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Abstrakt

Horsky, M.Rizeni vyrobniho procesu a lidi, aplikovani metadi&tvyroby: ba-
kalé'ska praceCeské Budjovice: Vysoka Skola evropskych a regionalnich stud p.
s., 2012. 70 s. Vedouci bakalké prace: prof. PaedDr. Gabriel Svejda, CSc.,.©r.h

Kli éova slova: personalni stabilita, rozvojovy progratiigici vyrobni proces,

strategie planovani, stihla vyroba.

V sowasné dob se spolénosti setkavaji sipkdZzkami na kazdém kroku, ob-
zvlase v dole globalizace a celogtové konkurenci. Pro potencionalni zakazniky neni
cena, flexibilni reakce na jeho pelby a inovani pristup.

Zakladem usfchu v rozsahlé konkurenci jegalevsim personalni stabilita a od-
bornost zarsstnand, kterou si musi zadéstnavatelé vybudovat spravnym éfem a
dlouhodobym rozvojovym programem personalu. Konktmée boj neni jen na stran
vyroby a technologii, nybrz také na zakladnim zdvojrebnym pro rozvoj podnikani —
pracovni sile.

Navazujicim aspektem je efektivifidici planovaci a vyrobni proces, ktery zajis-
tuje efektivni vyuzivani vSech zdigjkteré pro své podnikani mame k dispozici, a které
je nutno neustale redukovat. Pro dlouhodobé plamica#zeni je nutno prvotha spo-
le¢né pracovat na strategii podnikani, abychom se Iépklinzan®iit na cile. Rychlost
technického vyvoje, aplikaci vyuzZivani novych agesivnich metod Stihlé vyroby

jsou zakladni podminkou pro .



Abstract

Horsky, M. Control of Production Process and of People, Amilan of Lean
Production: Bachelor thesi€eské Budjovice: The College of European and Regional
Studies, o. p. s., 2012. 70 p. Supervisor: proédPa. Gabriel Svejda, CSc., Dr.h.c.

Key Words: personnel stability, development program, productpanning

process,business strategy, lean production.

Currently, companies are facing ever-present olestaespecially in the era of
globalization and global competition. For potentaktomers it is not difficult to find a
more successful suppliers anywhere in the worldimportant aspect of this is the pri-
ce, flexible response to thein needs and an innh@/approach.

The basis of success in the fierce competitiongdaasicularly personnel stability
and expertise of employees, which the employer twasstabilish by appropriate se-
lection and long-term staff development program@empetition does not only influ-
ence the production and technology, but it alsateea pressure on the basic resources
needed to develop sustainable business-the lalkm. fo

The follow-up aspect is the efficient management production planning pro-
cess that ensures effective use of all the ressweailable for successful business, and
which are to be continuously reduced. For long-tptamning it is absolutely essential
to cooperate effectively on common business styatedpe able to focus on the goals.
The speed of technological development, applicatiaose of new and progressive met-

hod of lean production is a prerequisite for susces



1 CIL A METODIKA BAKALA RSKE PRACE .........cooevvvvvnnnn, 8

2RIZENI LIDI oo

2.1 VYBEr pracovnich Sil .......coooiiiiiii e e 9
P27V o 1A= o P

2. 3RIZENT AT e e 17
2.4 BUAOVANT TYIMU ..ottt e e e e e e e e e e e e e eneeneas 19
2.5Rizeni pracovnino VWKONU ............ooiuuriiiiie i e e 12
BRIZENI VYROBY ..o 24
3.1 Vyznam a cile procesizeni vyroby ... 25
3.2 Definice firemni strategie .........oviiii it 30

3.3 Strategické&zeni a planovani .............cccoeii i 31

3.4 KONCeptYizeni VYIroDY ..o 37
3.5 Ristupy kiizeni vyrobnich naklad.. " 1 )
4 MODERNI NASTROJE A METODY STIHLE VYROBY ........... 46
4.1 Gekavany pinos modernich metod .............ccooiiiiiiiiiicic i 47
4.2 Nastroje Stihlé vyroby ... e 49
4.3Rizeni @ VYChoVa PraCoVITK ...........oveuieeieeeeeeee e e e, 54
4.4 Vyuziti pracovnich sil a zlepSovani ..........cocoiv it iicemer 55
5 MODELOVY PROGRAM ......iiiiiiiiiii i 56
5.1 NejefektivijSi kombinace nastrdjve vyrok ..............ccooviiiiiiiiiiiinnn . 56
5.2 Hodnoceni efektivity affmos program .............cooovveiieiiiiieiiineie e ennnn, 63
5.3 Motivace a strategie Programu ..........co.eeeeeernereeeeneene e enn e e eaee 64
ZAVER ..o 67
SEZNAM POUZITE LITERATURY ...ooiiitiiiiaiiiiiiii e 68
SEZNAM POUZITYCH ZKRATEK ....oviveiiiiii e, 69



Uvod

Kazda moderni firma vyZzaduje spolupracovnikyikbeidou vtazeni do kazdo-
dennicinnosti firmy a budou row¥ za dobrou a tu¢i praci nalezit motivovani a od-
covnich vykoii, spravné hodnoceni a odfiovani a maximalni vyuziti potencialu pra-
covniki.

V oblastech modernich vyrobnich technologii a oizgme prace se nam za po-
sledni obdobi pod#o dohnat konkurenty s ekonomicky vyégho séta, na straéidru-
hé mame mnoho firem, které jsou nedostatkyzeni a planovani, zcela zaostalé.
V konkurergnim prostedi obstoji zcela jen ty firmy, které budotichazet na trh s no-
vymi produkty, inovacemi a hla¥rbudou ungt ridit své naklady.

Moderni prvkytizeni a organizace prace ve Stihléem a$isgm podniku vyZa-
duji Uzkou spolupraci na vSech urovnich vyroliiy gpsahovani nejvyssich ukazatel
kvality, produktivity prace a @@ o lidi, stroje, zéizeni a pracovni pragdi. Kazda
firma m& moZnost si vybrat 8y, chram nastraj“ a tuto firemni politiku budovat a

rozvijet za delem dosazeni Uuspnosti na Uroveswtoveé tidy.



1 - Cil a metodika bakal&ské prace

Cilem bakalgské prace je popsat a navrhnout na zaklaolznatkk modelovy
program efektivniho vyuziti séasnych metodizeni lidi ve vyrobni si@& za pomoci
Gcelnych nastrdj.

V praci bych se prvothzantiil na procegizeni lidi. Zahajeni bude probihat od
faze prvotniho vyéru pracovnich sil, metod vg¢lu pres motivaci pracovnikaz po
aspsné a efektivnfizeni. Meli bychom dosahnout i dopateni, jak zvladat natmé
situace, jak ziskavat spravné lidi a véstdrghatizeni, jakiidit lidi ve skupinach nebo
veést a budovat vlastni fungujici tym.

Dale bychom réli proniknout do oblasttizeni vyroby, zdraznit vyznam a cile,
upozornit na strategickézeni a planovani, popsat struktiiizeni vyroby. Neopomenu-
telnou oblasti, které bud€novana pozornost, jefigtup kiizeni naklad vyroby.

Nasledovat bude popisné z&®ni na progresivni konceptizeni, které vycha-
zeji z praxe poslednicttyriceti let z vysglych primyslovych oblasti, vyvinutych a
vychazejicich z witych principl a filozofickych gistupi k vyrobnimu managementu.
Jejich spolénym znakem je, Ze byly vyvinuty zadlem eliminace neefektivnosti jiz
diive pouzivanych systaira maji stale svoji n&dsovou podobu.

V posledni kapitole bude kladerfirdz na volbu nejefektivjSich kombinaci a
zvolenych néastrdjtizeni, jejich pouzivani ve &tovém netitku z firemnich dat a posto-
ju celého tymu spotmosti DURA, tak jak jsou dnes cel@sove Us@sSre provozovany.



2 -RIZENI LIDI

Abychom byli schopni pracovat na bazi efektivitgaspravnymi lidmi
v naSem pracovnim zivgtmusime se jiz v raném obdoliegd viastni pdaebou
zaneiovat na vykr naSich koled, spolupracovnik a podizenych, abychom
mohli na jedné stranporozungt jejich sodasné napini prace, na stéagruhé
spravre specifikovat vlastni fedstavy rozvoje a hlaénspravié vést rjakou
skupinu lidi. Z toho @ivodu se musime prezantfit jiz na vlastni vylr, jejich

kvalifikaci a pfibéznou motivaci.

2.1 Vybér pracovnich sil

Prvotni fazi vyBru a ziskani pracovnikje stanoveni s@asné a budouci pet
by lidskych zdraj. VSechny strategické plany budoucnosti firmy mygadiovat nejen
cil, ktereho chce firma dosahnout, ale igpb, jak toho chce dosahnout. To zahrnuje
pocty a typy pracovnik, které je nutno zajistit kratkodelpro vytvaeni zakladni hnaci
kostry, nesmime ovSem opomijet dlouhodobou perspekBi planovani je vhodné
pocitat i s politikou stabilizéni a motivéni, kdy levrgjSim reSenim je vzdy si lidi udr-
Zet, nez je ziskavat.

Pri vlastni tvorlg planovani je vhodné si jednotlivé pracovni misiprenovat a
piedem specifikovat figsnou nagl a aekavany pinos pro firmu. V mnohych ifpa-
dech dochazi ke zji&ti, Ze praw tvorena pozice je v s@asné organizaci dostupna a
jeji vyuziti je zavislé na lepSim organizovani, komim systémuwi moznosti poskyt-
nout aktivnimu pracovnikovi moznost vlastni rekfiladice ¢i rozSieni jeho znalosti.
Mnohé firmy maji politiku ziskdvani pracoviiik kterd upednostiuje uchazee
s vnittnich zdrofi, zejména za takovych okolnosti, kdy ve #rexistuji vhodni kandi-
dati. Orientace na trh prace uvrirganizace takérigpiva ke snizovani naklada zis-
kani potencialniho uchaze Pokud ve firma probiha gjaky pravidelny audit pracovni-
ka ¢i jsou pouzivany jiné nastroje seberealidah tyni a tymové aktivity, neni pro-
blémem mit dobroufpdstavu o dovednostech, znalostech a zkuSenostaecbvpiki a
je smysluplgjsi povysit rtkoho ze stavajicich pracovidiki nékoho v rdmci rozvoje
jeho kariéry pesunout jinam. Pokud neni moZnost na hledanou ipeyiZit viastni

interni zdroje, pak volime traftii zdroje — metody hledani uchage



NejobvyklejSi metodou ziskavani pracovinikvrejSich zdroji je inzerovani na
pracovnich tadech nebo novinach. Tato metoda je ovSem pln&orgmeni, nesprav-
né interpretace a potencionalniho poruSovani zakan#@e se stat velmi drahou meto-
dou néakladnou na investice do ni vloZzen@sto i ztratowasu. Zvlast pii hledani spe-
cializovaného mista, kdy pozadavky upoutavaiSwmou uchaz&e, ktéi pro danou po-
zici nejsou vhodni. i volbé této metody bychom &i vénovat pozornost spravnému
sestaveni zZmi inzeratu s odkazem na konkrétni kontaktni osébera niize v prvot-
nim kontaktu pesrgji specifikovat poZzadavky a saniepr¢ i nevhodné uchaze odfil-
trovat.

DalSi metodou je vyuziti internetu, kdy jsou k dizggi od zamistnavatel po-
drobné informaceCasto Ize uchazem vyplnit a odeslat elektronicky dotaznik nebo
strukturovany Zivotopis. Vyhodou pro zastnavatele jsou velmi nizké naklady a rych-
lost, s jakou Ize volna mista na internetu inzetrova

Na velmi specializované pozice Ize vyuzit i outsing svého ziskavani pracov-
nika vyuzitim agentur, zabyvajicich se zabenwanim personalu a jeho hledani tzv.
.na kli¢“. Nicmeérg tato sluzba rive byt dosti nakladna, na stéadruhé velmi dinna
na dosazeni Usphu @i vybéru.

Za dobu méhojsobeni v manazerské pozici na bazi dlouhodobéhtegické-
ho planovani se mi osgcila metoda spoluprace se ¥alvacimi institucemi, jakou jsou
specializované stdni a vysoké Skoly v blizkostiipobeni firmy. Bsobenim na studen-
ty formou prezentaci,ipdnaSek a moznosttasti praxe v podniku nebo sbiranim dat a
Gdaji pro jejich diplomové prace, je mnohem vySsi Saded, kdyZ nezkuSeny, ale jiz
uchaze s vlastni pedstavou o reatita motivaci, u takové firmy po dok&eni studia,
zakotvi. | kdyz trochwasu a pé& takovy uchazepro za&atek potebuje, vysledek a
jeho samo-realizai schopnost v budoucnékdy i mile pekvapi.

Po fazi zvolené metody vyhledavani igiiného uchaze prechazime k vlastni
fazi vybéru spravné osoby pro pozadované misto.&'ybe definovat jako volbu toho
nejlepSiho jedince mezi dostupnymi uch@az®@roto se zagtujeme a mMzeme proces
vybéru rozclit na tyto etapy:

* Predvybkér uchazee
* Vlastni proces vyru

* Vybérovy pohovor
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Pokud vykér zabezpé&ovaci metody prodhl spravé a uchazé maji pozadované kvali-
ty otekavané pozadavkem, je faze ¥tbsnazsi a mnohdy i rychlejSi. V @p@&m Fi-
pact je nutno se &novat kvalitAm uchazg, a zda vubec sphuji poZzadavky specifiko-
vaného mista. ProceseuvylEru vétSinou probiha na interni bazi, kdy mana&esku-
pina pracovnilk zabyvajicich se vylsiem pracovnika sesbirané podklady, Zivotopisy
véetrg pravodnich dokumert posuzuje a vyhodnocuje. V této skupdochazi k via-
zovani dle pozadavka stanovenych priorit, kdy zredukovany seznamepejivyhovu-
jicich uchazen na zvladnutelny peet (WtSinou ti aZz it uchazeén) je poté detailsi a
podrobrji analyzovan a byva obvyklé se zé&iih na dalSi reference, které js¢asto
uchazei predkladany nebo je mozné sidpiimo, nebo pes fizné odkazy o qizaza-
dat. Samoiejme, Ze vhodnym a profesionalnintigtupem p nelusgsSném z#azeni je
oznameni uchazeformou zamitavého dopisu, ovSem s uvedenym jasdiwodem,
pro¢ nesphuje pozadavky konkrétniho mista. Takto podané zméra znikéené za-
mitnuti miZe zredukovat osobni zklamani uchazeNicmér nezapominejme, ze nikdy
nevim, kdy budu zrovna tohoto uch&enozna s jinym pozadavkem z&emi ogtov-
n¢ oslovovat jako pra&vvhodného potencionalniho adepta.

Jiz ve fazi ziskdvani uchageby meli byt vSichni uchazé& informovani o pro-
cesu vybru, jeji formé a co bude od nich pozadovano. Metodika &ybmusi byt
schopna fedvidat budouci vykon prace, a proto je nejobkfEra nejefektivejsi for-
ma osobniho pohovoru mezi uch&® a budoucimiimym nadizenym, a to nejpoz-
dgji ve druhé fazi pohovoru.

Pt vybérovém pohovoru, i kdyZ tento @pobceli dlouhodobé kritice nespoleh-
livosti a vhodnosti, je nutno se vyvarovat negditivivlivaim, za které jsou préwkriti-
zovany. Mezi 8 miZzeme z#adit:

» Tazatelé si #Sinou utvédeji své nazory o uchadgiz béhem prvnich #i
minut pohovoru.

« Usudky tazateél byvaji & pozitivre &i negativré ovlivnény vzhledem, zfp-
sobeniedi, ale i pohlavim a rasou.

* Mnozi tazatelé nejsou Skoleni na vedeni efektivipibloovoru.

e Zvyzkumi je znam fenomén si pamatovat jen informace, Ktare slySe-
ny na z&atku a konci pohovoru.

* Nemeli bychom provadt vice pohovat ve stejny den, kdy naSe pozornost

nemusi byt plnohodnotrkoncentrovana na kazdého nasledného uckaze
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Navzdory &mto negatium jsou osobni pohovory stale fepnosiované

s ohledem na rychlost, rozhodnost a nakladovostudP@e tazatel opravdu dis pro-

Skolen a s nadhledem schopé&ahpédnout drobné nedostatky v etice vystupovasit, ji

si tazatel neboifimy nadizeny potencialniho zafstnance nema problém siegwdcit

o schopnostech a znalostech, kte¥ékdva a jiz v prvotni fazi vyiou si vlastg sam

specifikoval v roli Zadatele. Nicmén na vykErovy pohovor je nutné sergdem v roli

tazatele doke pipravit. Nasledujici hlavni faktory mohou ovliviisgSnost vykrove-

ho pohovoru:

Priprava na pohovor by &a probihat dkladnou gipravou znalosti popisu a
specifikaci pracovniho mista, prostudovaniredem pedloZzenych dokumeint
uchazeéem, vysledek fed-¢i vybérového pohovoru, informace o pracovni pozi-
ci. Koncipovéani pohovoru by &o probihat tak, aby bylo mozné rozpoznat slabé
a silné stranky jednotlivého ucha&ee Na rikteré oblasti o relevantnich doved-
nostech, znalostech, zkuSenostech a postojichdee mutno zeptat podrog&na
dotazy by ndly byt vécné a tykajici se dané&ai. Nentl bych odbihat k diskuzi,

a proto drzme serpdem pipraveného konceptu.iiPpohovoru je naSim cilem
ziskat tolik relevantnich as@snych informaci o uchagigkolik je objektivre jen
mozné a zaroveodhadnout, jaké otazky asi uchapmlozi k mé osoh Ucha-
z&ti mohou mit ukité obavy z pohovoru, je proto nutné usiat prosedi ko-
nani pohovoru §etrg pozice tak, aby nebyla vytigna bariera mezi nami, a ne-
uskodi ani nadnesentjaké ,vSeobecné zalezitosti“ k udrzerijpmneho Kkli-
matu a uvolani nalady od fipadné formality jednani.

Hlavnim ukolem p ptipraw na vlastni podobu a vedeni pohovoru je fakt, kdo
by se nél pohovoru @astnit, kdy pohovor meziyfma @&ima nevzbuzuje az ta-
kovy pocit ohroZeni jako pohovorgd vice posuzovateli, ovSem v tomfidpa-

dé o vykeru rozhoduje jederilovék, ktery by ngl byt praw jiz zminovany -
my budouci nakizeny potencialniho zafstnance. Na druhé stram tazatele
znamena vysSi urouepripravy. Ri volbé vedeni pohovoru s vice posuzovatel
by megla byt gledem stanovena role kazdého tazatele, kdyategikjsi roli je
piedsedajici, ktery bude vitat uchége edstavovat jednotlivé uchazea bu-
de dohlizet na dodrZzovani konceptu pohovoru spravaptazy ze strany taza-
teld.

Existuji otazky nebo Zisoby pokladani otazek vedoucim k odgdiwn, které

poZzadujeme. Naopak existuji otazky, které bychomeheribec pokladat. Neni
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nic negirozeného, Zze mnozi ucha@kz¢sou nervozni a maji tité potize se vyja-
diovat srozumiteltéy a vibec se prosadit. 8i bychom jim pomoci spravnou
formulaci své otazky. K tomuimeme zvolit gkolik typi ¢i moznosti:
o Otevené otazky jsou deny k obdrzeni samostétaformulované infor-
mace pimo od uchaz&
o Jednoduché otazky se pouZzivaji k vyjasmejaké skuténosti
0 Hypotetické otazky pouzivameiledani odpodi pii néjake reflektiv-
ni situaci
o Otazky jdouci do hloubky jsou nezbytné, pokud smmivame, Ze ucha-
ze&t neposkytnul celogi Uplnou odpo¥d” nebo pokud se chceme vréatit
o Reflexivni otazky pouzivame k povzbuzeni ucktezgi zhodnoceni da-

né situace

Vyvarovat bychom se #hi diskriminujicim dotaam (wk, rodinny Zivot, nabo-
Zenstvi, apod.). Nepokladejme otazky, nad kteryohaze¢i stravi mnoho¢asu nebo
abychom dostali @ekdvanou odpa\d’, nez je skuttnd. Nepou&jme se do citlivych
nebo emocialnich zalezitosti, pokud nejsou proguaicmisto zavazné. 81 bychom
nechat vice mluvit uchaze. V pgipad, Ze se uchazenedrzi danédci a tématu, je nut-
né jej zdvdile usmérnovat a vést. Dejme kazdému uchaz#ilezitost, aby si i on polo-
Zil své otazky. V fipadt, Ze si nemize z divodu nervozity sougdit nebo na nic
vzpomenout, mohu mu pomoci nabidkayjakého relevantniho dotazu. Nakonec poho-
voru podkujme za dast a sdlme predkézre termin, v kterém by mohlcekavat vysle-
dek pohovoru.

Proces rozhodovani vyZzaduje, aby Higen stejnym zfisobem jako ostatriasti
ziskavani a vlastniho vyhu, kon€né rozhodnuti je vyvrcholenim celého procesu a
musi byt racionalni, vystlitelné, nestranné a zaloZzeno na objektivnichekiith.
Jakmile je proces rozhodovani uken, nélo by byt asgSnym uchaz&m nabidnuto
zanestnani a neusgni by ngli byt minimalné informovani. Mysleme na to, Zze nyni
nedsgsni uchaz& mohou byt Usgsnymi kandidaty v budoucnu na podobné nebo i jiné
pozici pras ve vasi firng.
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Mezi dalSi alternativni nebo spiSe dagici metody vylru pracovnik mizeme
zaadit psychometrické a psychologické testy, pouliiidat a assessment centte
Mnohé ze zmiovanych psychometrickych tésinohou byt i spolehlivé, ale jen Wip
pad, Ze test odpovida nejlépe povaze pracovniho niitgegé ma byt pravobsazeno, a
Ze testujici je dale proskolen v tom, jak test pouZivat. Biodata nehgbtopisné data
¢i udaje je nejno&jSi metoda vybru pracovniki, kterd ma i vysokou prediktivitu, avSak
se |épe ujiméa u organizaci, které mafsy paet volnych mist stejného z&ieni a spe-
cifikace, a vyZzaduje skuie¢ profesionald provedené specializované Skoleni vSech
uzivateh. Assessment centje postup na bazi diagnosticko-vycvikovém prograpiu
kterém jsou uchazeposuzovani na zaklaéddané prace odpovidajicimigmbem pro-
vérovani rekolika nezavislymi posuzovateli a velmi se vyuZivéamci organizace,
hlavre pro (Eely povySovani pracovnik

Na zavr této kapitoly nizeme shrnout, Ze kazda metoda méa své vyhody i nevy-
hody, jednoduSe idearstoprocentni a bezchybna neexistuje, fidazda se dadma-
kym zpisobem ovlivnit. AvSak osobni pohovory jsou dasgji pouzZzivanou metodou
vybéru a lidé zde neztraceji kontaki plastnim posuzovani, i kdyZ mnohé metody spo-
l€éhaji na objektivitu (a dkdy i subjektivitu a zkuSenosti) hodnotitele. Ostgbsycho-
metrické a psychologické metody a testovani ¥im pripad: figuruji pouze jako

doplkové hodnoceni.

2.2 Motivace

Kazdy vedouci pracovnik pebuje ¥dét, prod zanestnanci pracuji bdi dokre,
nebo neuspokojiz Pra: nekteti jsou zcela oddani své préaci, a jini js@sto bez zajmu
a odpovdnosti. Oilezitym faktorem, ktery jefeéba prvotg zjistit je, jaké hodnoty a
formy odnen si lidé ceni, a podle toho je také nabizet. ZpbEwani motivace lidi, za
které odpovidame je hlavnim Ukolem kazdého mana#levni myslenka motivace
vzdy zavisi na uspokojovani individuélnich i@t jedince dle jeho vlastniho Z&tku
hodnot. Existuje mnoho vystteni a fiznych vyzkuni, nag. dle psychologa Maslowa,
ktery se domniva, Ze existujétzakladnich arovni ptgb, které se lidé snazi uspokojo-
vat bez rozdilu jejich postaveni ve spwlesti. ,Nejnizsi jsou zakladni fyziologické po-
treby potravy, napdja pristesi, jakmile jsou tyto pégby uspokojeny, lidé se pebuji

L VYTLACIL, M., MASIN, I., STANEK, M. Podnik s¥tové fidy. Liberec: Institut pfimyslového inZe-
nyrstvi, 1997, s. 38.
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chranit proti nebezp#, hrozbam a ztratam. Poté Uraveznista pes socialni patby,
potreby uznani a postaveni aZ kigttam seberealizacé.”

Vyzkumi a fiznych zdroj od riznych psycholog je n€etre a pdadi faktofi,
které zmsobuji spokojenost lidi se svou praci a motivuK @aci, s&asto néni vetrg
zmen v paadi jejich priorit. Jeden z nejblizSich a nejobijehtjSich obrazk se vztahy
mezi motiv&nimi faktory geklada Frederick Helzberg, jehoz teorie motivacelep-
Seni pracovniho vykonu, podiwije vira pracovnik, Zze za zvySené vynaloZzené usili se

zvysuje pravdpodobnost ziskaniejake formy odniny.

Obrézek &. 1: Vztah mezi faktory ovliviiujici motivaci lidi®

Vnit fni
|Sch0pnost| | Zdroje | odmény  —

| Usili Il S[ Vjkon | Pocit spravedinosti | T
Jasnost |ULém|'|

cili Vnéi$i odmeény

Spokojenost s praci  [€

THOMSON, R.Rizenf lidi.Praha: ASPI, 2007, s. 95.
3 THOMSON, R.Rizeni lidi.Praha; ASPI, 2007, s.101.
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Obrézek hovii o nésledujici vazbfaktori:

Aby n¢kdo mohl vynaloZzit Usili, musi mit schopnosti dammaci vibec vykonavat a
musi mit zdroje das, vybaveni, penize), dale musdst, jakeho pesného cile ma do-
sahnout a musi za to dostatité uznani, Zze se jeho vykon zlepSuje. Na vykoranaje
vnitini odména, pramenici z pocitu G&mnosti i dobe vykonané prace, ¥$i odména
formou bonusu nebo povySeni. Tyto faktory nastguimdporuji pocit spravedinostio-
véka a v konénéem disledku spokojenost s praci, které jej nuti k tmralénebo zvyse-
nému usili.

Mnohé firmy se snaZzi prosazovat zvySeni spokojershotivace svych za-
meéstnand, ale ve skrytu programu it dosahnout zvySeni produktivity. Tento jev je
zcela pochopitelny a kromprofitu na straé zanmestnance, je ifinosny az ve chvili pro-
fitu na strag zantstnavatele. # vySSi motivaci si zagstnanci mohou profesmozvi-
jet, podili se i na vSech vyhodactewre financnich a mohou byt i dostate hrdi na
podnik a swj pracovni tym. Na druhé str&npozitivreé se rozvijejici zawstnavatel,
lepSi a vySSi kvalita, nizSi absence a fluktuasgtsi flexibilita a produktivita. Takze
vysledkem je finos a spokojenost na obou stranach a v&oieodob i zajisS€na ur-
¢ita konkurenceschopnost na trhu.

Mezi nejrozséhlejsi individuélni vyhody fazena oblibena findni motivace a
systémy odrénovani, které musi reflektovat na pracovni vykomogpnosti a dovednos-
ti s poZzadavky organizace. Systémy jsou n&sigjSi a plre uzivany pouze ve chuvili,
pokud jsou pochopeny a v nejlepSittippdt se i uzivatelé podileji na jejich vyvoji a
schvalovaci nebo hodnotici procégluKrone finantné zantiené odminy je mnoho
dalSich nastrdj podporujici motivaci jiz v obdobi vyty@ni vlastnich pracovnich mist.
Jedna s charakteristik rozsahu prace je vlastmiao#ostcéinnosti, aby pracovnik mohl
vyuZivatifadu dovednosti a pouzitigutalent. Nekteré prace mohou lidi uspokojovat
mére nez jiné aasto neni ani viit vysledek v konkrétni podébPracovnik vykonava-
jici jeden Ukon neni spjat s identitou prace, dgwsouasné dob aplikované komple-
tacni linky a tymova prace dava moznostdtidvoucast prace v korsmém vysledku.
Pokud se tato charakteristika spoji s prezentamiamu pracei jednotlivého tkolu f
pozitivni zavislosti na hodnotach jedince, vedeslmi spokojenosti a vysoké vykon-
nosti a zodpo¥dnosti. Nemé# dilezitym aspektem je tita autonomie, mnoZstvi poci-
tu svobody a aplikace dle vlastniho Usudku. Nakdneazdy ¢lovék potrebuje olas
védét, zda jim vykonavana prace je uspokojujici, a gdila dolre, pogipad musi

védét, kdy a na koho se obrétit s Zadosti o potisadu.
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Jak jiz bylo v pedeSlém textu uvedeno, jednou moZznosti motivace jiz
v prvotnim tvdgieni pracovniho mista, jgifezitost spojit se vitsledku tistu organizace
nebo @i zavadni nové technologie spale¢ s motiv&nim programem, &Sinou jiz
modifikovanym a reflektujicim na doposud, @ ne zcela funknim systému, ktery
vola po zménach. V kazdémijjpact kazda tato moznost je jedimou @ileZitosti. Zp-
soby, které mohou zlepSit motivaci k praci a swvogmanitosti i rozvijet schopnosti
jednotlivce je hned&kolik. Program rotace pracovriikvySuje rozsah znalosti a zvySu-
je kvalifikaci jednotlivd@i a hlavre udrzuje vySSi koncentraci a SirSi seznamovands pr
blematikou. Nkteré zdroje vSak hodnoti omezené vyho#ingsu této metody, vest+
Siné pripadi s negativnim dopadem na kvalitu. Ze své praxe jsa@apak op&ného na-
zoru, kdy rotace za#stnavateli pnasi vysokou flexibilitu a za#éstnanci vyssi kvalifi-
kaci, a tim i vysSi prosgh. DalSim a velmi roz&nym programem podporujici vykony
a lepsi organizaci prace jsou tymové skupiny. Vttoprogramu se jednotlivému tymu
stanovuji cile a tym,&sSinou s vlastnim a skupinou zvolenym nidim skupiny se ne-
jen podili na stanovovani dith cili podporujicich ty firemni, ale i na vlastni orgaaiz
ci a motivaci k pozadovanym vykém. Mezi nejznar§Si programy nesmime zapome-
nout zaadit jeSt programiizeni kvality, kdy ve spojeni s tymovyfizenim nizeme
vytvorit idedlni spojeni &etné motivatniho a bonusového programu, podporujiciho ne-
jen udrzovani standardni aravkvality, nybrz i neustalé a progresivni zlepSovani

Nicmére existuje mnoho zZisohi podporujici a zajtdujici dlouhodobou motiva-
ci a rozvoj pracovnik Pro nas astava dlezité, byt dostata¢ pripraven formou neu-
stalého vzdlavani a mit i Bjaké zkuSenosti z praxe, nejlépe z vlastni praxdcepr
v tymu, a hlavl naslouchat okoli a pracovniky, ggupact je i ¢ast&€né do vlastniho
vytvareni programu zapojit. Maénse néika, ze jednim z nejdezit¢jSich poslani kaz-

dého manazera je spravnaslouchat okoli.

2.3Rizeni lidi

Ve WtSiné organizaci pracuji lidé ve spotnstvich @iznych velikosti formou
projektovych tyni nebo pracovnich skupin.it@odem byva rozsah a n&rwst Ukolu,
ktery vyZzaduje kombinaci schopnosti vice jedimebo jejich spolupraci. V séasné
dok& maiji organizace sklony k prosazovani mensichitynez budovani velkych se-
skupenici fizeni jednotlivci. Tento postoj se dotyka nejenhalového vedeni, nybrz i
tymovych skupin plnici specificky dil ukol. Velké skupiny nejsouiprozhodovani

dostatene efektivni, museji séasto vyrovnavat s mnozstvim rozhodovani. Mensi sku-
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pina reflektuje flexibilgji a mize silrgji a mocrEji ovliviovat praxi a politiku organiza-
ce, oddleni ¢i tymu. V kazdém fipadt by meélo fizeni Zistat na skupi pracovnik,
tak aby oZiveni a progres udrZzovaipeni Uspsné.
Kazda stanovena skupin&eg vlastnim efektivnim figurovani musi projitko-

lika fazemi, dle Tuckmana se jednétgri faze vyvoje skupin{

* Formovani

» KvaSeni

* Vytvareni norem

* Fungovani
Formovani je péateni a o¥rovaci faze, kdy se lidééhem prvnich setkani ,ladi” dle
vlastnich pedstav a prograin Jedinci se chovaji zdiite a kontrolovag, byvaji opatr-
ni a oberetni. Casto posuzuji lidra skupiny a utv&i zakladni roli formace, rozkni
prace a stanoveni @il Druhou fazi je vlastni konflikt, kdy si jednefti ovéiuji silu a
nékteré skutenosti, které se zdali byt akceptované, ale jsou mgochyhiovany.Rese-
nim byva uchopeni konfliktu lidrem skupiny a atva diskuze o problémdasto se
musi vracet do faze formovéani a reéttdskupinu jinak. Ve iteti fazi vytv&eni norem
vani roli jednotlivé. Jednotlivci se citi spokojéjn vytvaii se pouto tivéry a otewena
komunikace a naslouchani ostatnim. Posledni faziagni fungovani ip oteviené at-
mosfé&e komunikace a vzdjemné pomoci. Pokud jstrdeslé faze Ugpns provedeny,

Kazda pracovni skupina by é&a udrzovat zakladni faktory podporujici jeji

vlastni efektivitu. Proto, aby podil na aktivitaskupiny mohl byt rozélen rovnym di-
lem, je vhodné optimalizovat skupinu velikosti di pZ sedmtlent. V nékterych spe-
cifickych Ukolech ovSem zavisi na Sirokém osazanspecialisi, proto ¥tSi skupinu
délime na dalSi déi podskupiny, které se mohou zabyvat konkrétnirecsiky. Kazda
skupina je nejefektiw)Si, pokud je zastoupena raziost sngsice jednotlivé, zantre-
na na dovednosti i rozdilné charakteristékgni. | vlastni typ Ukal rozhoduje o obsa-
zeni skupiny, tak aby pracovni skupina reflektovedgm odbornym za#tenim na
vlastni dkol. NejvyznamfjiSim pispenim k dosazeni ukolu je vlastni vedouci skupiny,
ktery musi byt akceptovan, musi byt schopen uditzkeeunikaci aieSit konflikty.
Casto jim byvéa v hierarchii nejvy3e postavena ossbmebo odborny specialista fi-

nartni odbornik, zavisi skuteé¢ na povaze ukolu.

4 THOMSON, R.Rizeni lidi.Praha: ASPI, 2007, s. 123.
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Mriviw s

Efektivni podobou byva, kdyZ jeden pracovnileyezme zodpasdnost za komunikaci
se vSemtleny skupiny, tyto informace pak nadalegava, informuje, codthji ostatni,
a vede zaznamy. VSichngdi, co se 8e, je Sfena informovanost a vSichni bezpé
pracuji na svych dilch stanovenych Ukolech. Komunikace u¥sikupiny, kdy kazdy
komunikuje s kazdym je efektivni, zvl&§pak u sloZitych problétn V dobach zrin
byva dilezita i komunikace navenek, nebkazda probihajici zéma se dotyka SirSiho
spektra tynmi piimo ¢i ne@imo se podilejicim na ukolu. Efektivnihdigosu dosahuje
skupina, nejlépe mensi velikosti, profitujici zmjasti informovanosti. Nelze se ale
nikdy odpojit od vijsku, zejména pravidelného toku informaci, které&au ovlivnit

jeji akol.

2.4 Budovani tymu
Do oblastitizenim lidi nizeme zahrnout i vyt¥éni a budovani tymu, ktery spo-
juje vztahy mezéleny, komunikaci, rozvoj vzdlavani a dovednosti, a tim maximalizuje
celkovy vykon.
Prvnim atributem je formovani tyimZakladnimi rysy efektivniho tymu bydio
byt®
» Tvorba a prace dle jasnychtcil
» Otevené vztahy mezileny tymi
» Vzajemna podpordena tymu
» Spoluprace ati¢ra mezicleny
« Redeni viech konflikt
 Efektivni postupy, procedury a rozhodovaci procesy
» Zpusob vedeni bude obratny, taktniraq@Eieny potebam tymu
* Bude provadno pravidelné zkoumani efektivnosti tymu
* Lidé v tymu budou rozvijeni
» Vztahy s ostatnimi skupinami budou fungovat na s@ziluprace a ote-
vienosti
Seznam udava, na co bychom s#i manxfit a o co usilovat, pokud vytyéne réjaky
tym. Pokud budeme schopni si vybtdény tymu na zaklatdpozadavis a ukofi, do-

vednosti a schopnosti, bude naSe prace retasivadna. Litl tymu by n€li tkol detail-

> WOODCOCK, M. and FRANCIS, DDrganization Development trough Teambuildilew York:
Wiley, 1981.
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né¢ analyzovat, vyhodnotit pfgbné Zadouci dovednosti, &tpm hned vytvéet popis
jednotlivych roli a praci, které si ukol vyzaduje.

Druhym atributem budovani je roddni tymovych roli. Kazdy tym by &h ob-
sahovatiizné role tak, aby tymusobil vyvazes a tim dosahl i funkniho vyhodnoco-
vani Ukolu a realizaceRealizatorse vyznduje uskuténovanim myslenek a pléna
jejich plréni v ramci systematického schvalovani celym tyméekirZzuje i informova-
nost ostatnich o tom, co tyn¢ld. Na rozdilkoordinator projevuje schopnost vést tym
za pomoci vyuzivani jednotlivyatienia tymu dle jejich kvalit a kvalifikace. Nevyhodou
muze byt ve chvili vzniku krize, neefektivni zvladaituaci formou konzultaci, kdy pro
tuto chvili musi pevzit ¢innosttvarova®. Ten ma silnou pétébu dosazeni cile a @sp
chu. Vnasi do tymu Zivot aie provest witou zmeénu. Pro gkteré misobi moc ctiza-
dostiw a agresivia a bez ohletl, proto sodinnost dophovani roli s koordinatorem, je
vzdy na mist. DalSim kreativnintlenem tymu byvdéstitel napad, ktery je zansien
na hledani novatorskyckeSeni a napad Na rozdil od této uzdgné a velmi citlivé
osoby je neméndilezita pozicenleda® zdroji, ktery je oteveny, spoléensky a hlavé
komunikativni. Byva dobrym vyjednag@m a zkouma nové moznosti a vyfvaove
kontakty. Pro optimalni naleznuti rozhodnuti jermaukonsolidovat napadyéstitele a
hledae zdrofi spol&nou a nezavislou schopnosti vyhodnocovat a debatavato roli
obvykle gebirahodnotitel Tymovi pracovnici generuji svoji praci na zakladpad a
navrhi jinych lidi, umgji mezi sebou komunikovat. Jejich prace ovSem pdstivlast-
nosti dotahovat &ci dokonce. Zde dopuje tym dokorovac, ktery ma schopnost do-
tahnout Ukol ke zdarnému konci svoji vysokou naxalsdi nejen na sebe, ale i jiné lidi
z tymu. Aby prace tymu byla co nejidedinvyvazena, gkdy byva poteba specifikovat
specialistu, ktery s ohledem na svoji kvalifikacize tym a jeho praci nejen podiip
ale i zrychlit®

Tretim navazujicim atributem je stanovovani.cliz v p&atku formovani tymu
by meli byt cile stanoveny a odsouhlaseny celym tymemsiMyt jasné, realné, dosazi-
telné a hlavaé monitorovatelné a vyhodnotitelné. Nastroje sestamd planwinnosti a
pravidelné vyhodnocovani slouzi jako motor motivadeéli bychom se zawftit a hod-
notit nejen to, co chceme dosahnout, ale takékozgjistime, Ze jsme toho dosahli.

Nepostradatelnym a nejuzitgjSim zpisobem komunikace je pravidelné tymo-
vé setkani, na kterém dochazi k hodnoceni gpéleo pokroku, ziskavaji se gedavaji

informace, feSi se spolmé problémy a jfedkladaji stiznosti, poskytuje se podpora

® BELBIN, R. M. Team roles at the wornd ed. Oxford: Elsevier Butterworth-Heinemann, Q153 s.
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ostatnimélenim a seznamuje se s novymi a kreativnimi napadychfiae tymova se-
tkani by néla mit rgjaky predem stanoveny program a koncept, podle kteréhodey
byt fizena pedsedajicim vedoucim s pevnyntaikem a koncem. Z tymového setkani
by mel byt evidovan zapis diskutovanych liod témat a zaznamenavat zodmnosti
nominovanych ukdi. ,Efektivni setkani ma dezity, opodstatny cil, stoji za to jej
konat a mé& efektivniho'gpdsedajiciho.”

DalSim atributem budovani tymu je obvykle stanovou@alych autonomnich
skupin pracovnik, ktefi maji zodpow¥dnost zaizeni své prace. Sardlienové se zaby-
vaji pridélovanim prace, &aji samostatné rozhodnuti tykajici se vyrobyeai pro-
blémy, vSe s minimalnim dohledem vedoucich. OvSgm skupiny Ize budovat jen v
takové organizéni struktue, ktera podporuje posilovani pravomocitadly. V nasich
podminkach se nazyvaji samostatné vyrobni tymyi svaj di¢i cile podporujici strate-
gii organizace aifimo svym jednanim cile nejen plini, ale podili sgejiah stanovovani
a vyhodnocovéani. ManaZzer v této organiza@hra funkci metodika, detrg rozvoje
znalosti a vzdavaniclena tymu.

Poslednim atributem je vedeni tymu a jehim@s. Lidé pracuji v tymechéi ze
silnych stranek ostatnich ve skugimby byli schopni kompenzovat své vlastni slabiny,
a tim i motivovat sami sebe ke zdokonalovani schepira dovednosti, jejich vyvazené
rozloZzeni v rdmci seskupeni pracounik docilit efektivitu spravnou a spofeu ko-
munikaci. ,Schopnost vést lidi, bylaikbzita vzdy uz od @atku historie, a to ve vSech

oblastech lidskyckinnosti“®

Vlastni lidr tymu musi mit vztah k Ukolu, ktery tieba
splnit, k potebam tymu a k péebam jednotlivyckleni tymu. Musi fungovat komuni-
kacni tok uvnit tymu. Ve chvilich zkratu nejlepsi tymyzi ze silnych stranek jednot-
livet a wdi, kdy je teba vedeni tymuipdat nejvhod§sSi osolg, tieba jen i kratkodab
na dobu pekonani momentéalniho vypadku avedu specifického za#eni.

»Lidr musi byt pro vSechny lidi vS8im. Musi vyvazZzomzatjemed propojené pozadavky

Ukolu s poZadavky tymu jako celku a s pozadavikyibaci v tymu®

2.5Rizeni pracovniho vykonu
Zakladni zanary a aiekavani tykajici s&éizeni pracovniho vykonu lze specifiko-
vat a pojmenovat velmi snadno. Mnohetasi je tyto principy realizovat a dosahovat

"THOMSON, R.Rizeni lidi.Praha: ASPI, 2007, s. 144.
8DRUCKER, Peter Ferdinan@he Practice of Managememew York: Harper & Row Publishers, 1954.
404s.
°® ADAIR, John EricVytv&weni efektivnich tyfh Praha: Management Press, 1994. 199s.
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otekdvanych vysledk premenovat cile organizace na tymové a individualni cile,
zkoumat vstupy poebné k Usggnému plani cili pii shod a spolupraci se zatfenim

na neustéle zlepSovanily, stranky realizovani koncepce, které bylygkterych organi-
zacich Spatné, se tykalyils uspchané zeny a nedostatmého proskoleni. LepSimi
organizacemi byly ty, v nichZ existoval reai&it pohled na vytv@ni a realizaci - byly
rozloZzeny do dvou a vice let a v nichZ sefllaxdni zardrilo na vyznam role liniovych
manaZet tykajici se koébvani, vedeni &zeni a poskytovani ogm*“ *°

Pri zvaZzovani nititek ukazatel musime hodnotit vystup vykonu a hodnoceni by
mélo mit rgjakou jednotku réfeni. Tyto ukazatele musi byt objektivni a zjistitel
Vzdy se zamySlejme, zda lze vykortiih a tomu také dohodnuté cile s&mjme. Ri
koneném vyhodnoceni pracovniho vykonu jedince je Zajalny si pracovnikiedem
provedl sebehodnoceni. To zapojuje pracovnika dm ak zvySuje prawgpodobnost
zajmu a snadijSi prijeti pripadné kritiky. Nechme pracovniky maximélmluvit a na-
slouchejme. B naSem hodnoceni simem k pracovnikovi je Zadouci uznat a pochvalit
dobré vysledky, spote¢ sjednotit a nassmovat na ukoly, které pt#buji rozvoj a fi-
padnou podporu pro nasledné obdobi. Nezapomingimgro dosazenitgledného
zhodnoceni je vhodné vyhodnoceretre pinéni, samo-hodnoceni pracovnika a hod-
noceni vedouciho sfrem k pracovnikovi potvrdit zapisem a podpisem olstran.
Timto stejnym zpisobem postupujmeripprojednavani a posuzovaniicitow stanove-
nych pro nové obdobi jednotlivce nebo tymu, kdydobod opstovné pisem potvr-
d'me stanovené nové cile. Tim dosdhneme dlouhodotozivoje nejen cil, ale i pra-
covnika samotného.

Aby bylo fizeni pracovniho vykonu efektivni, vyZadujénpé a vzajemnéyso-
beni, vzajemné ovlivovani mezi vedoucimi a pracovniky. Systém hodnogemie-
zbytny i pro vSechny dastnické strany. Organizace ma pradpz informaci o svych
pracovnicich, ize své zagstnance na zakléchodnoceni rozvijet a Skolit a nakonec i
piesrEji planovat svoji patebu lidskych zdrdj. Vedoucimu manaZeroviipasi systém
hodnoceni znalost p@by svych potizenych, zlepSovani vztals pracovniky a objek-
tivngjSi hodnoceni pracovnik Kazdy fece radji uvita primou a otetenou komunika-
ci, lépe niize pochopit postoje svych pracoviniképe rozunit jejich problénim a po-
titebam. Tento vztah e pomoci vedoucim pracoviiik zvySit motivaci pracovnik

tim, Ze objevuji uspokojivé a m&mispokojivé stranky z pohlédéech, ktei tuto praci

Y FLETCHER, C. and WILLIAMS, ROrganizational Experienced.ondon: Institute of Personnel and
Development, 1992.
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vykonavaji. A to niZze gispét ke zlepSeni vykonu, zvySeni produktivity a tirspioko-
jenosti odpowdného pracovnika. Manazer by stlra pracovnikem vytvdt vztah dive-
ry a vSechny diskuze tykajici se hodnoceni @ymatstat divérné a znamé jergm,
kterych se to tyka. Pracoviiikn pak hodnoceniimasi filezitost prodiskutovat sy
pohled na praci, zhodnotit sitgwykon. Dale niize navrhnout i své pktby vzdlavani
a rozvoje a celkaysi zlepSit vztah se svym nidzenym.

Pravidelrg dle gredem stanovenych interdaby mela probihat zgtna vazba va-
zana na fedeslé hodnoceni @&ekavany vykon. Zévodu mozné demotivaceipiilis
otewené a necitlivé kritice je mnohem lepSi nejprveifmmhého pochvalit za dobrou
praci, posléze se zaiiit na diskuzi v oblastech se slabSimi vysledky a&ar opstov-
n& ocenit jaké silné stranky. Jedirtakova sendviova pochvala!' miZe i citlivém
a oteweném dialogu dosahnout celkového zlepSeni nacgracovnika.

Odmeny jsou hlavnim vysledkem prace jednotlivce a jéisdi. VétSina lidi se
az pespiliS koncentruje na odémy finantniho charakteru, kdy sami@meé kazdy
Z nas pdebuje finakni prostedky pro swj zivot. Nicmeér existuji i dalSi formy od-
meén, rekdy posuzovany ze strany pracouinijako samoiejmost a jindy si ani tuto
formu neu¢domuji. Z vigjSich odmén miZzeme pojmenovat krofperéznich odrgn
raizné formy zarsstnaneckych vyhod jako dovolend, penze, nemocet&kéy, izné
piispivky na podporu. Mimo hmatatelnych poZitke ntize projevit i gijemnymi pra-
covnimi podminkami, podporou osobniho rozvoje, raaitosti prace, filezitostmi ke
kariée, vlastniho postaveni v organizaci a mnohych finyvnittnich odn&n stoji za
zminku sebelcta, pocit i§mosti a seberealizace. Pocit, Ze jsemése naudil a né¢im
prispel tymu ke spl@ni Ukolu, jist pokSi dusi kazdého z rozurrsmyslejicich lidi,
obzvlasé v piijemném pracovnim prasdi.

Pfi stanovovani, definovani, zkoumani a hodnoceni ailukazateél vykonu
s ohledem na vyhod§i nevyhody existujici nabidky rozvoje a hledani yav pristupa
podporujeme budouci vZvani a rozvoj, uujeme oblast a sén naSehadizeni a ve-
deni naSich pracovnik M¢li bychom umoznit pracovniim osobni #ist uvnit organi-
zace. Nkdo, kdo je schopijSi nez pozadovana specifikace jeho pracovnihoantistz
stimulace jeho osobniho rozvoje, brzy odejde zfltakrovan a se zhorSenym vykonem
muZe negativy ovliviiovat i své pracovni okoli. V tomtdipad musime nalézt uznani

jeho hodnot a dopomoci mu dosahovat vySSiah bikopak u jedint, ktefi nejsou zce-

1 THOMSON, R.Rizeni lidi.Praha; ASPI, 2007, s. 1509.
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la schopni pracovat na daném Ukole samostatiisime poskytovatifeZzitosti vzdla-
vani, zvlast u jeho slabych oblasti.

Pti vlastnim planovani rozvoje a wddvani je mozné se zafit na jednoduché
zpuasoby vzalavani, které mohou udrzovat dobré klima podnik&uéury metod roz-
voje. Tyto metody si iize kazda firma samost&tiidit, nastavit sva vlastni argsna
pravidla. Mezi tyto metody fitzeme piradit nagiklad mentoring kdy jeden pedem
proskoleny pracovnik — mentor na stejné nebo Wdgii Urovni poskytuje konzultace
spolupracovnikovi formou diskuzi o pracovnich zétestech. Mentti mohou gedavat
praktické poznatky vychézejici ze zkuSenosti avahjat nové ndpady a postoje, svym
chrarencaim pomoci nalézt spravny $ma realisticka éekavani. Mezi nejoblib&si a
nejznangjSi metody nizeme z#adit rotaci pracovniho mista, kdy metoda dopomaha
k lepSimu porozusni i jinych navaznych dkél a slouzi k sebevztvani a rozvoiji
pracovniki. Je i nastrojem kigkonani monotoniho stylu v praci a zvySovani spekoj
nosti zamndstnan@. Formal&jSim typem rotace je dasné pidéleni, obvykle gjaké
stdze ¥tSinou v nadnarodnich firmach, formou prace v jin@avod, nekdy i
v zahranti. Jinou formou vycviku je asistovani, kdyici se pracovnik jefmélen ke
zkuSenému pracovnikovi. Metodou, kdy se nerozeiji pracovnik, ale i vedouci je
forma vzalavani kodovanim, kter& znamena vyhledavaiiilgZitosti k rozvoji lidi,
aby mohli zastavat dané pracovni misto. Vyhodagoogkytovani zginé vazby tykajici
se pracovniho vykonu.

Rizeni pracovniho vykonu je nastrojefizmych, gredevsim personalniginnos-
ti a kroki vytvérejici politiku lidskych zdraj a integrovani do praxe z&ealem maxi-
malizace vykonu. Neni a nebyva snadnym ukolem niastplementace do procesu a
ani nemusi byt ukol ugpny, gevaze je-li vnucovan, aniz bychom prajrziskali pra-
covniky na nizSich drovnich organizacetkbly byva problematicka oblastéieni vy-
konu, proto je vhodnéipdem najit spotmmou metodiku réfeni nejen ze strany hodnoti-
tele, ale také ze strany hodnoceného.

3 -RIiZENi VYROBY

Z ekonomicko-spok&enskych hledisek je cilem vyroby a jejiti@aeni stav, kdy
jsou v8echny vyrobni zdroje efektwyuzivany. V podrob¥sSim zkoumani dosahu-
jeme vysSi efektivnosti minimaliza¢i odstragnim plytvani s omezenymi zdroji za

pomocitizeni vyroby s ohledem na vygné cile.
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3.1 Vyznam a cile procesitizeni vyroby

Pod pojmem vyrobni systém si Izéegdstavit a ziadit vSechnyinitele celého
procesu jako prostor, #aeni, suroviny, energie, informace, pracovnikyii2aéni se
setkavame sdcnymi, prostorovymi @&asovymi faktory a jejich koordinaciastnicich
secinitela vyrobniho prostoru. Cfizeni vyroby nizeme rozdlit dle ¢asoveho horizon-
tu, Urovré dulezitosti dané oblasti, rozvoje vyrobku a pod&bKétSinou je znamo
dlouhodobé strategické planovani, nasleduje taktidkedredobé planovani a
v neposlednfac kratkodobé operativni planovani.

Strategické dlouhodobé planovani je nejvyssi tioge planovani managemen-
tu, které volbou strategickych gilmiZze ovliviovat az osmdeséat procent &siu Ci
nedsgchi v podnikanf-Pri formulaci zakladnich zasad pro volbu strategitkgdi se
zan®iujeme na takové cile, kterée:

» Jsou praktické, jednozér@é a konkrété vyjadiené s ohledem na jejich bu-
douci vyhodnocovani
» Jsou formulovany k zaji&bi vyhodrjSi pozice oproti konkurenci
e Jsou realné a podporujici nejlepsSi vysledky a afgktvyuZivani zdroj
« Jsou stanovovany za&elem stabilniho vyvoje, za moZznosti kratkodobé po-
ruchy¢i nedostatku
Cile tizeni vyroby jsou vzdy stanovovany na zakl&athvnich podnikovych a koncer-
novych strategii a reflektuji na poZzadavky vlasirdkySovat hodnotu firmy a ziskovost
pii zajiStni maximalni spokojenosti petb zakaznik a efektivniho vyuZivani dostup-
nych vyrobnich zdrdj. Dil¢im cilemftizeni je brana i koordinace usili pracovnikte-
grovanych do jednotlivych procesnich tymma &elem dosahovanéeh nejlepsSich vy-
sledki. Mezi hlavni di¢i cile mizeme z#adit:
e ZvySovani a udrzeni kvality vyrobk
* Spolehlivost a #asnost dodavek
* Pruznost vyroby reagovat na kéné pozadavky a zény od zakaznik
» Konkurovat cenou vyrohka doprovodného servisu
e Zkracovani doby vlastni vyrobyetné procesni doby zpracovani od doby
dorweni pozadavku
* Snizovani néklatl disponibilnich zasob a vyroby v procesu

* Vysokou produktivitu

12 KERKOVSKY, M. Moderni pistupy kfizeni vyrobyPraha: C. H. Beck, 2009, s. 4.
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* Rychlost a plynulost materialovych tiol zasobeni

» Vyuziti efektivity kapacit
Pt vytyc¢ovani citi podniku hlavni roli ovliviuje provazanost jednotlivych priorit. Na
jedné stra# je protzovana strategie diferenciace vyrdbdpojovana s inovaci a vyso-
kou vykonnosti, na strérdruhé strategie nizkych naktad dopadem na nizkou cenu a

vysokou kvalitu.

Obrézek &. 2 : Zavislost priorit cili #izenf vyroby na generickém typu strategi€
modra oblast — strategie diferenciace vyrobi

¢ervena oblast — nakladova strategie

PruZnost

Vykonnost

Kvalita 5 Inovace

Vyrobu a jeji proces f¥eme posuzovat z vice hledisek, poliledcharakteru
vyrobku, trhu, objemu, pouzitych technologii a myain dalSich faktorech. £¢h nej-
dulezitgjSich zakladnich, je posuzovani dle plynulosti \yritno procesu na vyrobu ply-
nulou a perusovanou. Plynula vyroba se vyZuj@ nepetrzitym ¢asovym piibéchem
zavislym grevazrt na technologickémidvodu nebo omezené kapdcétrojniho zéze-
ni. Tento nefetrzity zmsob byva obvykle nakladj$i na zaji&ni zakladnich podminek
pro zangstnance (jako je doprava, stravovariplatky, naklady naizna energeticka
media). Druhym fipadem je vyrobaipruSovana vigdem ugenychéasech (sknnost
v pracovnich dnechti fixni pracovni doba od do). U této formy vyrobyva kEzn¢ pro-
ces po utitych operacich a mnozstvich naitém pracovisti peruSen a poketaje na
dalSim pracovistti operaci a vraci se Zpnebo opakuje ve chvili nasledné iediy.
OvSem z ekonomického aspektuiza prodluzovat dobu vyroby, zvySeni zasob, nesta-
bilitu vykonnosti i kvality vyroby. Finosem je lepSi preventivni a pravidelna udrzba

zarizeni snizujici nasledkyiznymi vypadky a poruchami.

13 KERKOVSKY, M. Moderni pistupy kfizeni vyrobyPraha: C. H. Beck, 2009, s. 6.
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Posuzovani vyroby dle mnozZstvi a rozsahui tygrobki nam vyrobu dli na ku-
sovou, sériovou a hromadnou. Vzdy zavisi na velikosiozZstvi, vyuZiti strojniho vy-
baveni atiznych technologickych a odliSnych posiup specializace. Kusova vyroba
odliSuje od ostatnich velkym p@m variant a malym @tem identické a opakované
operace na univerzalnich strojich. U kusové vyrebyneustéle &mi vyrobni proces
zavisly na momentalnim vyrobnim programu. TefZen byt zavisly na individuélni
konkrétni zakazce. Naopak u sériové vyroby se \Wyolyrakeji v davkach, které i
Zou byt b’ fixni, nebo pruzné, a které se v pravidelnychrirdgkech opakuji. Hromad-
n& vyroba je specificka vyroba jednoho vyrobku edkem mnoZstvi a nétrzitt se
opakujici. Byva stabilizovan a optimalizovan tokteralu a dopracovana efektivita
uspdadani pracovigt Po ekonomické strance jsou mezi jednotlivymi typgdily. U
kusové vyroby jsou nizké fixni naklady a s objemestouci variabilni naklady, a tudiz
i rostouci celkové naklady. U hromadné vyroby biwgisoké fixni naklady a s obje-
mem mirg rostouci variabilni i celkové naklady. Sériovaolya se pohybuje mezi-t

mito krajnimi @ipady.

Obrazek ¢. 3 : Struktura nédklada v zavislosti na objemu kusové, sériové a hro-

madné vyroby"*

Nk
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— Nh

Naklady (K&)

e

HROMADNA

7
e

KUSOVA

7

SERIOVA

Objem vyroby

14 KERKOVSKY, M. Moderni pistupy kiizeni vyrobyPraha: C. H. Beck, 2009, s. 11.
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Z pohledu uspokojovani pet zakaznika je nejt8i prostor k individualnim po-
titebam a znam zakaznika. U ostatnichiipacdi sériové a hromadné vyroby je zcela
nemozné vyhast ttmto pozadavkm, netyka-li se zkna celého objemu od ¢eného
casoveho rozmezi pro vSechny produkty &mynidentické na zakladplanované a je-

dinetné zneény.

Obrazek €. 4 : Moznost prizptasobeni vyrobku individualnim poZzadavkiim zakaz-

nika v jednotlivych typech vyroby™

PrizpUsobeni vyrobku
pozadavkdm zakaznika

o
o/

HROMADNA

Objem vyroby

Pri posuzovani vyrobniho procesu z pohledaného se za#iiujeme na vyrobni
profil podniku a jeho kapacit skladajicich se neggechnickych zazeni, ale i patb-
nych lidskych zdraj. Mnozi vysgli vyrobci se nesnazi vyrdbvse, co pdebuji ke
kompletaci, ale tim co je jedit@é a zvladnutelné s minimalnimi naklady a vysokou
flexibilitou. Druhym zangienim je vyrobni program toho, co vyrdbim a nabiZiento
program by nil vychazet z dkladného plizkumu trhu a pozadavkzakazniki.

Vyrobni proces vedouci ke zhotoveni vyrobku je diga rejakym technologic-
kym postupem, ktery v posloupnosti popisuje &inednotlivé operace procesu. Ma
navaznost na planovanii@eni vyroby, a kazda operace musi niitgzeno své praco-
visté. Technologické postupy v procegizeni slouzi fedevsim jako zdroj informaci
pro planovani &zeni. Sodasti mize byt ale i dalSi specifikace o strojichjad, na-
strojich¢i pozadované kvalifikaci pracovnika planovanyclkiasi na jednotlivé operace

a nasledny vypeet vyuziti kapacit.

1> KERKOVSKY, M. Moderni pistupy kiizeni vyrobyPraha: C. H. Beck, 2009, s. 11.
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Pri orientaci naasové hledisko vyrobniho procesu se gapeme na nasledujici

aspekty:

Casové uspi@gdani posloupnosti operaci na jednotlivém praciovist
Vyrobni davky a minici se velikosti objefndle poZzadawvik

PribéZzné doby vyroby patbné k uskut@eéni vyrobniho procesu nebo je-
ho ¢asti

Smennosti a vyuziti sn s cilem dosazeni maximalniho vyuziti vyrobnich
kapacit

Prostoje pracoviSa odstragni pri¢in prostoji disledkem Spatného plano-
vani

Rozpracované nedokdené vyroby zajifujici potebnou stabilitu vyrobni-
ho systému, na stramruhé vazani finamich hodnot vyrobnich zdrj

Z hlediska prostorového a organimého uspeadani vyrobniho procesieSime

obvykle dva vzjemhsouvisejici aspekty, prvnim jsou materidloveé takjgjich rych-

lost a vzdalenosti. Druhym aspektem je viastni tégéni pracovidliSici se pray od-

liSnym riznym uspgadanim nasledon

Pevna pozice vyrobku, material a ostatni vyrobmojedse nepohybuiji, za-
fizeni a stroje, ale i pracovnici seepouvaji do mista vyroby
Technologické usg@déani, seskupeni strojovych pracdyige kterym a
mezi nimiz se dle pétby gesouvaji vyrobky

Bunkoveé uspeédani pracovisdo skupin tak, aby mohl byt aplikovan vy-
robni proces na jednom midiez gemig’ovani

Predmeétné uspéadani, kdy jsou pracoviStsgazena dle péeb vyroby

S minimalnimi pesuny

Rizeni vyroby je z tohoto pohledu z&ifmvano na dosahovani optimalniho fun-

govani vyrobnich systéins ohledem na vytgné cile organizace. Vyrobni systém za-

hrnuje vesSkeréinitele podilejici se na procesu vyroby od prvamiSlenky az po ko-

neiné vyrobky, ale i vedlejsi produkty jako ridgdad odpady vznikajicidhem procesu.

Rizeni vyroby by nilo sledovat cile w¥itelné a hodnotitelné odpovidajicim stanove-

s

nym, podnikatelskym a celkovym &, kdy nejdilezit¢jSi oblasti krom taktickych a

operativnich jsou zipvazneé wtSiny cile strategické. Strategigéegucuje budovani a
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uspdadani vyroby a jejiho procesu, dopomaha dlouhodabéfaktivnimu fungovani

vici konkurenci a rozvoji inovaniho programu.

3.2 Definice firemni strategie

Kazda firma je zakladana a existuje proto, abyimla svoje poslaniéoo vy-
rabst, ¢i poskytovat gjaké sluzby. Tato poslani koresponduji se zakladpfadstava-
mi vlastniki o tom, co budeiedmétem podnikani. Vlastni strategie je teoa skupinou
dlouhodobych cil a zpisobu jejich realizace.

Zakladni strategické cile a sy vyjadiuje obchodni strategie. Obsakidoy mg-
la specifikovat zakladndinitele marketingu, co budu vyré&f za jakou cenu, pro jaké
zakazniky bude dené, jak budu distribuovat, v jakém vyrobnim procd3ro kazdy
Z &chto uvedenych aspekby nely byt na zaklad vysledki z analyzy vytygeny jed-
notlivé strategické ciledetns detailniho planovani v konkrétnitasovém horizontu.

O jeden stupev niZsi rovni uspkadani existuji déli strategie &izeni jednotli-
vych jednotek a oblasti. V této arovni se zajj§ jednotlivé rozvoje specifické oblasti
v souladu s rozvojem celé organizace. Kazda tabodpora musi byt rozpracovana do
funkeni dilei strategie, kde jsou vymezeny jednotlir@nosti podniku zakladnimi cili a

smery podporujici jejich dosazeni.

Obrézek ¢. 5: Strategickéiizeni jako nikdy nekontici proces®

Poslani firmy
corporate
strategie

firemni cile

Strategicka
analyza

Generovani
moznych
feseni

Disponibilni Strategicky
vyrobni zdroje management

Vybér
optimalniho
feseni

Vybé&r
strategie

Externi a
interni
prostiedi
firmy

Implemen-
tace
strategie

18 KERKOVSKY, M. Moderni pistupy kiizeni vyrobyPraha: C. H. Beck, 2009, s. 26.
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Strategické vedeni by #o byt brano jako nikdy nekdici proces, stale se opa-
kujicimi kroky na sebe vzajeramavazujicimi. Strategie bydta byt formulovana ana-
lyzou vrgjSiho, ale i vnitniho prostedi. Analyzy vijSi se ¥tSinou zandtuji na celko-
vou analyzu odétvi od charakteristiky a inovace vyrabkotes dodavatele az na zakaz-
stupy v rozsahu dlouhodgBi formy sng¢tované do budoucnosti gekavanym rozvo-
jem a naslednym procesem&mZ vnittniho prostedi nas jist prioritné zajima analy-
za faktofi a zdrojp, firemni kultura atzné socialni oblasti. Analyza by¢ta byt kon-
krétni a hlava dostatén¢ kritick4, neni-li zbyti, je moZné nechat si zhoting analy-
zovat extern.

Funkeni strategie organizace byeha vychazet z nadzenych strategii vrcholo-
vého vedeni a obchodni celkové strategieé¢tmrby je maximala podporovat a blize
specifikovat oblasti, na které budou &ovany. Obsah a nazory jednotlivychiith
strategii nebyvaji &Sinou jednotné a zalezi na konkrétni situaci eahnhii v organiza-
ci. Organizace majici celkovou jednotnou obchodrategii mize mit specifické jed-
notlivé strategie obchodnich jednotek, ale protpblematika je velmi podobna, Ize
definovat spolénou vyrobni strategii. flezité je, aby spolma funkni strategie zo-
hlednila poZzadavky ifchazejici do funéni oblasti ze vSech n&akzenych obchodnich
strategii. Fipadné spokné vztahy obchodnich jednotek l&sSit horizontalni strategii,
kterou se vytvieji predpoklady pro efektivnidbu pravomoci a odp@dnosti za vy-
pracovani a provéai strategii v celém procesu strategickéheni.

3.3 Strategickérizeni a planovani

Rizeni vyroby zahrnuje v organizaci viechiudici procesy a funkce souvisejici
stizenim vyrobnich systéima proces. Zpravidla je provazanoitzenim ostatnich ob-
lasti podniku, zejména vSak s oblasti marketingahnické pipravy vyroby,tizenim
jakosti,tizenim lidskych zdrdj a ekonomikou v ramci podniku.

V ramci vrcholoveho strategickélizeni byvaizeni a koordinace rozvoje firmy
ve vSech oblastech dar¢na do ditich strategickychizeni jednotlivych specifickych
oblasti. Mezi tyto oblasti fitzeme z#adit rozvoj vyrobniho programu, marketingu, lid-
skych zdroj, informanich systém i samotného procesu vyroby. Charakteristickymi
rysy strategického planovanir&eni je Siroka oblast tématu, Zn& obecr vyjadiené
cile a plany, dlouhy horizont, vysoka prapddobnost rizika, netitosti a nejistoty.

Strategické&izeni vyroby proto zahrnuje rozhodovani:
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Ve vyrobnim programudasti na rozhodovacim procesu rozvoje vyrobniho
programu a novych zakazkach

Na posuzovani kapacity a technickéhoizeni formou rekonstrukce a po-
fizovani

Na planovani aizeni vyroby metodikou planovani a uziti infofnéch
technologii

Na fizeni kvality rozhodovaci koncepci a dgaii pro rozvoj politiky ja-
kosti a nasazeni dalSi vysSi certifikace

Naftizeni zasob volbou dodavatebptimalizaci procesu zasobeni, definice
dodaci davky

Na pracovni sile zvySovanim kvalifikace a motivaesréstnand, jejich
mzdové politiky

Na organizani struktue, fizeni, pravomoci a odp&anosti

Na integraci systému viiitiho ekonomickéhéizeni

Vyrobni strategie by #la byt velmi Uzce spjata s n@adenou obchodni strategii a dal-

Simi funkénimi strategiemi jako jsou strategie vyvoje novyeghobki, strategierizeni

jakosti a strategie vyuzivani inforgrdch technologii.

PozZadavky, které klademe na tvorbugpliinvyrobni strategie Ize formulovat na-

sledrs:

Musi vyjadovat navaznost na natenou obchodni strategii, ale i souvise-
jici funkéni strategie, ciléizeni vyroby, jejich priority a kritéria hodnoceni
Musi davat zaruku dostupnosti vyrobnich kapacitclopnost vzajemné
provazanosti a stitelnosti technologii

Musi podporovat investini politiku a technicky rozvoj

Musi podporovat konceptizeni a planovani vyroby

Musi vytyovat gistupfizeni v navaznosti ndzeni variabilnich a fixnich
nékladi

Musi reflektovat svymi op&tnimi na zkracovani doby odezvy

Musi reagovatasovym uspiadanim na flexibilitu vyrobniho procesu sni-
Zovani aizeni zasob

Musi stabilizovat proce§zeni kvality v oblasti vyroby

Musi flexibiln¢ a efektivié zaji¥ovat pracovni siludetné motivace

Musi prosazovat principkizeni vyroby

32



* Musi identifikovat problematické oblasti a definbvakoly podporujici

zlepSeni aktualniho stavu

Strategie vyroby musi specifikovat principy, dleiich bude vlastni vyroba or-
ganizovana. V tomto stru existuji ti zakladni smiry se zamrenim charakteru vyroby.
Prvnim je vyroba na sklad, kdy vlastni vyroba jel@cna do zasoby, odkud je distri-
buovand fimo k zakaznikm. Na rychlost dodavek je tentotgmb velmi flexibilni,

z hlediska flexibility znén vyrobku nevhodny a zcela nehospodarny pro organiz
Tento zpisob je blizky sériovéi hromadné vyrob, avSak neefektivni i po strance na-
kladové. Druhym charakteristickym znakem je vyraba individualnich pozadavk
zé&kaznik. Vyroba vznika az po dil objednavce od zakaznika a zakaznik musitab

s jistou dobou na vlastni vyrobu a drazsi vyrobaklady. Tato metoda je uzivana
v podminkach kusové a malosériove vyrobieti charakteristikou je vyrob§i montaz
koneného vyrobku z jiZast&né pred@ipraveného polotovaru dle individualni peiby
podporujici rychlejSi kompletaci a rychlou dodaWaukon€nému zakaznikovi.

Souwéasti vyrobni strategie je i stanoveni rozsahui@apu spoluprace s dodava-
teli, ale i odirateli. Ve vztazich dodavatelsko-adatelskych se ifgchazi na moderni
metody vyuzivani kooperace a specializatetzci vyrobku za Gelem dosazeni doko-
nalého a konkurence schopného vyrobkti.@suzovani vyrobni spoluprace se sou-
stred’'ujeme na vnini faktory jako spolehlivost, naklady, flexibilithyalita a rychlost.

Z vrgjSich faktofi, zejména v fipact spoluprace se zahr&ni firmou, na politické a
pravni disledky, ekonomické, dopravni a ekologické faktdrgto strategie partnerstvi
a spolehlivosti je aplikovana ve zm& mfe v automobilovém gfmysiu.

Nemeér dalezitym hlediskem § posuzovani vyrobni strategie je stabilita vyro-
by. Zda vyrobni systém je schopen reflektovat fipgainé vedlejSi ruSivé elementy jako
strojni poruchy, lidské zdroje, vypadky materidlov&etezce, propadyéi naristy
v poptavkach zajishim moznosti flexibilni kapacityiznych krizovych opaéeni &et-
né plani a kratkodobého vyuzitieSenim néhradni vyroby na interni nebo externi. bazi
Vyrobni strategie by #a také reflektovat a respektovat hlediska béapsti vyrobku i
procesu, byt ekologicky Setrna a dbat na efekthogpod&eni s energiemi. Z oblasti
zanestnaneckého vztahu byé respektovat bezpeost a hygienu, zvaZzovat dopady
na zamdstnanost a dodavatelskou podporu svym umist v dané lokalit.

U strategické jednotky s nakladovou obchodni sgigteoz je pevazna ¥tSina

dnesnich podnikatelskych subjékby mela byt vyrobni strategie zaitena na celkovou
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minimalizaci naklad ve vSech fazich vyroby. &8inou se zde prosazuje ekonomické
provazani na soustknou vyrobu toho, co se v naSem okoli nenaléza aycbylo
mozné si i levyyji poridit. NaSe priorita by ®la byt soustedna na stabilni objemy,
minimalni vazani okznych prostedki v zasobach, prosazovat spolupraci s dodavateli,
snazit se veSkeré jednotkigeni centralizovat. Podstatnou roli zde hrajesoge kvali-
fikovany management, instalace standardizace dittgiidnovani a maximalni auto-
matizace strojniho #&eni. Firma zagfena na strategii minimalnich nakiadentze
dostateén¢ casto investovat do inovaci vysSitadu, proto hledaizné interni optimali-
zace a specializace z&alem stability procesu. &Sinou se soustdi vyroba do velkych

e

provozoven v mensim ptu, ale s vysokou produktivitou a niz§imi narokyaissluhu.
Pruznost vyroby byva nizsi a stabilita systéwnyroby je zaloZzena na preventivnim sle-
dovani a pravidelné udrgbVyssi arové udrzby za Gelem Uplného odstréni poru-
chovosti a tim i eliminaci moZznych a nakladnych agki je prediktivni systém, ktery
ovSem v nakladové strategii piak vySSi arovnitizeni. Pro naSe podminky nakladové
strategie jsou nejvysSimi prioritami naklady, vyarii kapacit a kvalita vyrolik Fi
planovani se za#iujeme na planovaci metody tahwasovy horizont byva &sSinou
delSi. Cilem je vyrdH i s minimalnimi naklady na zasoby s nejvysSi nmaZobratkou
zasob a tomuto cili je&tSinou i cely proces poiken. Snaha nakupni¢mnosti je cen-
tralizovana, vybr dodavatal probiha sledovanim cen a kvality dodavek jiz exisich
dodavatel. Pracovni silu vyuzivame s nizSi kvalifikaci, Spkzace je velmi omezena
pro okruh rkterych pracovnik, mzda byva ukolova s mnoha slozkarfipfatki zavis-
lych na plréni norem.
Pri formulaci vyrobni strategie se sotestime v zakladni prvotni foma stra-

tegickou analyzu, ktera bydta zahrnovat:

e Spravnou obchodni strategii, podle niz se budebnjrstrategie definovat

* Analyzu nadlazené obchodni strategie, ktera definuje pozadpukyyro-

bu
* Analyzu sodasné uzivané vyrobni strategigetns cili vyroby, @ekavani
vlastnik, firemni kultury a stavajici organizaS&EPT

e Zhodnoceni formou silnych a slabych stragakOT

Analyza se zagtenim do budoucnacetre hodnoceni vyvojovych trefid ktera
muze identifikovat vijSi faktory podporujici strategie, potencionalnd4by, ale i pi-
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leZitosti WwtSinou nazyvam&LEPTY, kterd pokryva oblasti socialni, pravni, ekonomic-
kou, politickou a technologickou. Tam, kde to jezmé, by nly byt trendy doloZeny
statistickymi udaji, monitorovanim séasnych faktar a navrhovat i predini analyzu

¢i postoj. Po pravni strance se z#ujeme na povinnosti nejeri&i pracovnikim, ale i
bezpeénosti a zabrami potencionalnich Skod a Skodamésem ke kon&nym zakazni-
kam. Analyza sotiasného stavu vyroby ve figby méla byt popisna i kriticka, zahrnu-
jici porovnani s konkurenty organizace.

U kaZdé strategické analyzy byska byt pouZitaSWOT analyza identifikujici
faktory a oblasti se silnym a slabym zZ#&enim, gipadnych pilezitosti a hrozeb
z okoli. Fakta pro analyzu se shronfiaii prevzetim di¢ich analyz porovnanim s kon-
kurenty, diskuziizenych odborniky aiznych gehledi, nékdy i jiz diive zpracovanych
ve spojeni se séasnymi zagry vyzkumu. Analyzu mizeme pouZzit pro tentyZz objekt
v delSim¢éasovém horizontu a pravidelperiodicky vyhodnocovat slabiny a hrozby a
jejich vzajemny podil na vyvoji firmy.#PzpracovanSWOTse snazime dodrzovat tyto
zasady:

* Analyza by ndla byt zpracovavana s ohledem ralyke kterému je dena
* Analyza by ndla byt zandtena na podstatna fakta a jevy k analyzovanému
objektu
* Analyzou by ndla byt identifikovana jen strategicka fakta s dagadna
dlouhodobei trvalejsi slabiny
* Analyza by ndla byt pokud mozno objektivni, idie byt zpracovavana po-
moci skupinové diskuze
» Dle hodnoty¢i vlivu jednotlivych vyznamnych faktér by zde ndla byt
ohodnocena sila dopadu faktdrodovacim systémem
* Fakta v analyze pro lepsi identifikaci byl byt ozngena péadim
Slabiny a silné strankyétSinou vyplyvaji ze zasru internich analyz, hrozby &ilezi-
tosti z analyz v§Sich. SWOTanalyza je cennym informiaim nastrojem pomahajici
k formulaci strategie za&enou na eliminaci slabin a hrozeb vyuzitim silngttanek a
piilezitosti.
DalSim krokem podporujici implementaci vyrobni &gge je vlastni formulace

strategie. Cile vyjd@né ve strategii by nefin znamenat §aké fraze, ale &i by byt

" KERKOVSKY, M. Modemi pstupy kiizeni vyrobyPraha: C. H. Beck, 2009, s. 49.
18 KERKOVSKY, M. Moderni pistupy kiizeni vyrobyPraha: C. H. Beck, 2009, s. 51.
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jednozné&né a konkrétd pojmenované, realné a kvantifikované. Vyrobnitsga je
nutno strukturovat dle nasledujicich asgekt

» Postoj k uspokojovéni piath

» Uspdagadani vyroby

* Planovani &izeni proces

+ Rizeni zasob

» Zabezpéovani vyrobnich faktdr

+ Kuvalita

* Organiz&ni schéma vyroby

* Lidské zdroje
Cile a opatni vyjadené v navrhu by gy byt formulovany na z&kladskut&nosti a
fakt zjiS€nych objektivié pri analyze, nikoliv na nadzorech, znalostech a zkosith
pracovniki, ktefi strategii vytvéi, i kdyz jistou roli ve formulaci strategie bezbgbne
maji. Ri navrhu strategie se dopdwyje zformulovani strategie ve vice variantach, kdy
nakonec bude vybrana jedna a to ta nejoptig&ElnV kazdé strategii je krotnanaly-
ticko-odivodnitelného zakladu obsaZetdst, ktera je formulovana na zakdadtuice,
citu a umgni stratég. Uzitecnym nastrojem § formulaci strategie iive byt rekolik
modefi podporujici lepsi formulaci na zakkagusobicich faktak. Za zminku stoji zmi-
f‘ 19

nit ,Porteriv petifaktorovy model konkureéniho prosted
kosti ,, petkrat prac —5 WHY *.

nebo model z oblasti ja-

Po zformulovani strategie nasleduje #ylshodné varianty a definitivni schvale-
ni na zaklad kriterii vhodnosti, fjatelnosti a uskuiitelnosti. Posouzeni vhodnosti
strategie by o znamenat zhodnoceni strategické analyzy, kamtigichodisek a
piedpoklad, pripadné aktualizace. Posuzovani vhodnosti strategié vhodné prova-
dét za gitomnosti a asistence lidi, kienavrhy gipravovali, ale pro vyssi odbornost a
nezavisly pohled vyuzit zainteresovanych a spolgblhi expert. Z pohledu pjatelnos-
ti strategie musi prvothuspokoijit vlastniky organizace a zakazniky. @@ by ne-
méla byt ve sporu se statnimi organy mistni spraapkbvnim a finatnim sektorem,
obchodnimi partnery, ale ani s konkurenci. Nakomecsmyslu posouzeni moZnosti
zajiseni vyrobnich faktak pro realizaci strategie se hodnoti uskoielnost strategie.
Souasti této analyzy by #a byt analyzaCash Flowa studie dostupnosti vSech vyrob-

nich zdroji. Strategie by ®a byt v souladu s firemni kulturou a organizacélarby

19 KERKOVSKY, M. Moderni pistupy kiizeni vyrobyPraha: C. H. Beck, 2009, s. 56.
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davat dostatsé zaruky stability, pafpac navrhyieSeni pro chvile nestability pro-
blematické situace.

A koneiné se jako posledni krok celého dlouhého procesuaséste k viastni
implementaci zvolené strategie a nasledné konigjierealizace. Pokud chceme, aby
strategické planovani @zeni bylo pi realizaci efektivni, musi byt vyt¥eny organi-
zani podminky pro rozpracovani strategie do dlouhgdbbplani a programi, musi
byt jasno jaké organizai aftidici slozky budou zasahovat do procesu nejen sygmi
vinnostmi, nybrz i pravomocemi. & by hned v p&atku byt vydana ¢akéa organizé
ni smérnice o strategickém planovani. Tatogsnice a pedpis i cela procedura musi mit
maximalni podporu od nejvyssiho vedeni a sledovatigelre vyhodnocovani pite-
hu. VSichni @astnici procesu musi byt informovani odtatku tvorby strategie ve fazi
formovani, a to i na té nejniz8dici urovni. Realizace ukbdlmusi byt vazana motivaci
pracovniki, tak aby byla udrzena vaznost a hnaci tah. b realizaci strategie je
dulezitq kontrola a ipadna ¥asna reakce na kgsréni a revidovani plain

3.4 Koncepty¥izeni vyroby

V poslednich letech byly zatélem zvySeni efektivity vyrobnich prodesizeni
vyvinuty mnohé koncepty, které jsou v dneSnich pimdtdch, i kdyz skdy jiz v mo-
dernich a modifikovanych koncepcich, stale pousivan

Prvnim gevratnym konceptem je planovani pozadaukaterialuMRP (Mate-
rial Requirement Plannifgse zamtenim natizeni zasob materialu, ktery se zaklada na
adresném objednavani materialu dle skuyeh poteb vyroby na zakladvyrobniho
planu stanoveného i vyrobki, které je teba vyrobit. Neb systém poita i stav
disponibilnich zasob je vyhodou, Ze dochazi keernibbjemu vazanych ébnych pro-
stredkii a tim i nadklad na udrZzovani zasob. Nevyhodou je planovani naagéklevné-
ho rozvrhu vyroby a systém néie flexibilné reagovat na odchylky vznikajici vipr
béhu vlastni vyroby.
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Obrazek &. 6 : Struktura MRP ?°

Prfredpovéed’ . i ]

poptavky Hruby rozvrh Objednavky

Stav zasob MRP analyza Matfarlalove
listky

Plan potFeby
materialu

V této chvili v paibéhu rozvoje dochazi k vyt¥eni systému modifikovaného
planovani vyrobnich zdrdjMRP II., ktery je doplgn o kapacitni propfty a moznosti
dalSiho snizeni @inych prostedki ve spojeni s vyuzivanim integrovanych IT systé-
mu. PYi vyuZiti informainiho systému napojeného na celopodnikovou Growestatnich
souvisejicich oblasti (obchodni atiehi, technologii, finaéni a &etni oddleni, fizeni
lidskych zdrofi) Ize (telné a efektivig tidit podnikové zdroje integraci dat a prote®

jednoho celku.

Obrazek &. 7 : Struktura MRP 11, %%

Plan vyroby na
arovni zakazek
N
Zdroje a .
kapacity Hruby rozvrh
l Rizeni zasob
Ma:?;flove MRP analyza <—|
Istky Rizeni prodeje
Dilenské Fizeni Rizeni
Analyza vyroby a rozpracované
potrFeb kapacit operativni S’rob
evidence v v

Y KERKOVSKY, M. Moderni gistupy kiizeni vyrobyPraha: C. H. Beck, 2009, s. 66.
2L KERKOVSKY, M. Moderni pistupy kiizeni vyrobyPraha: C. H. Beck, 2009, s. 67.
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DalSim konceptentizeni vyroby zarfenym na optimalizaci vyrobnich tok
formou vyuzivani kapacit pracovife OPT (Optimized Production Technolggyehoz
hlavni @inos speéiva v redukci piibéznych dob a celkového zvySeniiphodnosti vy-
robniho systému. Systém zahajuje planovani od goile operaci, postupuje se proti
smeru ¢asu bez Pipus€ni omezeni kapacit a odhaluje kritick& nekritické vyrobni
zdroje. Nasledhrozplanovavainnosti s omezenymi kapacitami na co mozna nejvyssi

vyuziti. Nekritické pracovigtplanuje nakonec tak, aby i toto vytizeni bylo &fek.

Obrazek ¢. 8 : Struktura systému OPT?

Vstupni data predpovédi prodeje, vyrobni zdroje,
technologické postupy, materidlové listky

Kompletacni modul kontrola zajisténi materialu,
naradi, pfipravkd, atd. Vazba na technologické
postupy

Predbézné planovani backward scheduling,
nekonecné kapacity, kriticka pracovists

Findlni planovani rozdéleni praci na kritické a ostatni,
optimalni rozvrh kritickych a vyplné

Vystupy podrobny rozvrh vytizeni pracovist,
pozadavky na material a naradi

Koncepttizeni vyroby pouze nezbytnych polozek vipbné kvali¢ a mnozstvi,
v pozadovanéntase se nazyvdlT (Just-In-Timg. Je zamen na eliminaci ztrat
z nadprodukce¢ekani, dopravy, zasob a kvalitylT je vyznamny strategicky zam
vychazejici z vyrobni strategie firmy a byva podp@n hlavié v oblasti nakladové
strategie. Klade itaz na minimalizaci rozpracované vyroby a podstadngkracovani
doby vlastni vyroby. Za pomoci aplikovani rychléény podporuje systém i redukova-
ny séizovacic¢as a tim i moznost vyrébvelmi malé vyrobni davky. Podminkou je
ovSem nastaveny jednoduchy tok materidlu mezi pigttaa od dodavaté| taktéz ve
snizeném o¥ném mnozstvi a vzdalenostech, jak je jen mozn§; §stém musi byt
koncipovan na jednoduchost aiplednost systému s maximalni angazovanosti pracov-

nika vSech drovni. | tento systém je zavisly na spolekti z&izeni, tudiz musi byt

22 KERKOVSKY, M. Moderni pristupy kiizeni vyrobyPraha: C. H. Beck, 2009, s. 70.
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funkéni preventivni, ale i prediktivni udrzbdT ma i rekteré negativni aspekty vykazu-
jici vysoké naroky na dopravu a specifické podmisikipdavateli.

Samoreguléni systémrizeni vyroby vybudovany na principedlT je relativre
flexibilni systém nazyvan¥anban. Tento systém je dnes nahrazovan a rozvijen na
stejnych principech tahovych systénmale forma byva aplikovdna do elektronické po-
doby. V originalnim z#éni se jedna o inforngai tok pomoci kartiek, které pini funkci
objednavky, kterd je odeslana na praceviSpolu s balici jednotkou k nagim
v piredepsaném mnozstviase.

V poslednich letech byl vyt¥en koncept Stihlé vyroby sgioajici v pruzet rea-
gujici vyrok® na pozadavky a poptavky. Tentoagpbtizeni vyroby posléze probiha
decentralizova#y prostednictvim flexibilnich pracovnich tyfin pfi nizkém pd@tu na
sol navazujicich vyrobnich postiyRizeni je velmi sil orientovano na plni poteb
s vysokou odpoddnosti na kvalitu a fibéh vyroby, a to na kazdého zastnance v
fetézci. Strategicky konceptizeni a planovani podporuje i prindjull - tahovy kdy
kazda navazujici operace se stava gemghozi vyrobni stugninternim zakaznikem,
ktery musi byt za vSech okolnosti uspokojen. Ppip@dporuje vyrazné snizeni zasoby
a zkraceni pibézné doby vyrob. V systému Stihlé vyroby je vynakida maximalni
pozornost optimalizaci procis redukci plytvani, coz jsou vSechny operace ékiter-
tvori Zadnou hodnotu pro ko#reeho zakaznika jako opravy, skladovani, slozitdevi
ce, dlouh& vyrobni cestéasové ztraty { cekani a pebyt&né zasoby. # prosazovani
programii Stihlé vyroby je nutno zhodnotit a zrevidovat \Vigc aktivity ve vyrobnim
fetézci. Prioritou Astavd maximalni vyuziti Kibvych schopnosti firmy za podpory

desitek nastrgjLeanu, kterym se budemeirovat v dalSich kapitolach.

3.5 Fistupy k Fizeni vyrobnich nakladi
V prostedi &tSiny nasich firem je prosazovana nakladova strategproto je
velmi dilezité a nejvyhod¥Si respektovat ekonomické zakonitostiniti se zavislosti
nakladi pii zmeéné procesu. Podle charakteru zavislosti naklame:
» Fixni naklady, které nejsou zavislé na&nitim se objemu, a budeme je
muset vynalozit v plné vysi, pokud chceme vyrolibec zahajit
» Variabilni naklady naopak rostou s objemem vyrobjejeech specifikace
tomu také odpovida (mzdy, energie, material)
» Semifixni naklady jsou fixni naklady, které s€énmhve chvili navySeni ka-

pacity linky formou dalSi investice do vyrobni zathy
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» Semivariabilni naklady jsou variabilni naklady sk vzristajici v jedné
chvili s pokr&ujicim rostoucim trendem v zavislosti na objemuwtgr

Primérné naklady jsou @imérné naklady fipadajici na jednotku vyrobené produkce.
Kiivka primérnych naklad ma zpravidla charakteristicky tvar do pismene @ji. gri-
b¢h 1ze snadno vysilit na zaklad uvazeni pibehu kiivek primérnych fixnichAFC a
pramérnych variabilnichAVC nékladi, jejichz grafickym soétem je Kivka primér-
nych naklad AC dana. Mezni ndkladyC predstavuji zranu celkovych naklad ktera
je vyvolana z¥¢tSenim firmy respektive zmenSenim objemu produkesinotku. Mezni
naklady byvajicasto ozn&ovany jako naklady posledni jednotky produkceivka
meznich naklail s rostoucim objemem produkce Zatku klesa, po dosazeni svého
minima z&ne stoupat. Charakteristicky tvar meznich néklgdvyswtlovan tim, Ze od
jistého objemu produkce vynosnost vynakladanycloyich faktod klesa.

Obrazek €. 9 : Vyjadieni pribéhu pramérnych a meznich nakladi v zavislosti na

objemu produkce v kratkém obdobf?

OPTIMUM PR UMERNYCH NA-
KLAD U V KRATKEM OBDOBI MC

A

Naklady AVC

1 1 ’,

| Mnozstvi-produkce

2 KERKOVSKY, M. Moderni gistupy kiizeni vyrobyPraha: C. H. Beck, 2009, s. 83.
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Z pohledu kratkodobéh&asového obdobi nelze zasadrenit ¢i optimalizovat
naklady. Mize pouze reagovat na rostouci pozadavky, co mu ninsd@vajici vyrobni
kapacita nebo dostupnost vyrobnich faktgako pracovni sila, energi@ materialy.
Pokud se poté objem vyroby pohybuje v okoli miniptamérnych naklad, dosahli
jsme optimalizace naklad

Z pohledu dlouhodobéh&asového obdobi Ize optimalizovat naklady zvySova-
nim poptavky jen po ditou hranici. Bi prekrateni piimérnych naklad je nutné zutsSit
vyrobni kapacity vlioZzenim investic. Nicm&malezeni dlouhodobého optima objemu
vyroby s minimalnim dlouhodobym jmérnym nakladem je v praxi dosti obtizné. Fir-
ma se k dlouhodobému optimu propracovaviotik let, za provazejicich komplikaci
proménného optima zavislého ase, na které dopada rozvoj techniky a technobogii
zmeény vyrobnich kapacit.

Zakladnim motivem vyrolicale nejsou nizké néklady, ale vlastni tvorba zisku
kterd nuti vyrobce minimalizovat vstupy a maxima¥iat vystupy. V této chvili zéna
firma sledovat mezniigem, ktery vyjaduje znenu celkového fijmu firmy vyvolanou
prodejem dalSi vyrobené jednotky zbozi. Naklady jgdecasto firmou ovlivnitelné,
piijmy jsou poté zavislé na prasti, ve které se firma pohybuje. Zalezi na peakt
blize dokonal&i nedokonalé konkurenci, jehoz zohleédhje dilezité ¥ formulovani
marketingové a cenoveé stratediestrategie technického rozvoje. Vipact dokonalé
konkurence je cena nezavisla na firrale jeji vysi diktuje trh. Maximalni zisk vytiia
firma v dokonalé konkurencifptakovém objemu vyroby,ipnémz se jeji meznifimy
MR rovnaji jejim meznim nakladn MC. Stav, kdy firma fi urcitém objemu vystup

produkuje maximalni zisQE, se nazyva rovnovaha firmy.
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Obrazek €. 10: Jak znénou objemu vyroby maximalizuje swij zisk firma p asobici
v dokonalé konkurencf*

Cena A MC
(K&
E P=AR=MR
PE
0 >
QE

Objem vystupa firmy

P- cena, za niz se prodava na trhu dokonalé konkure  nce

AR- pramérny p Fijem firmy

Postup p maximalizaci zisku firmy fisobici v nedokonalé konkurenci je analo-
gicky. Monopol ma sice kontrolu nad cenami, aleyzbkhce zvysit objem prodeje,
musi sniZit cenu nejen posledni vyrobené jednatlkyi vSech ostatnich nabizenych
vyrobki. Toto chovani vykazuje klesajicfikku poptavky a meznichifpmu.

Casto se Vizeni vyroby rozhodujeme o umist vyroby téhoZ vyrobku mezi vi-
ce vyrobnich zavad vétSinou alokaci do nizkonakladovych lokalit, na drstrag za
posouzeni nakladovosti v této lokaliento vyrobek nejen vyréh ale také dopravovat
tam suroviny a z§i vyrobky. Ri vyuZiti teorie rovnovahy firmy Ize vyrobu jednie#ho
vyrobku umistit do vice zavdadak, aby celkovy zisk byl maximalni.

Koncepty optimalizace naklad @ijma se v praxi pouZivajiiptzv. analyze
bodu zvratu. Podstata této velmi jednoduché koptrimkovosti nebo ztratovosti vyro-
by spa@iva v konstrukcbreak-evergrafu. Fixni ndkladyC a celkové nakladyC jsou
zde vyjadeny v zavislosti na objemu vyroby jednak naklaggnak celkovymi fijmy
TR. Pias&ik kiivek TC a TR vyjadiuje objem vyroby, i némz se vyrovnavaji celkové
naklady s celkovymiijjmy, coZ znamena, ze vyroba neni v tomtodai ztratova,

ani ziskova. R nizSich objemem by byla vykazovana ztrataygssich zisk.

24 KERKOVSKY, M. Moderni gistupy kiizeni vyrobyPraha: C. H. Beck, 2009, s. 88.
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Obrézek ¢. 11: Graf break—even analyz§®

Piijmy 4 TR
ZISK
Naklady
TC
FC
0 >Objem vyroby

BOD VYROVNANI
(naklada a niiima)

Analyza bodu zvratu se pouziva jedndkgbanovani nové vyroby, kdy paihe stanovit
minimalni rozsah produkce zajifici ziskovost vyroby, jednakipanalyze stavajici
vyroby umo#ujici vcasné odhaleni ztratove vyroby.

Pristup zaloZeny na upfaivani principu cilovych naklad které je nutno do-
sahnout, abychom hospdiias ohledem na stav trhu se ziskem, ma také pvostor
v fizeni vyroby a nazyvame jdjarget Costing*® Umo#iuje propojeni managementu
nakladi na pozadavky trhu, a tim se stava nepostradatefrégimojem mezi silnou kon-
kurenci a v fipadech koncentrace na nakladovou strategii. V3ephocesy jsou i
zpisobeny funkci odpovidajici pozaddwvk zakaznika podle heslaCg smi vyrobek
prizpisobeny poZzadavkn zakaznika stdtJe nutno objektivé stanovit maximalé pri-
pustnou cenu vyrobkuiprespektovani dynamiky cenové strategie dbphu atekavané
délky zivotniho cyklu vyrobku. Nasleduje stanovariovych naklad odvozeného
z odhadované trzni ceny adenim zisku. Porovnavame cilové naklady s odhadgvan
mi naklady jednotlivychtinnosti. Pokud vzniknou rozdily, je nutno ijesSit napiklad

2> KERKOVSKY, M. Modemni gistupy kiizeni vyrobyPraha: C. H. Beck, 2009, s. 91.
% KERKOVSKY, M. Moderni gistupy kiizeni vyrobyPraha: C. H. Beck, 2009, s. 91.
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zmenami konstrukce, procesu apod. Na zakl@gdhto poznatik by mel vzniknout plan
cilovych naklad na jednotliv&innosti a ndl by reflektovat na cenovou situaci na trhu.
V prostedi srovnavacich aktivit jednotlivych firem nefeizch tzv. konceptem
Benchmarkingu®’ miZzeme odhalit nedostatky a dopomoci zlep$eni nageduesu na
nejlepsi vykony, které si jégba pedem vydefinovat a srovnéni koncipovat i na podob-
négi stejné vekiny nebo firmy, se kterymi chceme soiipeCasto se srovnavaci meto-
dy zpracovavaji naslednymi akcemi byt &spy i do aknich plam a sleduje se jejich
plnéni.
Jednim z dlezitych rozhodovacich procedur owliyici pribéh vyrobniho pro-
cesu a efektivnostiizeni je strategie volby spravné a idealni velikegtobni davky.
Z praxe je najastjSi metoda stanovené vyrobni davky vazana na pkavat praxi a
matematické modelovani a optimalizaci zastouperapagitni metodou a metodou na-

kladové optimalizace.

Obrézek ¢&. 12: Klasifikace pfistupi k optimalizaci velikosti vyrobni davky?®

Modely pro stanoveni vyrobni davky

Nakladova optimalizace |

Deterministické Pravdépodobnostni
modely modely
Cela davka dodana v NeurZitost
nulovém gase nakladovych

parametra
Modely s nedostatkem Neur¢itost parametri

zasoby spotireby

Davka dodana v
nenulovéméasovém Neur¢itost dodavek
intervalu

2T KERKOVSKY, M. Moderni gistupy kiizeni vyrobyPraha: C. H. Beck, 2009, s. 92.

2 KERKOVSKY, M. Moderni gistupy kiizeni vyrobyPraha: C. H. Beck, 2009, s. 92.
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Kapacitni gistup k stanoveni velkosti davky vychazi z goammezicasem pi-
pravy a zakofeni operace a suma@asi na provedeni operace v pozadované davce za
piedpokladu smysluplného vytizeni kapacity pracévgoduktivni praci. Nakladova
optimalizace je zaloZzena na hledani minima matekafiormulovanymi nakladovymi
funkcemi. Vypd@ty musi byt namodelovany dle charakteru vyroby jechespecifik,
jinak mizou vést ke ztratam v procesu. V kazdétpaut vzorce byvaji izné, ale nili
by respektovat vSeobecny postup algoritmu metodiynaizace vyrobni davky a pro-
vazané optimalizace vyrobni davkyasovy ptibéh vyroby, etrg nakladi na sézo-

v v s

Vani stroje, riziko vyssi zmetkovitosti a navazmasZznych prostedki véetns baleni.

Obrézek ¢&. 13: Algoritmus iteraéni metody optimalizace vyrobni davky®

Zacatek .| Stanoveni vyrobni Casovy pribéh vyroby a
vypoétu davky vypodet nakladi

y

C Whovuje
reSeni ?

4 - Moderni nastroje a metody Stihlé vyroby

V poslednim obdobi pozorujeme zn& se zvySujici poZzadavky na rychlé tech-
nologické zmény, stoupajici pozadavky spebiteli a rychlost reakce nanza zvysuji-

cich se narakna environmentalni politiku a sniZujici se certerdéu chce spétbitel za

29 KERKOVSKY, M. Moderni pristupy kiizeni vyrobyPraha: C. H. Beck, 2009, s. 97.
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dany vyrobekéi sluzbu zaplatit. Zivotni cyklus vyrolikse sniZuje, technické inovace
musi byt proto integrovany do novych vyrabk co nejkratSich intervalech. Rychlost
technického vyvoje i vyroby je zakladni podminkao gsgch. Neustalé zlepSovani a
zdokonalovani informaich a transportnich technologii znamena, Ze irmva&o jed-

na z nejsildjSich zbrani pro dosazeni zisku, musi byt dopravazehopnosti reduko-

vatcas pro zavedeni produktu na minimum.

4.1 Q¢ekavany prinos modernich metod

Zmény na trzich se formulujici vastajicimi naroky spoebitell, ktefi ocekavaji
kvalitngjSi produkty a sluzby. Vedl&dh zakladnich pééb spatebiteli jsou nejdilezi-
t&jSimi vSeobect univerzalnimi aspekty k dosazeni spokojenostiethgici oblasti:

* Vyjime¢nost vyrobku

* Velmi kratké terminy dodéani

* Nabidka integrovanéhidzeni

» Citlivost k Zivotnimu prosedi
Jakakoliv strategie zvySovani schopnosti konkuremessi vychazet z analyzy zm
trhu a pozadavk na vyrobni sektor. K tomu jéeba se ohlédnout na historicky vyvoj
posledniho stoleti.

Po druhé sitove valce je neptSim problémem vyroba. Podniky se prot@iza
naji koncentrovat na hromadnou vyrobu bez spedfikkalifikace tak, aby mohly
uspokojovat zvySenou poptavku na hladovém trhuaMedujicich Sedeséatych letech
brzdil jiz stabilizovanou vyrobu vlastni obchod @&inajici poteba se zabyvat marke-
tingem. V sedmdesatych letech se formulujiégsgmi firmami pra¢ takové firmy,
které na zéklatl potteb konénych odkrateli buduji vyrobni program na ,Kif.
V osmdesatych a devadesatych letech vznikaji pmoplérem z jejich neznalosti kon-
kurertniho prostedi a zastaralym a neflexibilnimigkumem svého okoli. Ugpny je
ten, kdo reflektoval svoji rychlou inovaci vyrabk vyrobnich systéiin pomoci nizSich
nakladi. V novém stoleti vznika pozadavek reagovat naaipéci, rychle se gmici
pozadavky trhu, oblasti ochrany Zivotniho predt.

V souwasné dob pokraiuje vyvoj potebou zavést novérigtupy a metody, pro-
strednictvim kterych bude mozné éSpe zvladnout vSechny operace firmy. Nejésp

» Vysokou produktivitu svych procés
* Vysokou kvalitou svyclinnosti
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* Vysokou pruznosti reagovat na pozadavky zakaznika

* Minimalizaci svych vlastnich naklad
Proto Zistava ukolentislo jedna, rozvijet vyrobni systém podniku. Pokude systém
postaven na dobrych zakladech a budogm miplatreny moderni metody reflektujici
na sodasné paeby zakaznik, vznika moznost dosazeni stanovenych ko rozvoj,
expanze, zisk a hlagrbudouci existence firmy.

Nastrojem Kk identifikaci a zaji&i sokasného stavu, coz je prvotni vychozi
bod, miZze slouzit pimyslovy audit jako ,provérka vyrobniho systémuwima primys-
lového inZzenyra®. Nezavisly externi audit fite finést informace o wWjSich znacich
provérovaného vyrobniho systéemu.éM by prol&hnout objektivni zhodnoceni, odhale-
ni skuténych nedostatk a specifikace mozného potencialu, pokugakym podnik
disponuje. Vysledek by #hslouzit k ugeni vychoziho stavu a iniciovat zlepSujici pro-
ces pro budouci obdobi.

Vysledky auditi vétSinou ukazuji slabé stranky v oblastech vedeny, jakul-
hava informovanost zafstnand, chybi dopracovany systém hodnoceni a neefektivn
se sleduji naklady a produktivita. Mezi nedostd#ley zaadit i nedostéujici ¢i neexis-
tujici rozvojové plany a absence projektového véggrplanovani projekt budoucich.

V oblasti vyroby je mnoho nedostatkteré jsou nejménnakladnou polozkou ke stabi-
lizaci a WtSinou se zde Zéna jako prvotni akce. Jedna se o Uklid na pratpwviasta-
veni smysluplného layoutu praco¥i& ohledem na ergonomii a vizualizaci. Dale pak
v nasledné a vyssi Urovni standardizace na zastdnygarty¢isténi a minimalizaci ma-
nipulace. S dopadem na maximalizaci produktivitynjgno ¥novat svoji pozornost
konceptu rychlych zgn, planovani na tabulich v blizkosti stroje a pras@ni produk-
tivni a preventivni udrzby. Pro vySsSardz @i budovani takovéto vyrobni politiky je
tieba prosazovat principy tymové prace, pravid@oadat schzky na zlepSovani pro-
cedi, cilert budovat autonomni pracowst

Pokud chceme tedy mit silnou pozici na trhu v dalpl@sti, musime se bezpod-
mingné stat agresivnim a u&nou firmou, ktera bude prosazovat filozofigmweho

podniku etrg usmsSné oblasti vyroby a obchodiKdo chce mit plnou kapsu, musi

9 VYTLACIL, M., MASIN, 1., STANEK, M. Podnik s¢tové fidy. Liberec: Institut pimyslového inZe-
nyrstvi, 1997, s. 24,
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presentovat rysy podniku &wvé #idy“3* Abychom byli schopni se pohybovat na
arovni blizké dosazeni Sy, musime dodrzovat tyto charakteristiky v oblastioby:
* Vzdeélani, motivovani a stabilni pracovnici
» Trvalé zlepSovani proces
* Nizké prostoje
* Nizkécasy zngn sortimentu a vygny nastroj
* Nizké zasoby
* Nulové vady
V oblasti obchodni podporovat tyto charakteristiky:
» Rychly vyvoj a zavaghi novych vyrobk
» Efektivnitizeni néklad
* Re-engineering podnikovych prodes
» Strukturovany manazerskyiptup
« Rizeni znén
Tato orientace rize firmam ginést silnou pozici v konkurénim boiji, podpéit rozvoj
firmy a splreni ekonomickych cil.

4.2 Nastroje Stihlé vyroby
Oblast stihlé vyroby je velmi rozsahla oblast, &tévai mnoho zlepSujicich
proces spojenych s vyrobou a eliminujicich plytvani £ailredukovani @ibézné doby
vyroby, snizeni zasob a nakiadvyseni jakosti pomoci technik a nasirpjamyslové-
ho inZzenyrstvi. V nasledujici kapitole se pokusigwyznamrjSi metody stréiné po-
psat.
Kazdy podnik v rdmci svéhétihlého vyrobniho programu si mizeme ped-
stavit jako souhrn princip metod a postup které sndtuji k naplréni vize, hodnot a
strategie firmy. Na zakladtéto filozofie se pokouSime o zkracesaisu mezi zakazni-
kem a dodavatelem za pomoci eliminace plytvargzci. Pokud se &aké identifiko-
vané plytvani v procesu vyskytuje, je nutno jejniifikovat a pokud je mozné i &it.
Mezi tyto problémy zagtené na plytvani Ize zadit:
e Nekvalitu vyroby
e Chyby v procesu

3L VYTLACIL, M., MASIN, 1., STANEK, M. Podnik s¢tové fidy. Liberec: Institut pimyslového inZe-
nyrstvi, 1997, s. 40.
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«+ Cekani na tco nebo tkoho

» Doprava materialu

* Poruchy straj

» Sdizovani stroj a nastraj

* Pohyby pracovnik
Pokud tedy chceme razit metody Stihlé vyroby, mesiejdive aplikovat samotné pra-
covisg Stihlym. Proto pro zajishi efektivity snétujeme nase cile v souladu se zaklad-
nimi charakteristikami Stihlého pracovigta:

* Optimalni materialovy tokdetne definice standardniho layoutu pracowist

* Pohyby pracovnika a jeho ergonomie dle jasnychigehwna pracovisti

» Flexibilitu pracovis¢ pri zajiS€ni zasad bezgaosti

» Standardizaci a vizualizaci pro lepSi orientaciepZené&istoty

» Efektivitu vyuZziti strofi

Tymova prace, vyjad-uje urcitou formu organizace lidské prace, kter4 probiha
v trvalém rozvoji pracovnich vztakileni tymu, ktéf maji urité pracovni role>? Ji-
nym vyjadenim mizeme tymovou praci popsat jako orgatimaformu a proces, ktery
umoziuje (East vSech zadstnand pii dosahovani natmych a realnych firemnich éil
Vzdy je ale zaloZena na oboustranném principuiet@ho toku informaci. Kazda ty-
mova prace vychazi z geby vyuzit moznosti a potencialu zgstmand, ktefi svymi
napady pispivaji k prospchu firmy. Projevem tymové prace je moznost zapogn
kazdého do optimalizace prodes viastniho vyjéteni se bez diskriminace a sniZzovani
kvalit pri schizce tymu, pohovordi workshopu. B vstupu do tymu ztraci kazdy jedi-
nec svoji individualitu a pdtzuje se tymu a tymovym &itn. Fi vySSi arovni tymoveé
prace Vvfidici Urovni tymové organizace jsou kompetence odgoosti i vlastni organi-
zace a planovani delegovany na nifdici arovre.

Soubor aktivit s cilem eliminace poruch, zvySovéfektivnosti zéizeni a dlou-
hodobého istu kvalifikace pracovnikse nazyva PM - totalné produktivni adrzba>
Podminkou rozvoje je, Ze pracovnici znaji a ovladeaq zéizeni a pebiraji za & zod-

powédnost, stejt jakotidi¢ za swij vaz. Pozitivnimi nasledky byvaji tyto efekty:

32 MASIN, 1. Vykladovy slovnik gimyslového inZzenyrstvi a $tihlé vyrobiperec: Institut technologii a
managementu, 2005, s. 83.

3 VYTLACIL, M., MASIN, I., STANEK, M. Podnik s¢tové fidy. Liberec: Institut pimyslového inZe-
nyrstvi, 1997, s. 113.
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* Tymova prace
* Rozvoj spoluprace udrzby a vlastni vyroby
» Bezpenost procesu
» ZvySovani kvalifikace zagstnand
* Volné kapacity
» ZvySeni kvality produkce
* Redukce neplanovanych poruch
* ZvySeni pruznosti procesu
Aktivity TPM nezavisi na znalostech a myslenkach jednotlivie valuchu tymové
prace:
» P¥i praci vyrobnich tym ve spolupréaci s odtenim udrzby a koncentraci na na-
sledujici eliminace plytvani
o Kratkodobych poruch
0 Sdizeni a nastaveni
0 Snizenou rychlosti
0 Ztratu zgisobenou nekvalitou
0 Ztratu rozighem
* Planovanou udrzbou a metodikou prevenci a predikci
e Autonomni udrzbou zarpdpokladu pevzeti odpowdnosti obsluhou stroje
* Prediktivni technickaifprava vyroby zagiena na lehkou vyrobitelnost, organi-
zacitizeni a adrzby, propojeni vyrobnich plamplany oprav
e Vzdelani a trénink zagstnan@ v uvedenych a podporujiciaciinnostech pro-

gramu

Metodou zahrnujici souhrn zakladnich kiighro eliminaci plytvani a podporu
zlepSovaciho procesu nazyvame meto86if, kterd obsahujedp zakladnich nastroj
na zlepSeni pracovniho predi @i dodrZeni princip Uklidu, uspgadani,cisténi, stan-
dartizace a hlavhkazre. P dodrzovani této metodiky a ztotadm se s ni, jsme schop-
ni dosahnout redukce vlastniho plytvani redukcevyaiby, lepSitizeni zasob a toku
materialu, optimalizaci a vizualizaci naSeho pradboe prostedi a zlepSeni kvality,

produktivity a bezp#&osti. Principem je udrzovat svého pracavi@isté a pehledné,

3 MASIN, I. Vykladovy slovnik gimyslového inZzenyrstvi a $tihlé vyrobiperec: Institut technologii a
managementu, 2005, s. 97.
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kdy nepotebné a zbytmné pedntty, ale i pohyby a ukony, ovliuji operativni pro-
blémy Ehem procesu, a tim dochazi Kitgmu plytvani.

Cilem analyzy ré7eni prace— Work Measurementje rychle a pesré zmgiit
¢as pozadované pracei pespektovani @imeérné dovednosti a usili vynaloZzeného na
splréni pracovniho Ukolu bez zbyi®ych Gkori. VétSinou se provagi negimym me-
fenim, kdy jsou jednotlivéinnosti rozebrany do zakladnich UKorkteré jsou jiz pe-
dem vyhodnoceny z pméru tisice jiz provedenych némi s dostaténou Fesnosti a
slowenim jednotlivych pohyib do pevnych sekci.iPtomto neteni je zfisob néfené
prace definovano jakoigobeni sily na dité draze a prace byva vykonavana neustalym
opakovanim zakladnich pohylb uréenych sekvencich vzdalenost - poh§lla t ziskani
kontroly - umistni. Vyhodou nefimého mé¢teni metodoMTM — Methods Time Mea-
surementneboMOST — Maynard Operation Sequence Technitjeeobjektivita i
posuzovani, relativhnizkacasova narénost na sér informaci a hlavé piinos na zlep-
Seni stavu. Mé metody subjektivhposuzuji vykonnost operatora, narokuji dostade
mnoZstvi provedenych n&ni a odrazeji satasny stav, nikoliv potencial na zlepSeni.

NejlepSim a nejjednodusim gobem k dosazeni a zafist trvalé kvality je
standartizace— Standartization Program®, kter4 zamezujeiznym abnormalitdm na
pracovisti a podporujeipsna pravidla a jejich aplikaci na pracovistt3inou takovéto
standarty tvéime na bazitznych postup s gesnymi informacemi o ukonech a tyto
piedpisy dopiujeme obrazkyi fotografiemi toho, co a jak poZadujeme dodrZzoVéad.
zudlni standarty jsou nejefektigjdim feSenim, dkdy mohou byt doplkny i kontrolnim
planem, ktery v Wwenychéasovych intervalech pravidelrkontrolujeme a posuzujeme.
A protoZze vSechny vizualni standarty maji informiouddit proces a motivovat, je
vhodné je vystavovat v blizkosti praco¥igéimo na tabulich pracoviStak, aby byly v

dostupné vzdalenosti kazdémuwemému pracovnikovi.

% MASIN, I. Vykladovy slovnik gimyslového inZzenyrstvi a $tihlé vyrobiperec: Institut technologif a
managementu, 2005, s. 47.
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Pokud chceme udrzet krok s tempem konkurence, neusdaukovat naklady,
spotebu dasu a zdrdj formou rychlych zem — Quick Changeover®. Fi tradicnich

piistupech ke zemamdcasto plytvame&asem jako v nasledujicich operacich:

Priprava a kontrola materialu a néstroj

Montaz a vyrnina nastraj

Sdizovacicasy
» OdzkouSeni a nasledné upravy

Kazda vyngna sortimentu prodluzuje prostoje a neproduktias, po ktery jsem mohl
néco vyrobit. V této oblasti se tedy musime z#inna interni a externtinnosti a na-
sledné rozdeni €chto¢innosti a jejich ovlivnitelnosti souhru. U externichkinnosti je
jedna o operace, které se mohou prévadgii vlastni vyrolg a jejich giprava tudiz
neovliviiuje ztratu Bhem procesu vysmy. U internich procdsse jedna o operace, kte-
ré musi byt provashy v pripadech, kdy stroj stoji, a proto je nutné tentosfwj maxi-
malné zmapovat a vifjpad potreby i kapacitd posilit a minimalizovat neefektivni
ukony tak, aby byl co nejkratsi.

V dob@ fizeni naSich podnika firem naSimi zdkazniky je nutné se 2&tmafi-
zeni logistickych tok neboli Stihlou logistiku se zatfenim na optimélni materialovy a
informasni tok. Cely princip Stihlosti sgéva ve vyuZivantahového systémkizenf®,
ktery umozuje vyrakEt na zaklad signalu o spdebs jen to, co je skuteé poteba.
Nasledujici pracovist si odebiraji jen tolik surovin, které pebuji a tahnou si je
z pracovi§ piedchéazejicich. Nejznafi$imi systémy jsokanban*a JIT (Just - In -
TimeJ?, jejichz cilem je redukovani nebo limitovani n&Kiapojenou s péebou zboZzi
a materialového toku. Od obou zrérirch systém se @ekava:

* Mala zasoba surovin

Dodavky poZzadovaného mnoZzstvi v danych termineatoddvatel

Kvalitni dodavky zbozi

Velmi mala vyrovnavaci zasoba mezi naslednymi apsara

« Zadné zmetky &ghem vyroby

%9 MASIN, I. Vykladovy slovnik gimyslového inZenyrstvi a $tihlé vyrobiperec: Institut technologii a
managementu, 2005, s. 70.

40 MASIN, 1. Vykladovy slovnik gimyslového inZenyrstvi a &tihlé vyrobiperec: Institut technologii a
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» Dodavani hotovych vyrolikdo skladu jen na zaklaghoptavky
Vyhodou aplikace tahového systému je okamZzitEpisobeni se pozadavku zakaznika,
minimalni vazani finatnich prostedki v zasobéach, zjednoduSenéfipeni a zlepSeni
kvality. Nicmérg tento systém vyzaduje gebu absolutni zemy mySleni firmy a i kaz-
déeho pracovnika v ni.

Pro lepSi zmapovani prodegred vliastnim rozhodnutim Zmy v naSem procesu
¢i orientace na &ktery ze Stihlych nastrbjse analyzuje pomoMSM — mapovani hod-
notového tokt?, které je vstupem pro simulaci Zny organizace prace, optimalizaci
toka a redukci zasob, takze jednoduSe vstupnim audgtenmealizaci tahoveho systé-
mu. Cilem mapovani je zavedeni toku, ktefid® hodnotu a pofize nam vidt tok
idealniho nebo minimaénzlepSeného stavuiiFmapovani je nutnost se zéii nejen
na samotny tok materialovy, ale zahrnout i tok finfani, ktery &tSinou ma nej#tsi
dopad na poZzadované @&eavané zrmy s ohledem na urychlegasove ztratovosti

V procesu.

4.3Rizeni a vychova pracovnik

Pri zavadni principi modernihdizeni a metod Stihlého podniku gp@ hlavni
ukol na vedeni firmy v zaji®vani potebnych zdraj a neustalého vZthvani pracov-
nika na tchto zdsadach. iezitym faktorem je aktivni ¢ast na Skolenich, ale i pravi-
delného vyhodnocovani dosazenych vystedktyl vedeni se zatfuje na dosahovani
stanovenych dil se snahou zapojeni gizenych do rozhodovacich proes rozvijeni
tvarcich schopnosti. Za klasicky igobteSeni Ukal aplikujeme ragji tymovou praci,
kdy tymy prebiraji zodpo¥dnost za svojtinnost a vymezené soustavyuciZapojeni
pracovniki do této podnikové organizace je sice slozitym @ukdbdobym projektem,
ale v konéné fazi ginasi vysledky. Mezi nejdezitéjSi predpoklady jsou dobra firemni
kultura, vhodné vedeni pracovijkspoluprace, @/éra a porozurni ve vSech zanst-
naneckych urovnichéetns vrcholového vedeni. Pro efektivni pii cili je nutné dis-
kutovat a jednat s kazdym pracovnikem jednsthnyswetlit mu Géel a smysl cil. Jedi-
n¢ srozumitelné cile jsou zakladem pochopeni a angau&ho podileni se na nich. Cile
a stav jejich plani musi byt jak pro vedeni, tak i zastnance transparentni.

Soutasti vedeni spolupracoviiike i systematické a pravidelné vyhodnocovani
dosazenych vysledk Hodnoceni se zatfuje predevSim na zlepSovani vlastni prace,

43 MASIN, I. Vykladovy slovnik gimyslového inZenyrstvi a Stihlé vyrobijperec: Institut technologif a
managementu, 2005, s. 46.
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naphovani politiky a cili jakosti, poZzadavka a:ekavani internich a externich zakazni-
ka, apod. Hlavni strategické cile a politiku stanevugdeni firmy a musi byt definova-
na jasg a srozumitel®, aby ji pracovnici rozugh a mohli ji uplahovat v kazdodenni

praci.

4.4 VyuZziti pracovnich sil a zlepSovani

S ohledem na fakt, Ze moje z&®ni a popis praktika filozofii je koncipovano
k strojnimu péimyslu, je i nasledujici popis siiovan k tomuto odtvi.

Uplatréni principi neustalého zlepSovani ovije pozitivieé ekonomické vy-
sledky a pinasi vyhody jak vyrobci, tak i uzivateli vyrobkdednoduSe se da intérn
vycislit snizenim naklada zvySenim produktivity. Exteénpak vySSi spokojenosti za-
kaznika a zvySenim podilu na trhu, zvySenim pradikta snizenim nakladna vyro-
bek a tim i udliani kroku vgred, ged vlastni konkurenci.

V souwtasné dob jsou moderni vyroby zaloZeny na principu partnératflexibi-
lit¢ dodavatel, neb@ mnoho finalnich vyrobk je sestavovano az gasténé gedvy-
rok¢ presre dle gani konéného zakaznika a jeho konkrétiegsta¥ nagiklad o typo-
vé fad vyrobku nebo baru Filozofie vyrobd& musi byt proto postavena na principu
neustalého zlepSovani proges zvySovani vykonnosti dodavateNa interni bazi pak
na tymovénteseni probléin a investice do vadavani pracovnik. Pro naSe pouZiti je
vhodn& metod&D (osm disciplin nebo tymewrientované-eseni problémdf a sestava
se z &chto kroki:

* Vybudovani mensiho tymu pracoviik gisluSnou znalosti problemati-
ky a potebnou kvalifikaci KeSeni problérin a realizaci napravnych

opateni

Specifikace a popis problému s co rtegEjSi definici

Zavedeni dgasnych opdéeni do doby nez budou aplikovananinég a de-

finitivni opatreni

Zjisteni skut€énych g@icin

Urceni napravnych opani a potvrzeni jejichdnnosti i bez nezadou-

cich vedlejSich &inka

Zavedeni trvalych napravnych ofeti za kontroly jejich &nkua pii pra-

béZné kontrole, které potvrdi vyléani hlavnich zavad

4 MASIN, I. Vykladovy slovnik gimyslového inZenyrstvi a $tihlé vyrobijperec: Institut technologif a
managementu, 2005, s. 98.
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* Realizace takovych opahi, ktera zabrauji opakovani problému
» Ocereni tymového Usili a vykonu vynaloZzenéhoigaeni problému
Kazdy podnik, ktery chce uspv soasnych trznich podminkach, si musguv
domit z&kladni zrny vtizeni. Produktivita a jakost se stavaji vicerdammi velici-
nami integrovanymi do vSectinnosti a organizaich Grovni podniku. Proto kazda
inovace a metoda podporuji¢izeni je pinosem a podporuje udrZzeni podniku

v prednichfadach na trhu.

5 - MODELOVY PROGRAM

Modelovy program popsany v nasledujici kapitoles gowasné dob uzivany
model Stihlé vyroby u spalrosti DURA Automotive CZ, ve kter&ipobim jako vrcho-
lovy vedouci pracovnik. VSechny aplikace metod jdmuhodols vyuzivany jako pod-
purny nastroj k dosazeni @ipodniku s¥tové tidy, mezi BZ se naSe spaipostiadi.

5.1 NejefektivreéjSi kombinace nastroji ve vyrobé
Stihla vyroba je filozofigizeni, ktera sleduje fibéZné odstraovani plytvani ve
vSech vyrobnich procesech. Plytvani ma mnoho fokain,se obvykle zagtujeme na
z&kladnich osm typ
» Zbytetn4 doprava
 Plytvani v zasobach
» Pohyby lidi
 Plytvani manipulaci
« Cekani, plytvani Zekacich prostdj
» Vady, plytvani opravami
* Predimenzovana vyroba
» Nadn®rné zpracovani — rozpracovanost
Principem, ktery po zavedeni strukturovanéhistppu ke Stihlé vyrabpo odstragni
plytvani @ekavame, jsou hla¥masledujici pozitiva:
» ZlepSeni kvality, méhvad a zlepSena spokojenost zakainik
» ZvySena efektivita
* SnizZeni zasob v rAmci dodavatelskétidzce

* Omezovani pagebného prostoru
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» ZvySeni celkové pruznosti vyroby

» Jednodussi identifikaci mozného plytvani

» Zajisni bezpengjSiho pracovniho prosdi

» ZvySeni pracovni moralky

» ZvySeni vzdlanosti a odbornéffpravy nasich zagstnan

» ZlepSeni komunikace uviibrganizace

Stejre jako mnoho prestiznich &ovych podnik tak i naSe spotmost / n4s
podnik méa suj Chram stihlé vyroby, ktery je zaloZzen na implementaci sedmi zaklad-
nich bloki, pro které jsou uzivany standartni nastroje antiégghstihlé vyroby. V pipa-
dé¢ vzniku specifického problému je v daném bloku dépé jind, |épe vyhovuijici tech-
nika, pokud ty sotasné nejsowemi nejefektivréjSimi. Kazdoréné dochazi k vyhodno-
covani pinosnosti &chto nastraj a jako kazda strategie, tak i tato vyrobni sérne
VYViji.

Prvnim zakladovym blokem je systétaizen. Filozofie Kaizenje odvozena od
japonského slovéai, coZz znamena neustalenp¥zné a zen coz znamena zlepSovani
nebo moudrost. Existuji dvarovre kameri. Prvnim je systémovy nebdkaizen na
zlepSeni toku, ktery se zatoje na celkovy tok hodnot a je rozhodujici pro &3se
zavedeni celkového Stihlého programu. Druhy, pridéaizense zansiuje na indivi-
dualni proces a pracovni skupiny a je nedilnow&stii kazdodennihtizeni. Zanist-
nanci, v ramci zlepSujiciho programu, majifippd né¢jakého navrhu nebo zlepSeni na
pracovistich formul&e, které mohou pouzit na popis navrhovaného zlé@E@osléze
jej podavaji k naslednémigSeni, dopracovani d&padnému schvéleni svému hiae-
nému. Kazdy takovyKaizenje okamzi¢ evidovan a pracovnim ime sledovat dalSi
vyvoj své myslenky, kterou postuphodnoti fizni techniti pracovnici a odbornici.rP
vyhodnoceni potencialniha@iposu i zamistnanec obdrzi nejen &pou vazbu o tomto
zlepSeni a jeho aplikaci do procesu, ale v tonitpgoE UsgESného schvaleni i fingni
odmenu.

Druhym z&kladovym blokem je progra®$, ktery je roz&enou modifikaci pro-
gramu 5§ kdy krome pavodnich kroki uklid-uspdadani€isténi-standartizace-ka#e
vstupuje bezpaost pracovig S pomoci tohoto programu z@jifeme na vSech urov-
nich podniku dodrZzovasgistoty, padadku a kdz& Pouze petrvavajici snaha zlepSenych
standari se pfibézr¢ a trvale promitne do zlepSeni kvality presinictvim méa re-
klamaci, zvySovanim produktivity préstinictvim méa plytvani, zlepSeni spokojenosti
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zé&kaznik prostednictvim spolehlivych dodavek a m¥éporarénich diky bezp@ngjsi-

mu pracovisti. V tomto programu mame zavedeny ziikl@pomocné kroky, které pod-

poruji snazsi orientacifipimplementaci tohoto nastroje a identifikovani netivych

kroku:

+  Uklid

Vyfot' si sokasny stav, jak nyni vypada

Odstra z pracovi& vSechny polozky a dej je na spaié misto, aby byly
piehledr viditelné

O kazdé yci se rozhodni, zda je pro praci petin&ci ne

Cervers si ozna potrebné polozky, neptebné vyhd

Katalogizuj potebné polozky

Uloz potebné polozky v navuspdadaném pracovisti

» Uspaéadani

Kategorizuj poloZzky uvnitpracovis¥ podle pouziti a umi&ni
Uspaadej nastroje podle funkce nebo produktu
Uspaadej vSechen material pouzivany \nbe

Jasi vSe ozna

Ujisti se, Ze vSe ma svéetelrg znaiené misto

Vytvor jednoduchy vizualni systém

+  Cisteni

Vyc¢isti vSechno na pracovisttgtn® naadi a podlahy

Beéhemcisteéni zkontroluj vybaveni, #fidla, nastroje

Cervert ozna mista, ktera pdebuji okamzitou opravu nebo napravu
Namaluj a oznamista, kde ma byt umét material, nastroje

Umisti vizualni progedky na pracovisti

Vyfot si takto upravené pracowst

+ Standartizace

Zobraz si fotografieied a po zréené

Zkontroluj pracovni instrukce a ujisti se, Ze zaakjiyvykonané zrény
Prezkoumej kartyr PM a uijisti se, Ze je zachycen aktualni stav
Vytvor si prezentaci o funkci Uklidu a standardizuj poifotografii
Prezentuj tymu stavipd a po zréiné

Vytiskni prezentaci a pouzivej jako kud¢ka pro nasledny vycvik

o« Kazai
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- Vytvor powdomi o problematice v tymu
- Udglej sicas
- Vytvor strukturu a plan
- Zajisti podporu vedeni
- Uznej a odminuj kazex
- Spokojenost se stavem
* Bezpe&nost
- Najdi potencialni bezgeostni rizika
- Odstra tolik rizik, kolik je jen mozné
- Ozna rizika, ktera nelze odstranit
- Projdi bezpeénostni instrukce s identifikaci moznych besapastnich rizik
- Jasr urti ochranné porircky vyZadované prodh vyroby

- Podporuj bezpmost

Cilem celého programu je zapojeni kazdého pracavmé forng tymovych skupin v
programu. S ohledem na zformovani se do firemnfikplsou na vyrobnich tymech a
strediscich tyda provadgny samostatné audity ve vSech Sesti oblastechs&ahpstatné
tymy provadji své hodnoceni a maji moznost si sami sledovait \&woj a progres.
Tento zfisob systémového rozvoje je v gaanosti aplikovan i v oblastech technicko-
hospodéskych, kdy i kazda kancel§e zapojena do hodnoceni a tydie spoléné hod-
noceni vSech stdisek prezentuje a je pro kazdého ¥gifistupneé.

Tretim blokem a prvnim piém jeLean Manufactoring - Stihlé vedenijehoz
infrastrukturu je iteba neustale vyvijet a zawhdak, aby byla schopna vést ke &n#
aktivit. Bez spravnych nastifop technik nebude zav&d Stihlé vyroby nikdy &inné a
dlouhodolg udrzitelné. Neni to samigme¢ jednorazovy program, je to rozvoj firemni
kultury, ktera je nutna pro podporu neustalého &epni. Na vrcholku tohoto progra-
mu je fidici komiseLSC kterd se schazi #sicné a pezkoumava pokrok v zavéa
jednotlivych program. V komisi jsou ¢lenové vedeni a pravidelnse stidaji
v moderovani salzky a prezentaci pémi akniho a terminovaného planu proto, aby i
oni byli vtazeni do problematiky a podiilojeji feSeni. Komise pravidelmprozkouma-
va a vypracovava zpravu o pokroku a opaich, odstrguje bariéry a fekazky branici
zlepSovani asobi na rovnovahuipprosazovani procesu zmy. DalSim organem je
lidr Stihlé vyroby, ktery je garantem, prgsinikem zminy podnikového programu

zlepSovani mezi vedenim a z&tmanci. Jeho odpéunosti je:
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» Koucovat, Wit aktivovat principy Stihlé vyroby

» Byt k dispozici a podporovat ostatni aktivity v ikl

e Zajisfovat, Ze podnik se zafifuje na snizovani plytvani a neefekti-
vity, dosahovani planovanych uspor

» Hleda grilezitosti k zava#ni oswdéenych postu z jinych podnik

* Provadi zpravy a #sicni hldSeni o pléni cila

Ctvrtym blokem a zéarove druhym piliem je kazdodenni tihlé vedehDM
(Lean Daily Managementktery se zawtuje p‘imo na vyrobni tymy a pracovni skupi-
ny. Poskytuje integrovany soubor planovaréfeni areSeni problérinv tymu na denni
bazi a méteni vykonnosti a efektivni otéenou komunikaci. Jednotlivé tymy se vzdy
pied z&atkem sminy schazeji u své tymoveé tabule, na které jsoualizované vysled-
ky ze smény predchozi a detaitnv ¢asovém horizontugh minut diskutuji o poznat-
cich, vysledcich a Zné vazby od vedeni nebo zakaznika. Cilem je ptdw@strolu
vykonu, sdleni dilezitych informaci z prbéhu snény, upozornit na bezpeostni a
technologické standarty, revidovat ajgsti ke kvali¢, projit veSkeré nové navrzena
mala zlepSeni nebo i &ki plan wetre odpowvdnosti a termitn k akcim. Tento zjsob
komunikace a vizualizace dopomaha jejich poromina interpretaci dat a grafickych
trendi, udava snr zlepSeni jednotlivych vykonnostnich ukazatglogipac otewenou
komunikaci o aktualnim nebo i dlouhodobém problédak jiz bylo uvedeno, kazdy
tym ma svoji vizualizovanou tabuli, ktera prezeatuykonnost a vysledky tymu a vy-
stavené informace jsou jasné gteny tymu i okoli ,, na prvni pohled®. Vizualni kon-
trola zde vystupuje jako princip na zvySovani efett a jejich pouzitych signél Ma-
Ze byt aplikovanaiznymi barevnymi vizualnimi obrazci na podlaze, ka§uje presné
misto pro vstupni material, umist pracovist, ale i pozici pracovnika na pracovisti a
ukazuje i smir jeho pohybu ghem pracovniho vykonu nebo i fapeparace odpadu.

Patym blokem aiétim piliiem je vlastnivyrobni proces ktery zkouma a hod-
noti pracovi&t pomocitady nastraj z palety Stihlé vyroby. Tyto nastroje jsou apliko-
vany za delem minimalizovanéinnosti nepidavajici hodnotu. Proces sét§inou hod-
noti mapovanim toku a jeho analyzovani pro vycltepSeny staWSM Ten je zank
fen na pochopeni a analyzovani stavuwasného, zvizualizovaninmrgrstav a navih
moznych zmin a jeho dopadui piinosu a definitivniho navrhu stavu budouciho.
Chceme-li pochopit a analyzovat aktualni stav maesjednoduSe mapovat tok vybra-
ného vyrobku nebo i skupiny vyroblod pa&atesni az do konéné pozice. Po vytieni

60



mapy toku vyrobl budeme shromddvat a zaznamenavatiglusné relevantni data a
stav zasob az do dokiemi sodasného stavu mapy. Pro navrzeni budouciho stavu mu-
sime zdraznit nutnost eliminovat zdroje plytvani ze &sneho stavu. Nasim cilem je
vytvorit fetézec jednotlivych procés které jsou napojeny na zakaznikallwontinual-
nim tokem, nebo tahovym systémem, kde kazdy prdostane to, co pigbuje, pray
kdyZ to potebuje a ve spravném mnozstvi, kterér@mtje. Pro vytvieni takové bu-
douci mapy musime dodrzZovat tyto pokyny:
* Vyraket v ¢ase taktu
* Rozvijet nepetrzity tok
* Posilat zakaznikovi rozvrh Uzkého mista proceseréktidava krok vyro-
by
* Rozctlit vyrobu riznych vyrobk rovnongrné v pribéhu ¢asu na uzkém
misg procesu
* Vytvorit tah uvohovanim a odnimanim malych davek z uzkého mista
procesu
» Rozvijet schopnostitht kazdy den weny dil vyroby
Pti tvorbé budouciho stavu realizujeme vyrobu ve vyrobnichkidah, kde spolu se za-
fizenimi budou usgadany wetézci, ktery podporuje plynuly tok, ktery proSel vigro
nim procesem s minimalnim zatizenim dopravou, skiadim nebo &akym typem
zpozdni. A tom musime vyrovnavat vyrobu uZSibky nebo linky podle taktu. Po-
drobna analyz&asu cyklu nebainnosti vytv&i prehled o plytvani a o tom, jak lidé
nebo stroje travi sy pracovni¢as. Nahodnym pozorovanimageme identifikovatin-
nosti nepidavajici Zadnou ifidanou hodnotu a tento fakt naslédrdstranit nebo mini-
malizovat. Proto balancovanim linky identifikujendieké misto procesu, na zakiad
¢ehoz mizeme provaet né¢jaka opateni. Provadnim standartizované prace je kritic-
kym prvkem pro udrZeni vyvazeného stavu vyroby.véigni a zavaghi standartnich
opera&nich postup budeme definovat, jak procesy maji byasreé a opakova& dokon-
covany. Bez standartizované prace musi op#ré&te i jejich nadizeni spoléhat na ko-
lektivni pangt’ a pokr&ovat v provadni procesu optimalnim Agobem Standartizova-
na pracenenavrhuje p&ateeni trénink, ale posiluje to, co se kazdy z naggdnou nau-
¢il.

Sestym blokem a zaroketvrtym pilitem jeLean Planning - Stihly program
planovanj ktery obsahuje nastroje a techniky, které je @wyvinout pro udrzeni pla-
novaciho systému. Tim, Ze budeme schopni implemanhtahové systémy a zardve
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lépe planovat poZzadavky na pracovni silu. Hotow@bky jdou do vyrovnavaci zasoby
a budou absorbovat nepravidelné denni pozadavky meplanované udalosti od naSich
zakaznik a stale se vyrabve stejném mnozstvi a ve stejném taktu. DalSiliviatel-
nym elementem je redukceig®vani na strojnim Z&eni i vymeéné vyroby nebo na-
stroje. Redukce $igovani ma pozitivni dopad pro zlepSeni toku aemiXelikosti da-
vek. Pro dosazeni redukce obvykle aplikujeme me&d&D, ktera ngti a hled&eSeni
piipravy ged a kkhem vyneny tak, abyas byl co nejkratsi:

» Identifikovat a klasifikovat vnini a vrEjSi ¢innosti

e Separovat vnihi ¢innosti od externich a minimalizovat extetfi-

nosti
» Prevést internéinnosti na externi
» Pouzivat technické principy na intefiihnosti, aby se minimalizoval
¢as séizeni

Pro planovani jsou takéikkzité systémy tahovyédy poptavka je signalem pro zahajeni
vyroby nebo dopléni bezpeénosti zasoby nasledujiciho procesu. Tady je oddiSond
systeni tlaku, které jsourizeny centralnimi plany a planuje se kazdy proezawisle a
bez ohledu na to, zda nasledny procegghafe vyrobky pedchoziho procesu nebo ne.
Ideélnim nastrojem j&anbana jeho signalizéni zd&izeni pro tahové systémy vyroby.
Vyrovnana vyroba vyZaduje reduk@si znmeny vyroby acadi na séizeni, standartizo-
vanou praci, omezeni deféktvSechny tyto prvky systému musi byt stabilni, be#e
realizace tahového systému mozna.

Sedmym poslednim blokem a patym igith jekvalita, kter4 zanduje své na-
stroje na prevenci, detekci a oddtraani chyb a omyl Je nezbytné, aby naSe procesy
byly jak zpisobilé, tak opakovatelné. NaSim cilem musi bytikvatyrabst nez kvalitu
kontrolovat. Spatna kvalita bude sabotovat i teflepsi vyrobni systém, ipvyrobe
vadnych dilk neni moznost zavatstihlé planovani vyroby. ZlepSenim kvality dooid
zlepSeni planovani, a to diky nizSi poruchovogilyamulejSimu toku. Snizeni velikosti
vyrobni davky umozni rychlejSi odhaleni vady a neoZsah opravovani zavad. A pra-
vé zavady, reklamace agpracovani jsou jasnymi naznaky nakladného plytviaiie-
Zitym pomocnikemg¢asto i zcela jednoduchym a levnymigpb jePoka-Yokezpisob
jak predchazet chybam ve smyslu vyroby nelfeddni do dalSiho procesu. &vym
piedpokladem je to, Ze pracovnik sghém procesu a stale se opakujici jednotvarnosti

nakonec unavi nebo se stane roztrzity agmak fFichazi ginosPoka-Yokektera ma
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za ukol zbavit vznik chyby zavislosti na vliviloveéka. U této metodyiedchazeni va-
dam se ¥tSinou vyuZiva princig
» Kontaktni metody v fipadt drobnych dik ¢i nevyhovujicich orienta
nich zachytnych bad Zde aplikujeme kontrolni Sablony, jednoduché
pripravky, systémy elektronickeé vizualizace, apod.
* Pro opakované ulohy petni metodu. Najklad operator ma utdhnout
pét Sroutl, kdy kazdy Sroub je zabalen do barevné folie seta ipa-
dé utaZeni odstrani, pak je snadné rozpoznat, jalaaperace preéhla
kompletre.
» Sekverini metoda pro zaji&hi spravného padi akci k doko¥eni ukolu
tak, jak stanovuje pracovni postup
DalSim principem prosazovanyn¢ifem zahajeni procesu jsou vlastni a nasledné kon-
troly, kdy operaté vykonavaji inspekci ihned po jejich vyrobnim krgkradji nez
kontrolu provadt pomoci nezavislé kontrolni operace, coZZmbytéasto filiS pozd,
piiliS pracné a nakladné. Nasledna kontrola nasleithajioperatora poskytuje okamzi-
tou z@tnou vazbu a vykazuje vysoky stuipgpolehlivostiReSeni problérije sowasti
naseho kazdodenniho podnikani, kdy vyuzivame méiguldeSeni problému, ktera je
bud’ pro konkrétniho zédkaznika nebo na z&kl@D principi. Musime oviem zajistit, Ze
nasereSeni je efektivni a Z@Sime picinu problému. Mnoho zakaznikale i my inter-
n¢ v ramci nepetrzitého zlepSovani budeme vyuziyiatikrat bezici 5 x pra@ analyzu®,
ktera se doslova pta v kazdé &tapalyzy ,pré@é?" Je to zgsob zaznamu mysleni tymu,
ktery rozSiuje znalosti a podporuje postoj, a ktera je zalazea opakovani a kladeni
otazek, kdy odpasd’mi hledame fi¢inu daného problému, defektu a systémové selhani

do té doby, dokud se tatdigina neobjevi.

5.2 Hodnoceni efektivity a finos programi

Strategickym nastrojem pro spravu aktivit Stihléoby je Lean Scorecard
hodnotici tabulka vykazujici jednotlivé n&fené uspchy v oblastech, na které se
v daném, obvykle mim obdobi, zagtujeme.Lean Scorecardaké poniZze vyjasnit
vizi a strategii penést do praxe. Hodnotici tabulkatjenéna do zmianych sedmi blo-
ki a podsestav, spadajicich dohto bloki. Hodnoceni je prov&to na ngsicni bazi
vyjadienim procentuélniho pini v dané oblasti tak, aby na konctmého obdobi ukol
dosahoval stoprocentniho piri, nebd@ i samotné aktivity jsou Uzce spjaty €man

vyrobnim a finatnim planem. Hodnoceni provallean garant ktery zodpovida za
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zavaani Stihlého programu do praxe. Pro#dal je obvykle po pro#hlé fidici komisi
LSC kdy jsou udaje od vSedtenia seskupovany do celku.

DalSim kontrolnim nastrojem, jak jsme @Spi v zavadni a rozvoji princif
Stihlé vyroby je_ean Audit, ktery hodnoti Urovekazdého ze sedmi bloks praxi. Au-
dit je provadn dvakrat ron¢ externim pracovnikem, ktery ale program Stihlélyrna
dané obdobi vytvd. Ucel auditu je identifikovat ty oblasti zawémé tihlé vyroby,
které jsou nejslabsSimi a vyZaduji dalSi 2&eni zdroji do této oblasti nebo naopak ob-
lasti s nejlepSimi osdcenymi postupy v podniku, kterétrou byt provedeny i v zavo-
dech ostatnich. Vysledkem auditu je bodové hodraoejen jednotlivych oblasti, ale i
celku, které posléze slouzi jako géast cilené strategie v SirSim spektru a pro prawvéde

sledovani a posuzovani progresu.

5.3 Motivace a strategie programu
Souwasné firmy se nachézi ve velmi pameém a konkuremim prostedi. Za
poslednich &olik let se prudce vyvijeli informani technologie, které umoznili drama-
tickou zménu ve sbru a analyze dat pro rychlejsi rozhodovartizeni. Tato zrtna
zasahla snad vSechny oblagtieni ve smyslu spojeni se zdkazniky a dodavatel,
vatnich technologii, segmentace trhu, rozvojaat mpracovnili, efektivnost a kvalitu
vyrobnich proces
Pro lepSi a fehledrgjSi fizeni a sledovani konkrétnichicila zaklad podnikove
strategie byl vyvinut a v tomto modelovém progrgemdopordovan implementovat, je
hodnotici systénBalanced Scorecar8SC*, ktery revadi podnikové vize a strategie
na cile a konkrétni op@ni. Balanced Scorecarge také mozné definovat jako systém
zaji¥ujici komunikaci, poskytovani informaci a podporujizclavani. MetoddBSCse
zant®iuje na dosazeni rovnovahy mezi podnikovymi vizemsirategiemi firmy na:
* Finartni strategii — navratnost investic a ziskovost
» Obchodni strategii — spokojenost zakaznika a jembeni
» Procesni strategii — zav&d novych produkt, optimalizace procés
* Strategii rozvoje pracovnik— spokojenost zagstnand, jejich motivace

a rozvoj kvalifikace

4 MASIN, I. Vykladovy slovnik gimyslového inZenyrstvi a Stihlé vyrobijperec: Institut technologif a
managementu, 2005, s. 13.
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Pro planovani a sledovanitikteré by nsli byt dlouhodol§jSiho charakteru, abychom
mohli sledovat trendistu, je nutné k adiim prifadit finareéni i nefinargni metitka, cilové
a skuténé hodnoty. Strategické cile jsou popsany jen tepdkud jsou stanovené i
jejich cilové hodnoty. Cilové hodnoty byéhp byt nar@né, ale také skute¢ dosazitel-
né. Kazdy ukol by @ mit zvoleného garanta, ktery bude dbéat nibgin a pravidelné
aktivity tymu podilejiciho se na Ukolu &hby jej metodicky vést.

Prvni pili finanéni perspektivaa finareni cile tykajici se f@devSim ziskovosti,
rastu prodeje, snizovani nakladovosgrpani investic, navratnosti viozeného kapitalu,
zefektivreni kalkulaci, apod. Fin&ni nmetitka maji dvoji roli, prvni je definice fin&ni
vykonnosti, ktera sedekava od strategie, druhou roli je zhodnocovarii &iheritek
v ostatnich perspektivadBSC Zakladnim cilem finami perspektivy je splnit finami
ocekavani vlastnik Finartni perspektiva umdgitije vedeni definovat metodu, podle niz
se bude posuzovat, zda je podnikani z dlouhodoblgttiska Usgsné.

Druhym pilitem jezakaznick& perspektivétera se soustdi na cile, které sou-
visi se vstupem a uméstim na trhu. Podnik si musi vyjasnit, které zakkygmhce ob-
sluhovat, jaky uzitek jim chce nabidnout. Zakazaigerspektiva umaije stanovit
klicova zakaznicka #titka pisluSnych cilovych zakaznik jako jsou podil na trhu,
udrzeni zakaznika, ziskdvani novych zakagnskokojenost zakaznikvyjadiena nap
poctem reklamaci, pkni vasnosti dodavek, serviséinnosti a spoléné komunikani
IT systémy. Spokojenost zakaziije vyznamny prvek pro udrZzeni existujicich zakaz-
nika i pro ziskavani novych. Zakaznici jsou vzdy spehkajposkytujeme-li jim uzite
ny vyrobek, piznivou cenu a nabizené servisni sluzby a vyvoj.

Tretim pilitem jsouinterni podnikové procesykteré jsou pro dosazeni zakaz-
nickych a akcioné&kych citi nejdilezitéjSi. Podniky obvykle vyvijeji pro tuto perspek-
tivu cile a n¢titka az pote, co se tircile a nétitka zakaznické a fin&ni perspektivy.
Procesni perspektiva definuje faiiné vystupy a vysledné procesy, které umozni do-
sahnout zakaznickych a finarich cifi. Tradiéni systémy se zattuji natizeni a zlep-
Sovani vyrobnich a planovacich pragesvySovani efektivity a produktivityjzeni za-
sob, zlepSovaci proces zé&mny na interni hodnotovy tok a indve proces vychazejici
z praizkumu trhu, kompletni program rozvoje vyrobnihdligtho procesu.

Ctvrtym pilitem je perspektiva deni a nistu. Jeho cile slouZi k rozvoji in-
frastruktury, ktera je podmujici pro realizaci dané strategie firmy. Aktivity
v perspekti¢ uceni se aistu jsou hybnymi silami pro dosazeni &igeh vystup ostat-

nich perspektiv. Za zdroje jsou povazovany &stmanci, znalosti, inovai schopnosti a
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kreativita, technologie, inforndai systémy.BSC vyzdvihuje dilezitost investice do
budoucnosti a svych lidi a systénCile istu jsou vzdlavani, rekvalifikace, rozvoj
zlepSovacihdizeni a kompletni s@innost se znalostmi programu Stihléfeeni a bez-
pecnosti zandstnand@ v procesu. Kovymi metitky pro zandstnanecké cile jsou spo-
kojenost zaréstnand, udrZeni zastnand a produktivita zastnand.

Je velice dlezité, aby se s@asti programBSCstala vSechnaitezita oddleni
podniku. Mezi & bezpochyby péi i samostatné vyrobni tymy, ale i vedeni podniku.
Neba’ vSichni zamdstnanci maji fi realizaci strategie ne}tsi podil a vyznamBSCije
pyramido¢ stanoven veréchftidicich arovnich. Z&na stanovenim dilna Urovni ve-
deni podniku, poté je rozlozen do jednotlivydtlicich oddleni a koi na Urovni dl-
nickych profesi ve vyrobnim tymu, kdeB&SCsouwasti diich tymovych cili. VSechny
cile v jednotlivych arovnicltizeni jsou provazany a podporuji celkovou a spuala

strateqii.
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jisté potvrdi, Ze prace s lidmi je tou nejob®¥f&i a nejnarénéjSi praci, ale zarovetou
nejkrasrjSi praci.

Kazda firma, ktera chce u&pv dneSnich tvrdych trznich podminkach, si musi
uvédomit zakladni zrny v teorii managementwRada firem tyto zrny modernich
metod jiZ pochopila a vydala se spravnou cestowVt piimysloveho systému Stihlé
vyroby. Vyrazného usfchu neni vS8ak mozné dosdhnout bez investic deéldzani a
vycviku pracovnik v metodach a nastrojich pro zvySovani produktiaitjpkosti. Vy-
sledkem procesu systematického &adani a vycviku pracovnikje potom piprave-
nost a odhodlanost pracoviikaphovat stanovenou strategii, politiku a cile podniku.

Systént Stihlé vyroby ke zlepSovani a zefektimn proces je nikolik desitek a
vzdy vyZaduji Uzkou spolupréci na vSeiéticich Urovnich. Dlezitym faktorem zde
zustava neustalé udrzovanidomi spoléné prace a samigme i profitu pro skupiny i
jednotlivce. Je jen na rozhodnuti kazdeé firmy, terd z échto systémovych nastioj

upie svoji pozornost a firemni politiku a bude je ppsE rozvijet.
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Seznam pouzitych zkratek

SLEPT -socialni, pravni, ekonomicka, politicka, technotb@i analyza do budoucnosti
SWOT - analyza silnych a slabych stranekijgzitosti a hrozeb

5 WHY- 5 krat pr@, analytickda metoda zaloZen& na opakovani otazidotly objeve-
ni hlavni giciny

MPR — Material Requirement Plannin@ruby rozvrh vyroby, v &mz jsou pro jednot-
livé planovaciasové intervaly stanoveny ¢y vyrobki, které musi byt dokaeny

JIT — Just In Timelogisticky nastroj vyuzivajici tah
Kanban — logisticky nastroj vyuZzivajici tah kartou
Lean — metodologie komplexniho zlepSovani praces
Target costing— cilové oceéni

Benchmarking — porovnani dosazenych paramepostupi a praktik s nejlepSimi
znamymi parametry v daném oboru a oblasti

TPM —Total Productive Maitenan¢esystematicka metoda z&fana na zvysovani cel-
kového efektivniho vyuziti strojpii aktivni (Easti vSech pracovnik

Tymova préce-efektivni forma organizace lidské prace

5S- metoda zaloZena natpprincipech, pomoci kterych Ize ziskasté a organizované
pracovis

MOST — nastroj pro objektivni stanoveni sfsitycasu @i urcovani norem

MTM- systém niienicasu prace, rozkladajici manualni praci do des&tadaich po-
hyba

Kaizen — drobné zlepSeni

VSM — Value Stream Mappingnapovani hodnotového toku grafickynigpbem po-
pisujicim sodasny a budouci stav

8D — postupreSeni probléiinv osmi krocich, které jsou orientovany na nalegpgitiny
a zavedeni napravnych ojeti

LSC —Lean Steering Committgigdici komise Stihlé vyroby
LDM —Lean Daily Managemenkazdodenni vedeni Stihlé vyroby

SMED - Single Minute Exchange Digychla vyntna nastraj
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POKA-YOKE - zd&izeni na mechanickém principu, ktery identifikufg/lou div, nez
se dostane na dalSi operaci

BSC - Balanced Scorecardastroj pro sledovani vazby mezi strategickynyi @iope-
rativnimi ¢innostmi s drazem na réreni vykonu

Cash Flow-rozdil mezi pijmy a vydaji pesznich prostedki

OPT — Optimazed Production Technolgdsonceptizeni vyroby se za#étienim na cel-
kové pfichodnosti vyrobnim procesem

Lean Scorecard— nastroj na sledovani ateni vykonnosti zavauhi principi Stihlé
vyroby
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