrzuje skute¢nost, ze se Q&M
pracovnik alespon jedenkrat za sménu (vyjma no¢ni smény) dostavi na vyrobni linku.
Pti této prilezitosti Q&M pracovnik kontroluje chod linky, pta se na aktudlni problémy
nebo prezentuje napravna opatieni na detekované hrozby z minula. Z dotaznikti vzesla
odpovéd’ na frekvenci komunikace teamleaderti s nadfizenymi rovnomérné mezi
moznosti ,,1x za 3 hodiny* a ,,1x za hodinu“. To odpovida poméru vyrobnich linek
s dlouhodobym projektem, kde jsou vyrazné problémy jiz odstranény a vyrobnim
linkam s mladym projektem, ktery ma jeité své nedostatky. Cast&jsi komunikaci zvolili
pouze mistii. Celkoveé pak zrozhovoru vzesel fakt, ze Cast&jSi komunikace nastava,
kdyz se tesi néco zavazného. Napiiklad reklamace, zavazna porucha stroje nebo v dob¢

priprav na audity a navstévy.
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Odpovédi na otazku €. 6 se daji charakterizovat takto. S frekvenci komunikace roste i
pouzivanych zptsobtl. Ustni tedy vyuZivaji v§ichni, poget respondenti volicich variantu
,Vyplnéni formulait a reporti* odpovida poctu zaméstnanci odpovédnych za méfeni a
zaznamenavani dat. Textové zpravy vyuzivaji predevSim teamleadeii a mistfi. Za
textové zpravy jsou povazovany vzkazy, maily a sms. Z rozhovoru vzesel jest¢ dalsi
zpusob komunikace, tedy porady ¢i $koleni. Respondenti nepovazuji porady za ustni
zpusob komunikace, protoze nékdy vibec nemluvi a pouze poslouchaji. Pestra paleta
moznosti, jak komunikovat s nadiizenymi, potvrzuje vysledky analyzy z otazky ¢islo 7.

Drtiva vétSina pracovnikll je s moznostmi spokojena.

Timto dotaznikem vzesla jedna cilena prosba smérem k vedoucimu stiediska. Pfesunout
pravidelnou tydenni poradu z patku na jiny pracovni den. Porada byla pravidelné
Vv patek v 14:30 a castnili se ji mistfi i teamleadefi, jak z ranni smény, tak z odpoledni.
Tato prosba se projevila v odpovédich na otazku ¢. 8. Tydenni porada byla zavedena za
ucelem ohlédnuti se zpét na jiz uplynuty tyden, definovat si co bylo v tento tyden
Spatné, co se naopak povedlo a cilen¢ se poucit z feSenych problémi na jinych linkéch.
Patek byl zvolen, jakoZto posledni pracovni den. V soucasné dob¢ firma bézné vyrabi i
o vikendech a proto jiz patek neni posledni pracovni den. Zaméstnancim bylo
vyhovéno. Termin se pfesunul na stiedu. Diky zméné tohoto terminu je mozné na
poradé prezentovat kvalifikovangjsi data. Q&M pracovnik ma k dispozici dva pracovni
dny pro ziskani dalSich dat z ostatnich stfedisek. Naptiklad od logistiky, kvality v€etné
vstupni kontroly, ale také od ostatnich vyrobnich stfedisek. Druhy navrh vzesly
Z rozhovort reaguje na otdzku €. 8 a také na otdzku ¢. 12. Zavést informacni sms pro
teamleadery z nocni smény, které nepiedchéazi obsazena odpoledni sména. Existuje totiz
moznost, Zze o nékterych zavedenych drobnych zménach nejsou fadné informovani
pracovnici na no¢ni smén¢. Zavadéni drobnych zmén vychazejici z filozofie Kaizen,
kterou jsem popisoval v kapitole 1.3 Filozofie Kaizen. K zavedeni firemné ftizené
komunikace prostiednictvim sms nedoSlo. Kazda linka vSak dostala papirovy blok
s tvrdymi deskami. Tento blok byl pracovné nazvan ,,Zaznam o piedani smény*. Na
konci smény do tohoto seSitu teamleader zapiSe dilezit¢ informace pro dalSiho
teamleadera. Soucasti seSitu je instruktaZni seznam informaci, které by mél teamleader

Zaznamenat.
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Zaznam o predani smény

Zapis dilezité informace pro svého kolegu z nasledujici smény

»  Jsou néjaké zmény?
» Byl néjaky prostoj?
e Jak dlouho prostoj trval (hodiny, minuty)
e  Proc tento prostoj vzniknul
o  popis$ kofenovou piic¢inu
e  Odstranil jsi diivod prostoje?
» Byl néjaky scrap?
o  Kolik zmetkt jsi vytvofil?
e  Jsou odstranény pticiny skrapu?
»  Problém s kvalitou?
e  Vytesil jsi problém s kvalitou?
»  Chybi material?
»  Splnil se plan?

e  Proc¢ se nesplnil plan?

»  Jelinka uklizena a vSechny véci jsou srovnany na svém misté?

Nékteré tymy tento seSit plné vyuzivaji. Jiné tymy jej pouzivaji méné a posilaji si

soukromé zminované sms.

Cast IIL.

V dotazniku byl dale blok otazek zohlednujici kvalitu informaci o zavadénych zménach.

Tato ¢ast dotazniku byla zaméfena na zménové procesy ve vyrobnich linkach. Otazky

mély odhalit, zda pracovnici rozumi prezentovanym navodiim. Zda jsou dostatecné

informovéani o zavedenych zméndch. Jestli pracovnici souhlasi se zménami jako

takovymi a také zda souhlasi se zvolenym komunikacnim néstrojem. Otazka ¢. 15 méla

pfinést zpétnou vazbu o nejpreferovanéjsi metod¢ vysvétlovani. Takova metoda je

povazovana za nejefektnéj$i zpisob komunikace. O efektivit¢ jsem vice hovofil

v kapitole 2.5 Efektivnost v komunikaci.
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Srozumitelnostinformaci (Otazka ¢. 11)

M Ano, rozumim véem

M Nerozumim, formulare a
reporty jsou nepfehledné

[ Nerozumim technickym
informacim

B Nerozumim aktualizovanym
navodkam na strojich

E Nerozumim Q&M
pracovnikovi

Graf ¢. 9 Srozumitelnost informaci

Dostatecna informovanost o zménach
(Otazka ¢. 12)

M Ano

M SpiSe ano
[ SpiSe ne
B Ne

Graf¢. 10 Informovanost o zméndch na pracovisti

Sbér dat odhalil, ze jsou pracovnici co maji problém s Ceskym jazykem. Jedna se vSak
pouze o operatory cizi statni pfisluSnosti, ktefi jsou v podniku jen kratce. Jejich zéjem o
praci v ¢eském podniku potvrzuje snaha o vyplnéni dotazniku. S dotaznikem jim
pomahal kolega. Tento jev je dale pfisuzovan 26,1 % nevracenych dotazniki, tj.
ekvivalent 12 lidi. Z dotazniku také vyplynulo, Ze je mezi respondenty téméet 10 %
pracovnikd, ktefi maji obtize s porozuménim nékterych technickych navodek. Prevdzna
¢ast znich jsou zeny. 27 % dotazanych uvedlo jako odpovéd nesrozumitelné
vyplilovani reporti a formulafi. Z rozhovoru jsem se dozveédél, ze respondenti vyuzili
tuto otazku k upozornéni na nepiehlednost nékterych dokumentd. Zaméstnanci jsou
proskoleni na vypliiovani téchto dokumenti a védi co je jejich ukolem. AvsSak
upozoriiuji na matouci strukturu. Jako napravné opatieni na tento zjistény stav jsem jiz
rozpracoval navrh na novy format nékterych dokumentt. 40 % respondentt pak uvedlo,
ze rozumi vSem informacim. U otazky €. 12 reagovalo 69 % dotdzanych kladng. Rozsah
informaci povazuji za dostatec¢ny, jak jiz bylo nastinéno pfi analyze predchoziho bloku.
31 % zaméstnanc by pak uvitalo zménu. Prevazné se jedna o teamleadery.
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Ti upozornili na chybéjici komunikacni prostfedek mezi sménami, které na sebe piimo
nenavazuji. VSem teamleaderiim byl poskytnut komunika¢ni néastroj formou zaznamu o
piredani smény (blize popisovany vyse). Nasli se operatofi, ktefi vyplnili, ze se citi
nedostate¢né informovani. Teamleaderim bylo tedy doporu¢eno komunikovat se v§emi

¢leny svého tymu rovnomeérné.

73 % pracovniku projevilo souhlas se zavadénymi zménami. A to piedevs§im, protoze
jim pfipadd, Ze zavedené zmény Setii Cas a ¢ini vyrobu plynulejsi. V kazdém
spoleCenstvi, pracovni nevyjimaje, se najdou osoby, které zmény snaseji huie. Dlouho si
zvykaji i na zmény, které jim maji praci usnadnit. Maji svlij zajety systém, ktery nemusi
byt sice zcela pohodiny, ale oni si na né& jiz zvykli. Takovych lidi se v Setfeni

naslo 27 %.

Podpora zmén (Otazka ¢. 13)

H Souhlasim se viemi

H Souhlasim jen s témi, které
se tykaji pfimo mé
Souhlasim jen s témi, které

zahrnuji celou skupinu

44% , . .
B Nesouhlasim se zmé&nami,

které se tykaji pfimo mé
® Nesouhlasim s vétSinou
zavedenych zmén

Graf ¢. 11 Souhlas se zménami na pracovisti

Otazka ¢. 14 méla za ukol zjistit, zda pracovnikiim vyhovuje zvoleny zpiisob prezentace
zmén. Tj. velké zmény, ovliviiujici vyrazné chod vyrobni linky, jsou prezentovany
pomoci Skoleni. Takové zmény vétSinou vychéazi jako napravna opatieni na reklamace
nebo pfimé nafizeni z managementu. Pfikladem velké zmény, na kterou probéchlo
Skoleni, je mazaci vana popsana v kapitole 4.4.1 a také instalace novych kamer do
stroju. Tyto kamery kontroluji spravny postup vyrobniho procesu. Ochranny systém
kamer vychazi z filozofie, ktera se nazyva Poke Yoke a 0 tomto filozofickém sméru
jsem hovoril v kapitole 1.3.2 Metody prosazovani filozofie Kaizen. Mensi bézné denni
zmeény jsou predneseny na tzv. OPL (One Point Lesson = jednim krokem poucit). Tyto
zmény vychazi z analyzy zmetk, kterou jsem blize popisoval v kapitole 4.4 Aplikovana
inovace. Jako priklad zmén uvedu kontrolu ¢i pravidelné Cisténi kritickych ¢asti stroja.
Tj. Kontrola dotazeni Sroubl na nastroji nebo Cisténi optiky na laserech. Zvoleny

zpusob vyhovuje 79 % respondentli. Mezi respondenty je vSak vétsi procento téch, kteti
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se k zavedenym zménam dale dotazuji. Tento jev neni z divodu nesrozumitelnosti
prezentace, ale protoze se lidé potiebuji ubezpecit, zda presentaci a zméné porozuméli

spravng.

Souhlasite se zpUsobem, jakym jsou

predstaveny zmény na pracovisti (Otazka ¢. 14)

W Zvoleny zplsob mi
vyhovuje

W Souhlasim, ale informace
si ovéruji dotazy

@ Nejsem spokojen s timto
zplsobem

B Nerozumim zménam

Graf ¢. 12 Souhlas se zpiisobem prezentace zmén

Otazka ¢. 15 zohlediiuje ptedev§im zavadéni drobnych zmeén. U velkych zmén se
provadi zaskoleni, které pokryva vsechny varianty odpovédi. Castym projevem
odpovédi u této otdzky bylo udani preference. Tj. nejenom, ze respondent uvedl, které
vSechny zpisoby vysvétleni uptednostiiuje. Ale dale uvedl potadi, v jakém je povazuje
za potiebné. Tito respondenti Se tedy ztotoziuji S metodou, ktera je bézna u Skoleni.
Ktadnému vysvétleni zmény pottebuje 45 lidi Gstni vysvétleni, 36 lidi potiebuje
obrazkovou navodku a 24 potiebuje ndzornou ukazku. Potadi pro vysvétleni pak uvadi,
ze lidé pottebuji nejprve zmény Vysvétlit ustné. Pokud nepochopi, uvitaji nazornou
ukazku. A pro co nejrychlejsi osvojeni zmény preferuji mit k dispozici také obrazkovou

navodku.

Preferovana volba vysvétlovanizmén
(Otazka ¢. 15)

4% 3%

m Ustni vysvétleni
B Nazorné ukazky

[ Obrazkové navodky

B 74dné, nemam rad
zmény

Graf ¢. 13 Preference vysvétlovacich metod
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CastIV.

Otazka ¢. 9 a 10 je tzce spojend s posledni otdzkou €. 16. Proto jsem analyzu téchto

otazek vlozil na konec kapitoly. Pro relevantni zjisténi vSak m¢ly své misto v dotazniku

na konci jednotlivych bloki. Cilem téchto tii otazek je zjistit, zda je pro zaméstnance ve

vyrobnim stfedisku opravdu dulezité mit k dispozici Q&M pracovnika.

Q&M (Otazka ¢. 9)

2%
6%

Porovnani obdobi pred a po obsazeni pozice

B Ano vyrazné

Ml SpiSe ano

O Spise ne

B Nezaznamenal jsem

Zménu
B Nemohu soudit

Graf ¢. 14 Prace v dobé s Q&M pracovnikem a bez néj

(Otazka ¢. 10)
6% 0% 2%

Spokojenosts osobou Q&M pracvnika

H Ano velmi

M SpiSe spokojen

@ Spise nespokojen
B Velmi nespokojen

B neumim rozhodnout

Graf'¢. 15 Spokojenost s osobou Q&M pracovnika
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Potrebujete Q&M pracvnika? (Otazka c. 16)

2%

H Ano

M SpiSe ano
[ SpiSe ne
M Ne

Graf'¢. 16 Potrebnost Q&M pracovnika

Pti pohledu na grafy znazoriujici odpovédi na tyto otazky je hned patrné, ze vétSina
zaméstnancl pocituje ptinos v Q&M pracovnikovi. Z rozhovoru s mistry a teamleadery
pak vzeSlo nékolik vysvétleni. Jednim z nich je, Ze Q&M pracovnik zastupuje tyto
vedouci pracovniky pfi jednéni s ostatnimi stfedisky a poméha feSit nastalé problémy.
Jsou i situace, kdy pfevezme feSeni problému celé na sebe. Z fad mistrii jsem pak
vyslechl pochvalu za angazovanost pfi jednani na riznych manazerskych poradach, kde
Q&M pracovnik obhajuje postoje vyrobnich zaméstnanci a poukazuje na pietézovani
zamé&stnancl zbyte¢nou byrokracii. Nezbytnou byrokracii se pak snazi minimalizovat
digitalizaci a slu¢ovanim formulaiG. Podpora z fad teamleaderti a operatorti vychazi
zZ jejich pocitu, Ze jsou o zavadénych zménach kvalitné informovani a mohou k nim
predkladat pfipominky. VétSina ze zavedenych zmén vede K plynulej$i vyrobé a Setii
¢as. Mezi respondenty se naslo 19 % zaméstnanct, ktefi nemohli porovnat vykon své
pracovni Cinnosti bez podpory Q&M pracovnika a s nim, protoze do spolecnosti
nastoupili v dob¢, kdy byla pozice opétovné obsazena. Néktefi z nich si vSak i tak
uvédomuji pfidanou hodnotu Q&M pracovnika, coz je vidét z vysledku, Ze pouhych 8
% pracovnikil hodnoti Q&M pozici jako nepotifebnou. VSichni jsou vsak z fad operatorti
a jejich tisudek mize byt ovlivnén Spatnym snaSenim zmeén na pracovisti. Tyto zmény
pak piisuzuji pravé Q&M pracovnikovi. Z fad teamleaderi se nasli jedinci, ktefi
hodnotili pozici za pfinosnou i navzdory tomu, ze neméli moznost porovnani s dobou,

kdy tato pozice nebyla obsazena.
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5.2 Vyhodnoceni hypotéz a doporuceni

Setfeni miiZze byt povazovano za relevantni predevsim z diivodu rozsahu prizkumu.
Oslovil jsem polovinu vyrobnich pracovniku stiediska OE Boxline. Vyrobni operatory
jsem kontaktoval formou dotazniku a vedouci tymu jsem oslovil pomoci
strukturovaného rozhovoru. Prizkumu se zcastnilo 80 % dotdzanych. Z nasbiranych

dat jsem vytvoril grafy a analyzoval provazanost jednotlivych odpovédi.

Stanovené hypotézy byly potvrzeny. Z prizkumu jednoznaéné vychazi, ze pozice Q&M
pracovnika je pro vyrobni pracovniky ve spole¢nosti opravdu dilezitd. PredevSim pak
pro teamleadery a sménové mistry. Vyraznou podporu ziskal Q&M pracovnik z fad
vedoucich tyml pracujicich na novych projektech, kde je zvysSené riziko problémii.
Dulezitost si uvédomuji 1 teamleadeti pracujici na starSich projektech. Stejné tak
dopadlo vyhodnoceni mistrii. U fadovych operator vyrobnich stroji byl také prevazné
pozitivni vysledek, avSak zde se jiz naSli pracovnici, ktefi tento néazor nesdileji
s ostatnimi. Negativni ohlasy jsou piikladany ptedevsim Kk v§eobecné Spatné adaptaci na
jakékoli zmény, at’ jsou efektivni ¢i nikoliv. Volba komunikacnich prostfedki, které
Q&M pracovnik vyuziva, je pracovniky schvalovdna a podporovéna. Ale setfeni
odhalilo i nedostatky. Na tyto nedostatky byla realizovana napravna opatieni formou
zavedeni zapisového komunikacniho seSitu. Tato analyza tedy potvrzuje hypotézu o
spokojenosti zaméstnancii se zvolenou metodou vysvétlovani zavedenych zmén a

doklada tak efektivnost komunikace vyrobnich pracovnikli s vedenim spole¢nosti.
Doporuceni

Z dotazniku a rozhovori vzesSly dva okamzité navrhy pfimo od samotnych pracovnik.
Prvni navrh byl smérovan na vedeni stiediska a to zménit termin pravidelné tydenni
porady z patku na stfedu. Tento navrh byl zaveden a pftinesl i dal§i vyhodu pro
sttedisko. Na porad¢ je mozné analyzovat piesnéjSi data. Namisto pouhé patecni
rekapitulace problému, které sméfovaly k pouceni ostatnich tyma a pochval za
nadstandardni vykony, vznikl prostor pro prezentaci plnéni planu, produktivity a dalSich
ukazateld. Druhy navrh sméfoval pfimo na Q&M pracovnika. Pracovnici pozadali o
zavedeni komunikaéniho nastroje pro teamleadery pracujici na noéni sméné, které
nepiedchazi obsazena sména. Nejsou tedy pfitomni zavedenym zménam a informace se
knim dostava az se zpozdénim. VSechny linky byly vybaveny seSitem S tvrdymi
deskami. Soucasti seSitu jsou zdkladni instrukce, které by m¢l odchdzejici teamleader

vyplnit a tim poskytnout informace pro ptichoziho teamleadera.
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Z vyhodnoceni je patrné, Ze toto Setfeni potvrzuje vznesené hypotézy a na né navazujici
konkrétni doporuceni pro vedeni spolecnosti. V zavislosti na vysledcich Setfeni, kde
respondenti jasné potvrzuji dilezitost pracovnika Q&M, navrhuji spolecnosti zménit
priority zadanych ukoli pozadovanych po Q&M pracovnikovi. Tim mu poskytnout
vetsi prostor pro dikladnéjsi analyzovani opakujicich se zmetktl, Castych prostoji a
dalsich problémui vznikajicich na linkach. Jako druhy piedkladam navrh zrychlit proces
zavadéni zmén, jejichz dokonéeni je zavislé na pracovnicich ze stiediska Udrzba a
Technologie. Posledni doporuceni je celkové snizit mnozstvi vypliiovanych dokumentt
na lince. Minimalizovani dokumentl zajistit digitalizaci t€chto dokumentt a poskytnuti
pocitate piimo v lince. Pifipadné centralizaci odpovédnosti za zavadéni téchto
dokument na linkach pod jednu osobu. Tato osoba bude mit za kol pouze distribuovat
na linky jen formulafe s otazkami, které nejsou v zadném jiz evidovaném formulafi.
V soucasné dobé existuji dokumenty pro logistiku, kvalitu, vyrobu a dalsi, které

¢astecn¢ zjistuji to samé.
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Tato magisterksa prace si kladla za cil stanovit dalezitost inovace ve vnitrofiremni

komunikaci pro primyslovy podnik. Tuto problematiku jsem se rozhodl studovat

Z hlediska pifedem stanovené pracovni pozice v konkrétnim prumyslovém podniku.

V teoretické Casti uvadim definice dvou pojmi. Prvni kapitola pojednava o vyznamu
inovace. Druha kapitola pak charakterizuje komunikaci z firemniho hlediska. Nasledné
se zabyvam ur¢enim Vlivu téchto problematik pro podnik. Na zakladé teoretické Casti

jsou vysloveny pracovni hypotézy, které se snazim obhajit v praktické ¢asti.

Prvni hypotéza je zaloZena na dulezitosti Q&M pracovnika ve vyrobnim stiedisku.
Podstata této pracovni pozice se skryva v pfimém vlivu na snizovani zmetkovitisti.
Z pozice Q&M pracovnika jsem se ptimo podilel na analyzovani pii¢in vzniku Skrabani
obalek v procesu. Dale jsem se podilel na zavedeni mazaciho pultu. Z evidence scrapu
jsem ziskal data za obdobi jeden mésic pifed zavedenou zménou a jeden mésic po
zavedeni zmény. Z téchto dat je byla vyhodnocena zména velmi pozitivné. Tato inovace

opravdu snizila hodnotu zmetkovitosti. Tim byla prvni hypotéza potvrzena.

Druha hypotéza je zaloZena na urceni vlivu Q&M pracovnika na vyrobni vystupy linek
a zajiSténi plynulosti vyroby. Na grafu je moznost vidét plnéni planu za obdobi jednoho
roku. Stredisko v obdobi bez Q&M pracovnika mélo lehce zhorSené vysledky. Zaroven
je mozné vidét zlepSeni hodnot po mém néstupu do pozice. Pozitivni tendence na grafu

potvrzuje mou adaptovanost na pracovni ukoly. I druhd hypotéza je tedy potvrzena.

Tteti hypotézou je, zda jsou vyrobni pracovnici spokojenéjsi, pokud maji Q&M
pracovnika k dispozici. Data pro analyzu tfeti hypotézy byla Cerpana z dotaznikl a
strukturovanych rozhovort. Prizkumu se zOCastnili sménovy mistii, teamleadeti
vyrobnich linek a operatofi stroji. Vysledek Setfeni potvrzuje spokojenost zaméstnanci
S Q&M pracovnikem. Dale potvzuje vhodnost nastavenych komunikacnich prostredkd,
kterymi pracovnik informuje vyrobni pracovniky o zavadénych zméndch. Z odpovédi
vzesel nazor, Ze jim Q&M pracovnik ulehcuje préci, a Ze Q&M pracovnika povazuji za

ideélniho prostfednika pro komunikaci s liniovym managementem.

Na zaklad¢ zjisténych dat byla vytvorena doporuceni pro podnik. Tato doporuceni byla
formulovana v kapitole 5.2. na stran¢ 63. Za dulezita doporuéeni povazuji piedevs§im

zvazit zménu priorit zadanych tikolt pro Q&M pracovnika. Ukol &islo 1 by pro Q&M
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pracovnika stale méla byt analyza zmetkl a prostoji. Dale doporucuji zrychlit proces
zavadéni zmén, jejichz dokonéeni je zavislé na pracovnicich ze stiediska Udrzba a
Technologie. Posledni doporu¢eni navrhuje snizit vysoké mnozstvi vypliiovanych

dokumentti na vyrobnich linkach.

Tato diplomova prace, vysledky jejiho Setfeni a znich vzeslé navrhy jiz byly nebo dale
budou predany zastupcim podniku. Nékteré z navrhii zaméstnancu jiz byly vyslySeny.
Ted’ je na managementu spolecnosti zvazit i doporuceni, kterd prace pfinasi. Zavérem

mohu konstatovat, Ze tato prace splnila o¢ekavané predpoklady.
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PRILOHA
Priloha PI: Dotaznik

Dotaznik pro DP
Téma: Inovace ve vnitropodnikové komunikaci

Autor: Jakub Ledecky

Vsechny nize zodpovézené otazky jsou zcela anonymni a budou pouzity pouze
k dokonceni diplomové prace!
Otazky:
I. Cast
1. Jaky je Vas vék?
a. 18-32
b. 33-47

c. 47 —avice
2. Jaké je vaSe pohlavi?

a. Muz
b. Zena
3. Jaka je vaSe pracovni pozice?
a. Mistr
b. Teamleader
c. Operator
4. Jak dlouho pracujete ve spole¢nosti?
a. 1-3roky
b. 3—6let

C. Vice jak 6 let
I1. Cast

5. Jak casto ve své pozici komunikujete s nadfizenymi v prubéhu pracovniho
vykonu?
a. Ix zasménu
b. 1x za 3 hodiny
c. 1xzahodinu
d. Castgji

o Uved’te:
6. Jaky zpiisob komunikace vyuzivate? (MoZnost zvolit vice odpovédi).
a. Ustni
b. Vyplnéni formuléid a reportd
c. Textové vzkazy
d. Zadny
e. Jiny:
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7. Jste spokojeni se zvolenym zpiisobem komunikace Q&M pracovnika?

a. Ano
b. Spise ano
C. SpiSe ne
d. Ne
8. Uvitali byste néjakou zménu v kontaktu s Q&M pracovnikem?
a. Ne
b. Ano
o Jakou?

9. VSiml jste si zmény mezi obdobim, kdy tato pozice byla neobsazena a

dobou, kdy vam je Q&M pracovnik k dispozici?

a.

©® o0 o

Ano vyrazné

SpiSe ano

SpiSe ne

Nezaznamenal jsem zménu
Nemohu posoudit

10. Jste spokojen s osobou Q&M pracovnika?

o0 o

€.
11. Rozumite informacim, které Vam Q&M pracovnik predklada.

a. Ano, vSem

b. Neékterym ne

Velmi spokojen
Spise spokojen
Spise nespokojen
Velmi nespokojen
Neumim rozhodnout

o Zaznamové¢ formuléfe a reporty jsou nepiehledné

o Nerozumim technickym informacim

o Nerozumim aktualizovanym navodkam na strojich

o Nerozumim Q&M pracovnikovi pfi tstnim rozhovoru, neumim
dobfe cesky

o Jiné:

12. Jste dostate¢né informovani o zménach, které Q&M pracovnik zavadi na
vasem pracovisti?
a.

oo o

Ano
SpiSe ano
SpiSe ne
Ne
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13. Souhlasite se zménami, které Q&M pracovnik zavadi?

a.
b.

C.

Souhlasim se vSemi

Souhlasim jen s témi, které se tykaji pfimo mé

Souhlasim jen s témi, které se tykaji pracovni skupiny a né jen piimo mé

Nesouhlasim se zménami, které se tykaji pfimo mé
Nesouhlasim s vétSinou zavedenych zmén, i téch které nejsou pitimo

spojené s mou praci

14. Souhlasite se zpisobem, jakym vam Q&M pracovnik predstavuje zmény na

vasem pracovisti? (MoZnost zvolit vice odpovédi).

a. Ano souhlasim, zvoleny zplisob mi vyhovuje
b. Ano souhlasim, ale vzdy mam k prezentaci dotazy
c. Nevyhovuje mi takovy zptsob
d. Nerozumim zménam
15. Jaky zpisob vysvétlovani zmén upiednostiiujete? (MoZnost zvolit vice
odpovédi).
a. Ustni vysvétleni
b. Nazorné ukazky
c. Obrazkové navodky s pracovnimi kroky v bodech
d. Nemam rad zmény
e. Jiné:
16. PovaZujete spolupraci s Q&M pracovnikem za prinosnou?
a. Ano
b. Spise ano
C. SpiSe ne
d. Ne

Dé&kuji Vam za spolupréaci.
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Evidence vypijcek

Prohléaseni:

Davam svoleni k ptjcovani této diplomové prace. Uzivatel potvrzuje svym podpisem,

ze bude tuto praci fadn¢ citovat v seznamu pouzité literatury.

V Praze dne

POdpIS: ..t

Jméno

Katedra / Pracovisté

Datum

Podpis
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