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ABSTRAKT

Cilem této diplomové prace je analyza soucasného stavu systému zlepSovacich navrhii ve

firm¢ TNS SERVIS s.r.o0. a jeho zlepSeni.

Prvni ¢ast prace je zaméfena na zpracovani literarni reSerSe vztahujici se k tématu zlepso-
vani — zabyva se filozofii kaizen a inovacemi, procesnim fizenim a prvky systémii zlepso-
vacich navrhu. Prakticka ¢ast se pak vénuje analyze stavu systému zlepSovacich navrhl

daného podniku nasledované navrhem jeho inovaci.

Kli¢ova slova: kaizen, inovace, proces, procesni fizeni, systém zlepSovacich navrhu, kai-

zen teian

ABSTRACT

The aim of this thesis is to analyze current state of employee suggestion system in compa-
ny TNS SERVIS s.r.0., and to improve it.

The first part is focused on compiling literature search related to the theme of improvement
— it deals with kaizen philosophy and innovations, process management and components of
employee suggestion systems. The practical part is dedicated to an analysis of the current
state of employee suggestion system of the given company, followed by a suggestion of its

innovation.

Keywords: kaizen, innovation, process, process management, employee suggestion system,

kaizen teian
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UvVOD

Rik4 se, Ze v dnesni dobé jsou jiZz téméf viechny rozdily mezi kvalitou a cenou nabizenych
produktii riznych vyrobct setfeny a Ze zakaznikem preferovanym kritériem rozhodovani o
vybéru se stava environmentalni politika spolecnosti. Osobné toto tvrzeni nijak zv1ast’ ne-
daji skryt pod symboly QCD, tedy kvalita, cena (néklady) a dodavky spravného mnozstvi
ve spravnou dobu. Jejich fizeni a hlavné jejich zlepSovani pak stoji za tim, zda je podnik na
trhu uspésny, ¢i nikoli.

Nastrojem zlepSovani se pak stava filozofie kaizen. Ackoli jsou prvni zminky o tomto kon-
ceptu zlepSovani datovany do obdobi 50. let 20. stoleti, dlouhodob¢ piedstavovala tato
filozofie pouze japonské smysleni o procesech uvnitt firem. Nakonec se ale dostala i k ndm

na zapad.

Je nepopiratelné, ze pohled zaméstnancti-operatort na praci, kterou provadi kazdy pracov-
ni den, je naprosto odliSny, neZ jak si takovou praci ptedstavuji napt. primyslovi inZenyfi.
Jde pfedevsim o to, Ze tuto praci zazivaji na vlastni k071, a maji tedy dostate¢ny piehled,
kde co je Spatné, kde se da néco zlepsit, kde by se dalo usetfit. Informace, kterymi oplyva-
ji, jsou pro spolecnost velmi zadané — ro¢né se v plytvani utdpi statisice i miliony korun,
spole¢nosti nestihaji plnit dohodnuté terminy, pfipadné nezvladaji dosahovani pozadované
kvality. Na rozdil od japonské kultury, kde maji zaméstnanci predstavu o nutnosti zlep$o-
vani své vlastni prace zakotvenou, na zapad¢ — u nas — je tato kultura naprosto odli$na.

Funguje tu ,,néco za néco®.

Systém zlepSovacich navrhii je metoda, jak odbourat informa¢ni embargo mezi zaméstnan-
ci a managementem. Je-li tento systém spravné nastaveny, jsou zaméstnanci dostatecné
motivovani k podéleni se o tyto informace a ptichazi ,,win-win* faze — spole¢nost usetii,

zaméstnanec je odménén.
Tato diplomova prace bude sestavat ze dvou odd¢lenych ¢asti — teoretické a praktickeé.

Teoreticka ¢ast bude vypracovana formou reserse odborné-teoretickych znalosti tykajicich
se zlepSovani. V prvnich kapitolach vysvétli dva riizné pfistupy zlepSovani — kaizen a ino-
vace. Nasledovat bude uvod k procesim a procesnimu fizeni, aby mohla prace plynule
navazat zlepSovanim procest. Teoreticka ¢ast bude zakoncena dikladnym rozborem sys-

tému zlepSovacich ndvrhi. Podiva se na rozdily mezi americkym a japonskym zplisobem
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vnimani zlepSovani a dale se zamé&ii jednotlivé slozky (komponenty) systému zlepSovacich

navrhi, jako jsou napiiklad odmény za podané navrhy.

Uvod do praktické &asti bude vénovan popisu spole¢nosti, pro kterou je diplomova prace
zpracovana. Bude pfedstavena Vv ramci jejiho historického vyvoje az po soucCasnost, kratce

bude popsana podnikova kultura a firemni portfolio.

Poté se bude zaméfena jiz jen na Systém zlepSovacich navrht. Bude provedena co nejdi-
kladnéjsi a nejpodrobnéjsi analyza veskerych piistupnych i ziskanych dat. Vysledkem by
mély byt informace o stavu procesti a jednotlivych komponent systému zlepSovacich né-
vrhtl, které budou podkladem pro zpracovani nasledujici, posledni ¢asti mé diplomové pra-

ce.

Ta bude vyhotovena v podobé vypracovanych podkladi pro inovaci systému zlepSovacich
navrhi, resp. procesit a komponent, které nutné vyzaduji zasah, aby byl systém udrzen

,hazivu‘.
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1 KAIZEN

Pocatky filozofie kaizen se datuji piiblizné do roku 1940, kdy byla americka vlada nucena
zvysit kvalitu a kvantitu vyroby vojenského materialu. Pro management uspotadala kurzy
TWI (Training Within Industry, vzdélavani v ramci oboru), které nabadaly k odklonéni se
od radikalnich, inovativnich zmén ve prospéch malych zlepSeni, s vyuzitim soucasného

vybaveni.

Tyto kurzy byly dale rozsiteny do povale¢ného Japonska, kam byl vyslan tym americkych
expertt s cilem ozivit a pfebudovat zdevastovany prumysl. Jednou z komponent téchto
kurzd byl i filmovy dokument z roku 1951 s nazvem Zlepsovani ve cétyrech krocich (jap.

Kaizen eno Yon Dankai).

Popularitu principu kaizen piinesl pifedev§im Masaaki Imai ve své knize Kaizen — Kli¢
k ekonomickému uspechu z roku 1986. (Mauer, 2005, s. 14-18)

1.1 Podstata filozofie kaizen

., Podstata pojmu Kaizen je jednoduchad a jasna: Kaizen znamend zlepSovani a zdokonalo-
vani. Kaizen navic znamend neustdale probihajici zdokonalovani tykajici se vsech, vietné

manazeri a délniki. “ (Imai, 2004, s. 23)

Jinymi slovy, kaizen ptedstavuje kontinualni, postupné hromadéni malych zlepseni proce-
st, lidi a jejich spoluprace ve firmé, které usti do velkych, dramatickych vysledku. Je zpi-
sobem zivota a zivotni filozofii. (Imai, 2005, s. 20; Japan Human Relations Association,
1995, s. 7; Japan Human Relations Assiciation, 1997, s. 4)

Zakladem tohoto systému je kultura smétujici ke zlepSovani neustalym hleddnim a odstra-
fovanim plytvani, pfi¢emz toto zlepSovani probiha jak v pracovnim, tak i v osobnim a so-

cidlnim Zivoté kazdého jednotlivce. (Kosturiak, 2010, s. 3 a 7)

Ackoli je zaloZen z velké ¢asti pouze na pouZzivani zdravého rozumu a délani logickych
rozhodnuti, je to i proces, ktery je potieba fidit managementem, a to ve tfech nasledujicich

krocich:

1. definovat soucasny stav;

2. definovat cilovy stavu;

3. provést akce pro dosazeni cilového stavu. (Kosturiak, 2010, s. 1; Neagoe, 2009, s.
362)
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Moderni management pouziva vedle klasického také ,,zkraceny* kaizen, nebo také kaizen

blitz, resp. kaizen event (jap. kaikaku). Ten si zaklada na feSeni konkretizovanych problé-

mu v ramci jednoho tydne. (Alukal a Manos, 2006, s. 11)

Kaizen je pojem zastfeSujici vétsinu ,,typicky japonskych* manazerskych praktik, jako jsou
napf. absolutni kontrola kvality (Total Quality Control, TQC), systém ,,pravé v¢as™ (Just-
In-Time, JIT), nebo nulova poruchovost (Zero Defection, ZD). Tyto a jiné praktiky, které

se daji ukryt pod pojmem Kaizen, jsou znazornény v obrazku nize (Obr. 1). (Imai, 2005, s.

20)

Orientace na zakazniky
Absolutni kontrola kvality
Robotika

Krouzky kontroly kvality

Systém zlepSovacich navrhu
Automatizace

Disciplina na pracovisti
Absolutni udrzba vyr. prostredka

Kanban
Zdokonalovani kvality
System JIT

Z4dné vadné zbozi
Aktivity malych skupin
Dobré vztahy
ZvySovani produktivity
Vyvoj novych produkta

Obr. 1 Kaizen destnik [viastni zpracovani]

Aby byla strategie kaizen sp&$nd, musi se manazefi naucit realizovat zékladni koncepce a

systém:

e udrzovani a zdokonalovani procest;

e zamg¢feni se na proces, ne na vysledek (nedosazeni planovanych vysledki je zptiso-

beno selhanim procesu);
e realizace cykli PDCA/SDCA;

e kvalita na prvnim mist¢;

e zdokonalovani na zaklad¢ sbéru, ovétovani a analyzy dat;
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e interni zékaznik (zabranit pfedani vadnych dilti nasledujicimu procesu).

(Imai, 2005, s. 20)

1.2 Kaizen soucéasnosti

Je nezvratné, ze filozofie kaizen je o neustale se rozvijejicim mysleni, a tudiz i samotny
pfistup k této koncepci musi prochazet né€jakymi zménami. Béhem své navstévy Japonska
v roce 2012 sepsala Eva Skalakova (2012, s. 14) tyto poznatky ohledn¢ cila v oblasti zlep-

Sovani. Shrnula je do bodii:

e orientace na jednoduchost;

e snizovani ndkladi automatizaci vlastni konstrukce (napf. samocinny vozik pro
premist'ovani palet);

e zlepSovani z dostupnych materiall bez investi¢nich vydaju (vyuziti odpadu z vyro-
by, napf. plexiskla a plechu pro vyrobu stojant);

e hledani plytvani i v mimovyrobnich procesech (v recepci firmy, ve stravovacich
provozech);

e kladeni durazu na 5S;

e potadani workshopt;

e cviceni jednoduchych pravidel efektivni prace v ,,kamenném* tréninkovém centru, i
V operativné ziizenych (napt. na chodb¢);

e snaha o navozeni piijemného pocitu z prace a zlepSovani;

e odmény za zlepSovaci navrhy ve form¢ uznani — pochvaly — finan¢ni odmény (pod-
le potadi preferenci);

e neustild komunikace s dodavateli.

1.3 Kaizen a inovace

Protipélem ke kontinualnimu, drobnému zlepSovani jsou inovace, které jsou typickym
znakem zlepSovani zapadnimi spole¢nostmi. Znamenaji vyznamny, revolu¢ni pokrok ve
form¢ technologickych priilomi, nejnovéjsSich manazerskych technik ¢i vyrobnich postupt,
a jsou ucineény nekolika malo trénovanymi profesionaly, jako jsou inzenyii a manazeti. Na
rozdil od kaizenu se jedna o kratkodobou, vétsinou jednorazovou zalezitost. (Imai, 2005, s.

20; Japan Human Relation Association, 1992, s. 4)
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Z hlediska typologie rozliSujeme ¢tyfi druhy inovaci: produktové, procesni, marketingové
a organizacni.
Produktové inovace jsou inovacemi, jejichz vysledkem jsou nové, nebo vyrazné zlepSené

produkty (vyrobek, sluzba).

Procesni inovace jsou zaméfeny na zmény v metodach vyroby nebo distribuce, tzn. inovo-

vani postupt, technologii, zafizeni nebo softwaru.

Marketingova inovace znaci zavedeni novych marketingovych metod (napfi. lepsi design

vyrobku) v reakci na zmény potieb zakaznik.

A nakonec organizacni inovace, které maji za cil implementovat nové organiza¢ni metody
do podnikovych postupti, pracovnich mist, organiza¢nich a vné&jSich vztaht. (InnoSupport)

Produktove
inovace

2 5
[Py
Procesni 7N Marketingove
inovace Bk/ﬂ inovace
[~ |
<
9

~

/“\/

Organizacni
inovace

Obr. 2 Typy inovaci [viastni zpracovani]

Tento stav skokového zlepSeni ovSem neni bez nevyhody, protoZe ,,(...) musi existovat
neustalé usili o zlepSeni, aby byl udrzen i pouhy status quo. JestliZe toto usili chybi, upadek
je nevyhnutelny. Proto i kdyz inovace dosdahne toho, zZe revolucné novy vykonnostni stan-
dard je dosazitelny, nove dosazena uroven vykonnosti bude upadat, jestlize tento standard
nebude neustdle udrzovan a zvysovan.“ Jinymi slovy, kazdou inovaci by mélo doprovazet
drobné zlepSovani, které zabrani klesani v nastolené vykonnosti inovace. (Imai, 2004, s.
43-44)

Vyznamngjsi inovace piinaseji pozoruhodné vysledky, ale vyzaduji Gtratu velké sumy pe-
néz. Mohou obsahovat vyvoj novych produktii, velké investice do vybaveni; zaberou také

hodné¢ materialu a casu. (Neagoe, 2009, s. 361)
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Je zde tedy citeln¢€ znat rozdil mezi inovaci a filozofii kaizen — ta sice nepotiebuje velké
investice, ale naopak vyzaduje neustalé Usili a angazovanost ve v§ech vrstvach organizaéni

struktury.

Z hlediska uplatnitelnosti se kaizen hodi pomalu rostouci ekonomiky, inovace pak do rych-

le rostoucich. (Imai, 2004, s. 43-45)
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2 ZLEPSOVANI PROCESU

Ptedchozi kapitola se vénovala tématu obecného zlepsovani, ale neformulovala odpovéd

na nevyicenou otazku — pro¢ (se) viibec zlepSovat?

Pokud se podivame na néjaky firemni proces blize, od vstupu po vystup, a podrobné zana-
lyzujeme Casy ptidavajici a neptfidavajici hodnotu kone¢nému vysledku, dojdeme k zavéru,
ze je tento proces vysoce neproduktivni. VSechny ¢innosti, které takto nepiidavaji hodnotu,

oznacujeme jako plytvani (jap. muda).

Spole¢né s mura (nepravidelnost, kolisani v praci) a muri (namahava prace jako dusledek
napf. Spatného usporadani pracovisté) tvoii muda skupinu oznacovanou jako 3MU, tedy

negativni jevy, které se odehravaji v procesech. (Dennis, 2007, s. 25)

Muda nabizi prakticky kontrolni seznam, ktery umozniuje zah4jit aktivity kaizen. Mura a
muri pak signalizuji potiebu uplatnéni kaizen na pracovisti (jap. gemba). Ze vsech aktivit
je nejsnadnéjsi zacit pravé s odstraniovanim muda, jelikoz neni tézké ji odhalit. (Imai,

2005, s. 86-87)

Uzite¢ny zpusob, jak se divat na muda, popsal Taichii Ohno. Pfisel s mySlenkou 7 druht
plytvani, kterd nam ve vysledku umoziuje zaméfit pozornost pfimo na ty procesni oblasti,

které vyzaduji zlepSeni. Definoval plytvani z:

e nadprodukce;

e dopravy;

e nadbyte¢nych zasob;

e cCekani (prostoji);

e oprav a zmetki;

e Spatného zpracovani,

e zbyte¢nych pohybil.
Tento seznam 7 druhii plytvani ale neni nastrojem na jejich opravu — tim mutize byt az napf.
metoda 5S (Moulding, 2010, s. 9)
,, Odstranovani plytvani z podnikovych procesii znamend zaroven zkracovani jejich doby

trvani, kratsi prubéznou dobu, rychlejsi obsluhu zakaznika, rychlejsi vyinkasovani penéz,

lepsi cash flow. “ (KoSturiak, 2010, s. 11)
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2.1 Proces a procesni rizeni

Az do dnesni doby, jiz témér 200 let, byl nejpouzivanéj$im manazerskym zpiisobem fizeni
spole¢nosti tzv. funk¢ni pfistup. Ten ma své kofeny v knize Adama Smithe, Pojednani o
podstaté a ptivodu bohatstvi narodi, z roku 1776, kde je mimo jiné formulovana myslenka,

vvvvvv

dussi ukony, které miize vykonavat i nekvalifikovany délnik. (Prochazka, 2006, s. 14)

Tento pfistup vSak znamenal izolaci procesti na jednotlivych funkénich mistech a jejich
vzajemné vztahy byly pevné dany hierarchii organizacni struktury, ve které se tak ale ztra-

cel jejich celkovy kontext. (Repa, 2012, s. 17)

Mezi nejvyznamngéj$i nevyhody toho piistupu pattily napt. tyto skute¢nosti:

e orientace na zlepsovani jednotlivych krokii, nikoli celého postupu — to sice miize
tuto ¢ast procesu efektivné zlepsit, ale ¢ast, nebo cely systém nemusi na tuto zménu
vCas zareagovat a celkové tak proces ztrati;

e komunikacni bariéry — tok informaci zacind a kon¢i u vedoucich pracovniho tymu
jednoho kroku;

o zbytecné, neprodukcni procesy — takové, které pouze uspokojuji vnitini pozadavky
organiza¢ni struktury;

e nedefinovand ci nejasna zodpovédnost za dany proces. (Prochézka, 2006, s. 15)

Ve 20. stoleti doslo k podstatnym inovacim manazerského mysleni, mezi néZ pattila napft.
statisticka kontrola kvality (E. Deming, J. Juran), stihld vyroba (S. Toyoda), teorie omezeni
(E. Goldratt). Pro eliminaci vyse zminénych nevyhod funkéniho fizeni byla definovana
zasadni mySlenka orientace na proces (M. Hammer, J. Champy, R. Burlton, P. Fingar, H.

Smith, A. W. Scheer) a pfedznamenala vznik procesniho stylu fizeni. (Smida, 2007, s. 31)

2.1.1 Definice procesu a procesniho Fizeni

Norma ISO 9001 definuje proces jako soubor vzajemné souvisejicich nebo vzijemné pl-

sobicich ¢innosti, ktery pfeméiuje vstupy na vystupy.

Podle doktora Filipa Smidy (2007, s. 29) je tato definice, vedle mnohych ostatnich, netipl-
na, a proto nabizi svou ,,(...) viastni definici, jejimz cilem je pojem proces co nejpresnéji
vymezit. Proces je organizovana skupina vzdjemné souvisejicich cinnosti a/nebo subproce-

su, které prochazeji jednim nebo vice organizacnimi utvary ci jednou (podnikovy proces)
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nebo vice spolupracujicimi organizacemi (mezipodnikovy proces), které spotiebovavaji
materialni, lidské, financni a informacni vstupy a jejichz vystupem je produkt, ktery ma

hodnotu pro externiho nebo interniho zakaznika.
Z hlediska kategorizace rozliSuje 3 zakladni skupiny procesu:

e prumyslové procesy, do nichz vstupuji suroviny a material ve form¢ zadkladni mate-
riald (ruda, ocel) nebo ve formé komponenti (deska pro pocitac), a jejichz vystu-
pem jsou suroviny nebo polotovary pro dal$i primyslovy proces;

e administrativni procesy, nejkomplexné&jsi a nejbyrokrati¢téjsi z procesu, zpracova-
vaji sestavy, data a informace zpracovavané v dalSich procesech nebo dodavané
ptimo zakaznikovi;

e 7idici procesy pouzivaji ziskana data pro realizaci rozhodnuti managementem.

(Masin, 1996, s. 23-24)

Pod pojmem procesni Fizeni pak nesmime vidét pouhé fizeni procesli, protoze procesy
existovaly a svym zpiisobem byly fizeny i ve funkénim fizeni. Nicméng, prelomovou mys-
lenkou je fizeni spole¢nosti takovym zptisobem, v némz hraji procesy klicovou roli. Jde
tedy pfedevsim o pochopeni zakladnich fetézcii Cinnosti, jejich vzdjemnych souvislosti a
vazeb na strategické hodnoty ve spolecnosti. Organizacni struktura a informacéni systém
jsou v tomto sméru fizeni pouze v roli infrastruktury téchto procesu, to znamena, Ze existu-

ji pouze jako podporujici ¢lanek procesil. (Repa, 2012, s. 17)

Procesni fizeni znamend neustalé vnimani, fizeni a zlepSovani procest. (Wolf, 2006, s.

124)
Zakladnimi komponenty procesniho fizeni jsou:

e Fidici procesy — tyto procesy nepfidavaji hodnotu, ani nepfinasi zisk, nicméné pied-
stavuji aktivity nutné pro chod spolecnosti (napf. fizeni spolecnosti, fizeni kvality);

e hlavni (klicové) procesy — ptidavaji hodnotu, produkuji zisk a maji ptimy vystup na
zakaznika (napf. vyvoj produktt, vyroba, distribuce);

® podpurné procesy — takové, které neprodukuji ptimy zisk, ale pfidavaji hodnotu ve
form¢ dopliovani klicovych procesi, které by bez nich nemohly fungovat (napf.

nakup materilu, fizeni lidskych zdroj0, IT podpora).
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2.2 ZlepSovani procesi

., V Toyoté vérime, ze klicem k délani kvalitnich produktii je rozvoj kvalitnich lidi. Kazdy
zaméstnanec premysli o tom, co by mel, nebo méla délat, neustale provadi zlepsovani, a

tim také vyrabi lepsi auta. * (Monden, 2012, s. Xxv)

Aplikace metody kaizen na procesy pracovisté (tedy v mistech, kde vznika pridana hodno-
ta) se nazyva gemba kaizen. Cilem tohoto zlepSovani je dosahnuti spravného hospodareni

(napf. s materialem nebo lidmi), odstranéni muda a standardizace. (Imai, 2005, s. 3-4)

2.2.1 Standardizace a zlepSovani
Kazdou praci a kazdy proces provazi dvé hlavni ¢innosti — standardizace a zlepSovani.

Standardizace (podpora statutu quo) znamena udrzovani sou¢asné Grovné a soucasného
charakteru prace. Je tvotfena zcela jasn¢ definovanymi standardy provozniho postupu, tzn.
souborem cilii a metod, které¢ by mély byt pouzity pro dosazeni vyty¢enych cilti. Pokud
bychom se na to podivali z pohledu zékaznika, tak je to prave standardizace, které urcuje
miru jeho divéry ve spole¢nost. Pfi dodrzovani standardii totiz dostava vysoce kvalitni

produkt, za pfijatelnou cenu, v pozadované dodaci lhité, v€etné dodate¢nych sluzeb.
(Japan Human Relations Association, 1992, s. 5-6)

Na druhou stranu, je velmi diilezit¢ zahrnout do podnikové struktury take jistou davku de-
strukéniho elementu pro odpoutani se od existujicich pravidel a piekondni vykonnostni

urovné. (Japan Human Relations Association, 1992, s. 6)

Uspé&sné spoleénosti jsou takové, které dokazi nalézt efektivni rovnovéahu mezi standardi-
zaci a zlepSovanim (at’ uzZ se jedna o inovace, nebo neustalé zlepSovani — kaizen). (Neagoe,
2009, s. 361)

Samotny proces zlepSovani procesti je pak kombinaci inovaci a kaizenu. Obrazky niZe
(Obr. 3, Obr. 4) znazornuji rozdil mezi japonskym a americkym (zédpadnim) vnimani pra-

covnich pozic ve vztahu ke zlepSovani a udrzbe¢.
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Inovace

Obr. 4 Japonské vnimani pracovnich pozic [viastni zpracovani]

Je patrné, ze zatimco zapadni spolecnosti inklinuji pouze k inovativnimu zptsobu zlep$o-
vani na urovni stfedniho a vy$$iho managementu, japonské spolecnosti pfidavaji jednu
slozku navic — kaizen, tedy neustalé zlepSovani. To zasahuje i fadové pracovniky. Dulezité
je také zminit, Ze zavedenim neustalého zlepSovani nejvyse postavenym manazeram témef

odpada ,,starost* o udrzovani procest, a jsou vyhradné zainteresovani do zlepSovani.

Manazeti se v jednom okamziku zabyvaji pouze udrzovanim, nebo zlepSovanim (nikdy
obéma najednou), pficemz vysledkem je dosahovani pozadované kvality, sniZovani nakla-

da a plnéni dodavek (QCD). (Imai, 2005, s. 34)

Rizeni zisku

Rizeni nakladu, logistiky, kvality a bezpeénosti

Prace zaméstnancu Informace Zarizeni Produkty a materialy

Standardizace

58 (spravné hospodareni)

Odstranéni muda

Sebedisciplina Posileni pracovni moralky Tymova prace
ZlepSovaci navrhy Krouzky kontroly kvality Viditelny management

Obr. 5 Dim gemba — QCD House [viastni zpracovani]
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Dim gemba (Obr. 5) shrnuje veSkeré Cinnosti, které probihaji na pracovisti a vedou ke
QCD (Quality-Cost-Delivery, nebo také métitko tspésnosti v oblastech kvality, nakladi a
lhity dodani).

Pti zlepSovani procest je doporu¢ované postupovat podle néasledujici sekvence 6 krokt:

1. vyzva ke zlepsovani — pokladani otdzek ke zjisténi, zda je proces mozné zlepsit, ne-
bo tplné vynechat;

2. analyza soucasného stavu — rozlozeni procesu na jednotlivé elementy, analyza po-
sloupnosti;

3. otazky na mozné zlepseni a identifikace probléemit — nalezeni souc¢asnych problému
a moznosti zlepseni polozenim otazek Co? Pro¢? Kde? Kde? Kdo? Jak? Za kolik?
(jinak znamé jako metoda 5W2H);

4. specifikace nového postupu nebo metody — definovani napf. za pomoci zékladniho
principu zlepSovani procest (eliminovat, zjednodusit, zkombinovat eliminaci a
zjednoduseni, zmény potadi prvkl procesu);

5. zavedeni nového postupu nebo metody — uvedeni do praxe;

6. méreni a hodnoceni dosazenych prinosii. (Masin, 1996, s. 139-142)

2.2.2 Pozadavky na procesni Fizeni

Norma ISO 9001 definuje takové pozadavky na procesni fizeni organizace, které¢ maji za-
jistit, Ze organizace se stara o pozadavky zakazniki, dokaze je napliovat a znd skute¢nou
kvalitu svych sluzeb. Jako takova ovSem nepopisuje konkrétni procesy, ale definuje cile,

které musi procesy spole¢nosti splnit. (PDQM)
Mezi pozadavky ISO 9001 patii:

e existence procesniho pfistupu fizeni a QMS (systému managementu kvality);

e aktivni Ucast vedeni pfi organizaci kvality, procest a plnéni norem,;

e fungujici management zdroji;

e popsani vSech procest a aktivit souvisejicich s ptipravou, realizaci a dodani sluzby
¢i produktu zékaznikovi, ur€eni jejich vzajemného plisobeni, kritérii a metod pro
zajisténi efektivniho fungovani a fizeni procest;

e méfeni, analyza a zlepSovani. (PDQM)


http://www.pdqm.cz/Standards/ISO-9001.html
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2.2.3 Postupné zlepSovani procesu

Pravé zlepSovani, sledovani nedostatki, jejich aktivni odstraiiovani a zavadéni preventiv-
nich opatieni je dilezitou soucasti procesniho pfistupu fizeni spolecnosti. ZlepSovani pro-

cesu je popsano nize v obrazku (Obr. 6).

- -
Popis h [’ Stanoveni [ Sledovani Méreni Naurh
soudasného sledovanych provozy provozu a implementace
ksmuu procesy |‘x metrik p, I. procesy J procesu zlepseni

Obr. 6 Priibézné zlepsovani procesii [Repa, 2007, s. 16]

Tento zptisob zlepsovani podnikovych procesti byl dostatecny piiblizné do 90. let 20. stole-
ti. V té dobé ovSsem zacaly piichazet do popiedi nové technologie, které zmény v procesech
vyrazn€ urychlovaly, a bylo potfeba dosahovat vysSiho nez jen pfirtstkového zlepSeni,
pfedevsim s ohledem na konkurenc¢ni prostedi. Jednim z pfistuptl, jak docilit dramatickych
zmén, se stal Business Process Reengineering, neboli Reengineering podnikovych procest
(dale jen BPR). (Repa, 2007, s. 16)

2.2.4 Business Process Reengineering

BPR piedstavuje — ve své extrémni podobé — pohled na procesy jako zcela nevyhovujici.
Je to metoda, ktera usiluje o dosaZzené maximalni konkurenceschopnosti. Principem BPR je
vytvoreni zcela novych, efektivnéjSich procesti, a to bez ohledu na to, v jaké podobé byly
dfive, za pomoci narovnani procest, eliminace neefektivniho ¢asu a zbyteéné administrati-
vy a predéleni zodpovédnosti za vysledek procesu. Duraz je kladen na naprosté odpoutani

od zab&hlé podoby procesu s cilem dosdhnout dramatickych zmén v méfitcich vykonu,

napft. nakladu, kvality, servisu a rychlosti. (Wolf, 2006, s. 130-131)

., Reengineering je vhodny zejména pro organizace, které zistdivaji pozadu (pokud to jsou
schopny zvladnout financné), zatimco kaizen je vhodny pro organizace, které jsou jiz na

vyssi urovni. * (Plura, 2001, s. 37)

. / .
Definice Analjza Vytvoreni nuve [ Naplanovani N
rozsahu potfeb soustavy l- p?er;ho by Implementace
projektu a moznosti procesl §

A

Obr. 7 Model zasadniho reengineeringu [Repa, 2007, s. 17]
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Jeho prubéh je nejlépe vystihnut v obrazku vyse (Obr. 7). Prvotnim krokem je definice
rozsahu projektu reengineeringu, tedy vytyceni oblasti aplikace a stanoveni hlavnich cila,
jichz mé byt dosahnuto. Nasleduje analyza potfeb a moznosti, kterd soustied’uje veskeré
poznatky k vybranému procesu, a to jak ze strany zakazniki a zam¢&stnanci, tak i konku-
rentll. Tento krok by mél vyustit v pfedstavu o budouci podobé procesu, véetné veskerych
souvislosti a vztaht s jiz existujicimi procesy. Posledni dva body se tykaji implementace
procesu do systému — pocinaje fazi planovani jednotlivych krokt piechodu, az po konec-

nou aplikaci z praktického pohledu.

2.3 Pristupy zlepSovani procesu

Jako reakce na potiebu odstraiiovat plytvani formou zlepSovani procesii se ve firmach po-
stupem casu vyvijelo n€kolik fazi ptistupt, jak k takovému ¢inéni ptistupovat. Jejich roz-

vojem a prolindnim postupné vykrystalizovaly ve 3 zékladni oblasti:

e individudlni zlepSovani — zlepSovani pomoci navrhi jednotlivet nebo, které se pfi-
mo ucastni procesu, ve kterém vznika plytvani; vystupem je navrhnuti feseni a jeho
pripadna realizace; jinak téz systém zlepSovacich navrhi (viz kap. 3);

e tymove zlepsovani — probihd na zékladé pfedem znamého problému formou pota-
dani workshopii, pii kterych je sestaven tym, ktery ma za ukol najit feSeni, imple-
mentovat ho a zajistit jeho funk¢énost v provozu,

® projektové zlepsovani — na zacatku je definovan projekt, tedy i cile zlepSovani, kte-
rych se ma dosahnout, je sestaven tym a ten hleda feSeni, které nasledné implemen-

tuje. (Kosturiak, 2010, s. 45)

2.4 Nastroje pro zlepSovani procesi
V ramci fizeni zlepSovani procesll Se za ucelem zvySovani kvality vyuziva v provozech
celé fady nastrojii. Mezi absolutné zékladni zlepSovaci nastroje patii:

e PDCA cyklus;
e 7 zékladnich nastroju fizeni kvality;

e 7 novych nastroju fizeni kvality.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 25

2.4.1 PDCA cyklus

PDCA cyklus (Plan-Do-Check-Act) tvori spolu s cyklem SDCA (Standardize-Do-Check-
Act) zékladni pilife zlepSovani procesti. Pii takovéto ¢innosti totiz neni klicovym faktorem
pouze nalezeni feSeni k identifikovanému problému (i kdyz hraje velkou roli), ale pravé
schopnost toto feSeni realizovat a hlavné udrzet. Jednd se o cyklus, ktery by se mél pro

zajisténi udrzovani a zlepSovani neustale opakovat. (Plura, 2001, s. 38; Kosturiak, 2010, s.

47)

Obr. 8 Cyklus PDCA [Plura, 2001, s. 38]

Cely cyklus d€lime do 4 fazi:

1. Planuj (Plan). Za zacatku této faze je potieba posbirat fakta a vyttidit z nich hlavni
problémy, které je potieba dale fesit (napt. pomoci Paretovy analyzy). Jakmile je
znam problém, musime nalézt ptiiny jeho vzniku (napf. pouZitim Ishikawova dia-
gramu, nebo metodou pokladani otazek 5x proc€). Dalsim krokem je kolektivni
mysleni (brainstorming), které musi vést k produkci feSeni. Vystupem je pak vybér
feSeni a pfiprava akéniho planu (matice priorit, akéni plan);

2. Udélej (Do). Vybrané teseni je realizovano.

3. Zkontroluj (Check). Realizaci v§ak proces zlepSovani nekondi, je potieba dale mo-
nitorovat proces implementace a hlavné kontrolovat dosahované vysledky a srov-
navat je s planem.

4. Reaguj (Act). Posledni faze je o dohliZzeni nad trvalosti zlepSeni, sledovani odchy-
lek a o dal$im zlepSovani na zaklad¢ zjisténych skutecnosti. (Kosturiak, 2010, s.
48)
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2.4.2 7 zakladnich nastroju kvality

Sedm zéakladnich (starych) nastroju kvality se pouziva V situacich, kdy je potieba dosah-

nout feSeni problému operativniho fizeni kvality a pii zlepSovani kvality. Jsou jimi:

o stratifikace;

e datova (frekvencni) tabulka;
e histogram;

e Paretova analyza;

e diagram pficin a nasledki;

e analyza rozptylu a trendu;

e regulacni diagram.

2.4.3 7 novych nastroji kvality

v _cr

procest. Jsou to:

afinni diagram;

e relaéni diagram;

e maticovy diagram;

e diagram maticové analyzy dat;
e stromovy diagram,;

e Sipkovy diagram;

e PDPC diagram.
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3 SYSTEM ZLEPSOVACICH NAVRHU

Pojem ,,systém* se da vymezit jako ucelové definovana mnozina prvki a vazeb mezi nimi.
Ve firemnim kontextu to znamena mnozinu lidi, procest, technologii a materidlu, pficemz
kazda z téchto komponent méa vyznamnou roli na podileni se na plnéni urcitého cile — vy-

voji sluzby nebo produktu. (Potocki, 1995, s. 403)

Systém zlepSovacich navrhti je soubor procest, jejichz cilem je sbér, analyza, vyhodnoceni
a realizace informaci o moznosti zlepSeni, poskytnutych samotnymi zaméstnanci spolec-

nosti.

Predevsim v zapadnim svéteé se da tento systém prirovnat k trhu s mySlenkami, jelikoZ se
predpoklada, ze témét kazdy zaméstnanec disponuje skrytymi informacemi (nepiistupnymi
manazerum) K praci, kterou vykonava. Jeho ochota pod¢lit se o tyto informace pak zavisi

na kultufe spole¢nosti a nastaveni systému pro podavani zlepSovacich navrhi. (Adair,
2004, s. 209)

Systém zlepSovacich navrhit mizZe byt sloZen z klasického programu s diirazem na finan¢ni
odménu jednotlivet nebo na Total Quality Management (TQM) piistupu, ktery cili na ty-
movou praci a zaméfeni se na zakaznika. Oba tyto pfistupy mohou byt zkombinovany
do jednoho fungujiciho systému, nebo mohou existovat zaroven jako samostatné slozky.
Pti sestrojovani systému zlepSovacich névrht je vSak nutné brat v potaz firemni kulturu, a
podle ni rozhodnout o jeho charakteru — zda bude zaméfen na tymovou praci, nebo indivi-

dualni zlepsovani. (IAG, 1995, s. 4)

3.1 ESS a Kaizen teian

Americkad a japonska kultura a mySleni se od sebe odliSuji v mnoha smérech. Jeji piisobeni
se promita na koncepci systému zlepSovacich navrhli v obou zemich, i v zemich, které jsou

témito ovlivnény. Zasadni rozdily tvofi:

e druh podavanych zlepSovacich navrhti — inovace / kaizen;
e odménovani zlepSovacich navrhi;

e motivace a ucast zamd&stnancu.
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Tab. 1 Americké a japonské systémy v roce 1992 [vlastni zpracovani]

USA Japonsko
Pocet zkoumanych organizaci 282 666
Poéet obdrzenych navrht 996 694 60 343 937
Mira zucastnénosti zaméstnanct 9% 75%
Mira pfijeti navrhi 32% 87%
Prdmérna odména za navrh 602,15 $ 220%
Pramérné éisté uspory 6114 $ 110 $

3.1.1 Employee Suggestion System

ESS, neboli Employee Suggestion System (volné pielozeno jako ,,systém zaméstnaneckych
navrhil) je typickym systémem prosazovanym v americkych spolecnostech. Navrhovani
zlepseni zde probiha formou participace zaméstnanct za t¢elem ziskani finanéni odmény.
Tyto systémy se daji skryt pod sloganem ,,Penize za vase navrhy®, navrhy na zlepseni jsou
formou participace zaméstnancii pfevdzné za ucelem ziskani finanéni odmény, kterd byva

obvykle ve vy3i 10 —20% cistych Gspor ze zlepSeni.

Dutlezitym znakem téchto systému je i fakt, Ze pfijimany jsou pouze névrhy, které slibuji
vyS$§i uspory. Z tabulky vySe (Tab. 1) je znat, Ze je tato skute¢nost silné¢ promitana do miry
participace zaméstnanctl i miry pfijeti navrhii — ty oproti japonskému kaizen teian systému

dosahuji velmi nizkych hodnot.

3.1.2 Kaizen teian

Kaizen teian systém se da naopak skryt pod sloganem ,,ZlepSeme zpiisob nasi prace” nebo
,Udélejme naSi spolecnost silnéjsi*“. Finan¢ni odmény zde hraji az podruznou roli, hybnou
silou je totiz pfirozena angazovanost japonskych zaméstnancti. Rika se, Ze zlepSovani (kai-

zen) je pro Japonce tak pfirozené, jako pro ¢lovéka dychani.

Na rozdil od americkych systému zlepSovani jsou u japonskych pfijimany, ba dokonce
preferovany mensi zlepSovaci navrhy. V Toyoté se napt. kazdy rok ptiblizné¢ 67 000 za-
méstnanctim podaii odevzdat ptes 700 000 navrhil na zlepSeni, z nichZz 99% je realizovano!

Jak je tedy mozné, Ze tak malo americkych a evropskych spolecnosti dokazalo systém

zlepSovani uspésné adaptovat na vlastni kulturu?
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Jon Miller z Kaizenu Institutu v USA tvrdi, ze dtlezitou roli hraje slovo ,,navrh® v nazvu
systému zlepSovacich navrhli — podle n¢j se jednd o zastaraly a nedostate¢né popisny ter-
min. Navrh je totiz napad, ktery miize byt ptijat, nebo odmitnut. Zameéstnanci sepisi navrh
a vlozi ho do schranky, nebo piedaji vedoucimu. Nasleduje proces rozhodovani o navrhu —

to probiha v rdmci komisniho posouzeni. Teprve potom miize byt navrh realizovan.

Kaizen teian navrhy jsou ovSem jiného razeni. Toyota sviij systém zlepSovani nazyva ,,soui
kufuu seido®, coz se da voln¢ ptelozit jako ,,systém kreativnich ndpadi®. Ty jsou charakte-

ristické 4 vlastnostmi:

e navrh kazdého zaméstnance je piijat;
e odména je poskytnuta za jakykoli napad;
e pfed podanim / zrealizovanim jsou napady koucovany;

e zaméstnanec realizuje svij napad. (Miller, 2003, s. 2-3)

Navrh kazdého zaméstnance je prijat. Témét kazdy navrh v Toyoté usetii penize (viz 99%
mira realizace). Navrh je v ptipad¢ Toyoty pouze vystupem jiz zrealizovaného opatieni —
neni zde zadné rozhodovani, zda napad ptijmout, ¢i odmitnout. Pfezkouméni napadi exis-
tuje pouze na nejniz$i urovni, a to tak rychle, jak je jen mozné — idealn¢ provadi ptimy

nadfizeny zaméstnance.

Odmeéna je poskytnuta za jakykoli napad. Podle jednoho z japonskych kaizen senseitl by
mela byt odména symbolicka, a co nejpodobnéjsi penéziim. Dlivod, pro¢ Toyota odménuje
1 zamitnuté ndpady, je prosty — Toyota chce timto kompenzovat Cas, ktery zaméstnanec
stravil vytvarenim a dokumentaci svého napadu, a to nikoli béhem pracovni doby, ale

Vv dobé prestavky.

Pred podanim / zrealizovanim jsou napady koucovdny. Americky systém zlepSovani stoji
na podavani zlepSovacich navrhti do schranek. Stinnou strankou tohoto feseni je skutec-
nost, ze velké mnoZstvi podavanych navrha jsou pouze stiznosti a nekonstruktivni kritiky.

Dobré, ale nedotazené napady jsou zamitnuty.

Neuvédomuji si, ze pouze pasivni schranky nestaci. Je potieba zavést tzv. ,,chodici schran-
ky* — manaZefi by méli jit svym zaméstnancim piikladem, méli by aktivné ptfinaSet namée-
ty ke zlepSeni, povzbuzovat lidi a pomdhat jim Vv rozvoji jejich napadi. Vysledky zlepso-

vani jsou totiz vizitkou manazera. (Kosturiak, 2010, s. 6)
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Tak to totiz funguje v japonskych systémech, kdy je zvyklosti kou¢ovat napady pied jejich
podanim. Zaméstnanci spolupracuji s pfimymi nadfizenymi, nebo se specialisty, a ti jim

pomahaji v ,,kliceni* ndpadit do podoby velmi dobrych napadu.

Zaméstnanec realizuje svuj ndpad. Jak jiz bylo feCeno, podani teian navrhu je vlastné jiz
jen dokumentace zrealizovaného feSeni. Neni to tedy navrh, ale shrnuti zlepSeni. Pro ja-
ponské firmy jsou velmi malé a snadno implementovatelné napady bézné, proto sam za-
méstnanec svij napad realizuje. V piipadé¢ potieby externich zdroju spolupracuje s pfimym

nadiizenym. (Miller, 2003)

3.2 Zavadéni systému zlepSovacich navrhi

Pii zavadéni systému zlepSovacich navrhii je podle Institutu primyslového inzenyrstvi

kli¢em k uspéchu precizni zvladnuti 4 fazi:

1. pfiprava systému;

2. odstartovani systému,
3. rozsifeni systému,
4.

zlepSovani systému.

3.2.1 Priprava systému

e manazefi musi zvazit moznost startu nového systému nebo obnoveni jiz zavedené-
ho, ale ,,spiciho* systému;

e dulezitd je podpora managementu, protoze bez ni neni mozné systém zavést, ale
hlavné ho potom udrzet;

e nutnosti je velka a diikladna ptiprava — vysledkem musi byt dlouhodobé fungujici a
uspesny systém;

e je doporucované vypracovat u¢ebni pomutcku z naméti, které jiz byly zavedeny;

e iniciativa pracovnikll se da nejlépe podpofit ukdzkou uspésnych aplikaci a trénin-

kem.

3.2.2 Odstartovani systému

e lid¢é potiebuji mit pocit tspéchu;
e pii nizkém poctu podanych namétl, byt jen pfi startovani systému, musi manazefi
thned zareagovat a systém aktivné podpofit;

e je nutné podporovat zajem zamestnanct;
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3.2.3

3.2.4

velky problém nastava v situaci, kdy ze strany manazerti proudi nedostatek poro-
zumeéni a nepochopent;
bez aktivni kontroly startu systému a bez aktivniho feSeni pocate¢nich vad progra-

mu miiZze byt problematické snazit se tyto nemoci odstranit v pokrocilé fazi.

Rozsitfeni systému

rust poctu podanych navrhi, piipadné jeho stabilizace znacéi vétsi zkuSenosti za-
méstnancti s podavanim zlepSovacich névrhi;

navrhtl, proto mtize byt realizovatelnost navrhii docela mala;

manazeti se musi naucit sdilet naméty k feSeni, sméfovat je k dalSim zlepSenim,
odménovat je a hlavné vést (koucovat);

vSechny vySe zminéné problémy musi byt odstranény, jinak se neda program na-

zvat UspéSnym.

ZlepSovani systému

o systému se da prohlésit, Ze se zlepSuje v situaci, kdy jsou podavany ¢im dal kva-
litn€j81 navrhy;

pocet podanych navrhi roste;

lidé jsou ztotoznéni se systémem zlepSovani, berou jej jako ,,Cest™;

pracovnici se za¢inaji zajimat o vzdélavani a tréninky v oblastech zlepSovani;

(Vytlagil, 1999, s. 36-37)

3.3 Komponenty systému zlepSovacich navrhi

Kazdy systém zlepSovacich navrhii by mél v podstaté reprezentovat cyklus 4 hlavnich

komponent:
1. nabédani k ucasti;
2. motivace zaméestnanct k podavani zlepSovacich navrha;
3. prezkoumani, vyhodnoceni a implementace zlepSovacich navrhi,
4. finan¢ni odména a pochvala. (Neagoe, 2009, s. 362)
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3.3.1 Nabadani k acasti

Kazdy systém zlepSovacich navrhli potfebuje ti¢ast zaméstnancli — bez ni totiz nemé smysl
takové systémy provozovat. Pro ucast musi byt lidé ovlivnény ,,zvenc¢i* metodami, které je
popostréi v pozadovaném smeéru zlepSovacich aktivit. Pokud tento cyklus probihd hladce,
jeden navrh povede k dal§imu, a neustalé zlepSovani se promitne ve zvysené produktivite.
Podévani zlepSovacich navrht je aktivita, kterd by méla mit misto na dennim potfadku nasi
prace. Proto musi byt systém (a jeho pravidla) jednoduchy a jednoduse aplikovatelny. Cim

jednodussi jsou nastroje, tim jednoduseji se daji pouzit a tim méné problému vznikne.

Takovymi nastroji mohou byt napt. kampané, nebo soutéze. Lidé musi vidét priklad zlep-
Sovani s pozitivnimi vysledky, a na vlastni klizi si zkusit, co znamena neustalé zlepSovani.
Ackoli se jedna o systém podavani individudlnich napadd, je dilezité tvarovat vetejny na-
zor na zlepSovani.

Mezi dopliujici nastroje této komponenty fadime pfednasky, workshopy, ¢lanky ve firem-

nim Casopise, nebo referencni ptirucky. (Neagoe, 2009, s. 362)
V roce 2013 byla provedena studie, ktera méla za cile:

¢ identifikovat faktory, které podporuji zaméstnaneckou kreativitu,
e prostudovat rozdilné motivacni techniky systému zlepSovani,

e analyzu efektu zaméstnanecké kreativity na schéma zlepSovani.

Tab. 2 Vliv systému zlepSovani na tviiréi schopnosti [vlastni zpracovani]

Nazor zaméstnance Silné . Souhlasi Neutralni | Nesouhlasi Silné .
souhlasi nesouhlasi

Podpora organizaéni 49% 33% 7% 5% 6%

kulturou

Tréninky t\{ur0|ch 46% 39% 6% 5% 5%

dovednosti

»Brainstormingova 39% 28% 12% 11% 10%

sezeni

Individualni kreativni o o o o o

schopnosti 44% 40% 4% 6% 6%

Z vysledki vyplyva, ze pies 80% lidi souhlasi s ndzorem, ze organiza¢ni kultura a tréninky
tvarcich dovednosti jim pomdhaji / by jim pomohly v rozvoji jejich kreativniho mysleni, a
tim 1 k podavani vét§tho mnozstvi zlepSovacich navrh. Naopak neutralni, az negativni

stanovisko zastavaji pti posuzovani efektu ,,brainstormingovych* sezeni (33%).

(Vijayarani, 2013, s. 25)
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3.3.2 Motivace zaméstnanci k podavani zlepSovacich navrhi

Mnozi jisté znaji zndmé Paretovo pravidlo ,,80 — 20%, které tika, ze 80% dusledkli prameni
Z 20% pfic¢in. Jednou z variaci tohoto principu je pravidlo ,,20 — 60 — 20%, které se pouziva

v souvislosti s managementem a zménami v managementu.

S ohledem na téma zlepSovacich navrhl se da vysvétlit tak, ze 20% zaméstnancti bude
premyslet nad svou praci a bude aktivné podavat navrhy na zlepseni, a to i za predpokladu,
ze ve firm€ nebude pfitomny systém zlepSovacich ndvrhi. DalSich 20% bude piesnym
opakem, tzn., Ze nebudou podavat navrhy na zlepSeni ani v situaci, kdy bude vytvoifen se-
belepsi systém. Zbylych 60% se pak ptiklani k jedné, nebo druhé¢ strané. Aby se daly véci
do pohybu, musi se pravé kvuli témto 60% vytvorit systém, ktery kazdého z nich motivuje
a ktery vpravi zlepSovaci aktivity do podnikového klimatu. Teoreticky je tedy mozné mo-

tivovat 80% vSech zaméstnancu ve firmé.

To je i divod, pro¢ by se mély zlepSovaci napady podavat v psané forme — jenom ve chvi-
li, kdy je néco napsané jako navrh, mize nékdo jiny pochopit skute¢né¢ podminky na pra-

covisti a realizovat zlepSeni. (Neagoe, 2009, s. 362)

3.3.3 Prezkoumani, vyhodnoceni a implementace zlepSovacich navrhu

Prezkoumani, vyhodnoceni a implementace navrhti mize byt nejvétsi prekazkou celého
cyklu systému zlepSovacich navrhi. Pozdni, nebo zadna zpétnd vazba pisobi na zamést-
nance frustrujicim dojmem, citi se byt odmitnuti. Manazeti by se méli také vyvarovat ne-
citlivych komentati, jelikoZ ty zabijeji zlepSovaci iniciativu pracovnika. Pokud systém

pfezkoumani a vedeni funguje spravng, miZe pfitdhnout spoustu skvélych napadu.
Posudky provadi:

e schvalovaci komise;
e vedouci linky;
e vedouci useku / smény;

e specialisté.

Schvalovaci komise je sloZzena z n€kolika malo ,,vyvolenych* a ma za kol ptezkoumavat
zlepSovaci navrhy a délat rozhodnuti, pobizet management k implementaci navrhovanych
feSeni a rozhodovat o odméné. Pfi rostoucim poctu zlepSovacich navrhli mize byt ovSem
problematické zpracovavat napady centralng, a proto je vyhodnéjsi delegovat je na vedouci

jednotlivych oddé€leni.
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Vedouct linky, nebo osoby, které maji linky na starosti, jsou lid¢, ktefi védi o pracovisti vic
nez kdokoli jiny (kromé& pracovnikll). M¢l by znat potencialni problémy a moznosti tyto

potize predchazet.

Vedouci useku / smeny nejsou piili§ doporu¢ovanymi osobami pro hodnoceni zlepSovacich
navrht, a to z divodu, Ze hodnoceni pouze jednou osobou muize byt predpojaté — nékteti

mohou byt shovivavi, jini striktni.

Dulezité technické zmény by mély byt konzultovany a hodnoceny specialisty, jako jsou
napf. procesni inzenyii, nebo technologové. Tyto zmény jsou pak zaznamendany v proces-

nich dokumentech (FMEA, kontrolni plany, kontrolni instrukce, pracovni standardy).

(Neagoe, 2009, s. 363)

3.3.4 Odména a pochvala

Odménovani a pochvaly jsou ¢asto pouzivané jako klicovy fidici nastroj, ktery se podili na
efektivnosti zlepSovani. Ovliviiuje chovani jednotlived, i skupin. Rostouci pocet zlepSova-
cich aktivit vede k otdzkam odmén, které by méli zaméstnanci obdrzet. Firma tak celi vy-
béru typu odmény (finan¢ni, nefinan¢ni), rozhodnuti o individudlnich nebo skupinovych
odménach, o vysi odmény a 0 frekvenci, s jakou bude tyto odmény poskytovat. Tuto ast
cyklu pak provazi jeden zasadni potencidlni problém k feseni, a to otdzka miry, do jaké
jsou odmény skutecné efektivni v nabadani zaméstnanct k podavani svych napadi a ucast-

néni se zlepSovaciho procesu.

V Japonsku je napf. béZné vyplacet nominalni odménu i za navrhy, které nebyly imple-
mentovany. Predpoklada se, ze kazdy podany napad je zkuSenosti pro zaméstnance a ma

vzdélavaci hodnotu.

Kazda spolecnost méa svij systém odmeénovani nastaveny jinak. Nabizim zde ncktera
Z feSeni:

e systém bez odménovani;

e vyplaceni jednorazové odmény bez ohledu na dopad zlepSeni;

e vyplaceni jednorazové odmény v zavislosti na vysi dosazenych tspor;

e nefinan¢ni ,,bodovy* systém s moznosti proménit body za darky z katalogu;

e benzinové poukazky, placené dovolené, vecete s rodinou V restauraci, vylet na za-

jimavé misto, hodinky, tricka aj.
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Nékteti HR badatelé fikaji, ze pifimé financni odména je neefektivni. Takovéto systémy
udajné podporuji pouze velké napady, protoze prave za takovy népad je vysoka potencidlni
odména. Poukazuji také na dulezitost odménovani faktorti, které nejsou vazany na samotny
zlepsovaci navrh — napft. usili zaméstnance. Jini zase poukazuji na to, ze jakékoli odméno-
vani je zbyte¢né, protoze ,,(...) vy jako zaméstnanci jste natolik dobre placeni, abyste vy-

konavali prdci, ktera zahrnuje zlepsovaci navrhy. * (Adair, 2004, s. 216)

V tabulce nize (Tab. 3) jsou ztvarnény vysledky z prizkumu zminéného v kap. 3.3.1 tyka-

jici se otazky motivacnich ¢initelt podporujicich podavani zlepsovacich névrhi.

Tab. 3 Motivacni techniky zaméstnanecké kreativity [viastni zpracovani]

Faktor Silné , Souhlasi Neutralni | Nesouhlasi Silné .
souhlasi nesouhlasi

FinanZni 43% 41% 6% 5% 3%

odmény

Nefinancni 37% 28% 8% 16% 7%

odmény

Uznani 46% 37% 5% 10% 2%

Motivace ze 39% 33% 2% 8% 7%

strany kolegu

Motivace ze 44% 41% 4% 6% 506

strany manazert

3.3.5 Hodnotici standardy

Pro hodnoceni navrhu se jako vSeobecné uznavané pravidlo pouziva méfeni jeho kvality,
které v konecném disledku urcuje vysi vyplacené odmény. Jak ale urcit, ktery navrh je
vysoce kvalitni a ktery mén&? Podle nékterych vedoucich manaZerti / koordinatord systé-

mu zlepSovani je kvalita ur€ena mirou plnéni pozadavka. Navrh by mél (byt):

e vysoce efektivni (mél by pfinést co nejvétsi tspory);

e Siroce aplikovatelny (v ramci celého podniku);

e realizovatelny, nebo jiz implementovany;

e dilezity (napt. kdyz se jeho realizaci zabrani moznym zranénim pracovniki);
e  genialni®;

e odstraiiovat pfic¢inu problému, ne jen nasledky;

e fesit problémy, které maji vliv na vSechny zaméstnance;

e nestat moc penéz.
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Mnoho firem pouziva hodnotici standardy, jako jsou v tabulce nize (Tab. 4). Casto zahrnuji
evaluaci efektivnosti, originality myslenky nebo vynalozeného usili. Pfi hodnoceni navrhu
kazda z kategorii obdrzi body. Suma pak urcuje téidu navrhu s korespondujicim finan¢nim

ohodnocenim.

Potiz je v tom, ze jakkoli objektivni a podrobna tato metoda hodnoceni mize byt, je velmi
Casoveé naroc¢na a Casto pro posuzovatele matouci. I ptes to, ze se ocenéni navrhu da od-
hadnout jiz pfi prvnim piecteni zlepSovaciho navrhu, je nutné ohodnocovat kazdou z kate-
gorii.

Tab. 4 Hodnotici standardy [Neagoe, 2009, s. 364]

Hodnotici standardy (Nichii Co., Ltd., Japan)

Faktory Hlavni hodnocené polozky a jejich bodové hodnoceni
Velmi vyznamny Velky Maly Nevyznamny
Efekt (40)
40 |38 |36 |34 |30 (28|26 |24 20|18 |16 |14 |10 6|40
Velmi originalni a Docela originalni, Kreativni, aplikova- Podobné ostat-
Originalita kreativni Siroce aplikovatelné | telné s dod. pomoci nim napadim
(25) 25 23 |20| 18 |16|14|12|10| 8|6 4|20
] Velké usili Docela velké usili Primérné usili Velmi malé usili
Usili (20)
20 18 16 14 12 | 10 8 6 4 2 0
Muze byt hned Potfebuje ¢as na Prostor pro zlepSeni Nejista imple-
Implementace implementované pFipravu a domysleni ndvrhu mentace
(15) 15 12 10 8 6 4 2 0

Tfida navrhu a jeji odménéni

Trida 1 2 3 4 5 6 7
Celkem bodu 90+ 80+ 70+ 60+ 50+ 40+ | 30+
Odména (USD) 200 130 70 20 13 7 4

3.3.6 Prirucky zlepSovani

Ptirucky zlepSovani jsou souborem dokumenti mapujicim veSkeré procesy systému zlep-

Sovacich navrht a jejich uzivatelim poskytuji odpovédi na zakladni otazky, jako jsou:

e jakd je sprava systému zlepSovacich navrhii?

e jaké jsou role a odpovédnosti ucastniki?

e kdo muze podavat zlepSovaci navrhy, jaky navrh je pfijatelny?
e kdo hodnoti podané zlepSovaci navrhy?

e jaka je doba vyhodnocovéani zlepSovaciho navrhu?
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e kdo je odpoveédny za implementaci schvaleného navrhu?

e jaky druh odmén firma poskytuje, v jaké vysi?

Kromé vSeobecné prirucky zlepSovani existuji i pfirucky pro jednotlivé ucastniky procest

zlepSovani, a to:

e zameéstnaneckée piirucky;
e manazerské prirucky;
e pfirucky koordinatora zlepSovacich navrht;

e pfirucky hodnotitell.

Zamestnanecké prirucky jsou zamétfeny piimo na poddvajici zlepSovacich navrha, tedy
operatory, techniky aj. Obsahuji informace o tom, jaké napady jsou piistupné / neptistupné,
jakou formou muze zaméstnanec podat zlepSovaci navrh, kdy a jak bude informovan o
vysledku hodnoceni navrhu, jakd odména mu nalezi. Kromé¢ jiného je doporucované zahr-

nout i vizualizovany postup vypliovani formulafe, nebo také n&jaké tipy na tispésny ndvrh.

Manazerské prirucky sestavaji z obecnych informaci o systému a informuji manazery o
jejich rolich v systému zlepSovani — ta mize zahrnovat koucovani zlepSovacich navrha,

nabadani zaméstnanci k ucasti, nebo ukladani tivodnich hodnoceni navrhu.

Prirucka koordinatora navrhii poskytuje postupy pro zpracovani navrhii, mapovani jeho

cesty procesem (vyhodnocovani, realizace), odménovani a délani reporti pro management.

Prirucka hodnotitele standardizuje proces hodnoceni — uklada, jakym zptisobem vyhodno-

tit navrhy, jak ptedbézné odhadnout uspory a néklady z pfipadné implementace.

(IAG, 1995, s, 25)
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3.3.7 Predpoklady fungovani systému

Pocet Mira Zapojeni Pfinosy pro
zlepseni realizace pracovniku firmu
Sy Y
Piehodnoceni Informacni
odménovani tabule
S e
'R N
Podpora pfi _ o Brozurky pro
realizaci Opatieni Koordinator Vizualizace pracovniky
\ J pro zlepseni zlepSovani \ J
Workshopy -
feseni . Intranet
probléma eportin
M e
Sy Ty
M ngy's Firemni noviny
pracovniky
/ ( Pravidelné informovani TOP managementu j \ /

Obr. 9 Ulohy koordindtora zlepsovacich ndvrhii [viastni zpracovani]

Obrazek vyse (Obr. 9) popisuje veskeré zékladni ¢innosti koordinatora zlepSovani vedouci

ke spravnému fungovani systému zlepsovacich navrhi ve spole¢nosti.

M¢l by sledovat ukazatel poc¢tu podanych zlep$eni, miru, s jakou jsou zlepSovaci navrhy
schvélené, realizovatelné a realizované, miru zapojeni pracovnikl (tedy kolik pracovnikil
z celkového poctu zaméstnancl Se vibec Ucasti zlepSovani), a vyhodnocovat piinosy pro

firmu ve formé usetfenych nakladu.

Soucasti jeho prace by mélo byt taktéz neustalé zlepSovani systému, vizualizovani vysled-

kt a podplrnych informaci a podavani pravidelného reportu TOP managementu.

(Kosturiak, 2010, s. 55)
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II. PRAKTICKA CAST
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4 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI TNS SERVIS S.R.O.

K 31. 12. 2013 plati nasledujici zakladni informace o spolecnosti:

obchodni jméno: TNS SERVIS s.r.0.;

e sidlo: K Teplinam 619, PSC 763 15;

e den zépisu do obchodniho rejstiiku: 15. 9. 2009;
e identifikacéni ¢islo: 291 81 241;

e pravni forma: spole¢nost s rucenim omezenym;

zakladni kapital: 20 mil. K¢ (splaceno 100%).

V soucasné dobé spolecnost TNS SERVIS s.r.o. zaméstnava 249 zaméstnanct v 6 halach
s celkovou vyrobni plochou 7 500 m% Firma je smluvnim vyrobcem specializovanym na
sériovou vyrobu a montaz, primarné¢ pro automobilovy a elektronicky primysl. Hlavnimi
podnikovymi ¢innostmi jsou osazovani a testovani desek plosnych spojit (SMT) a montéz a
vyroba automobilovych dilt, jako jsou drzéky uhlikd pro malé elektromotory, ostfikovace

prednich svétlometti a zadni plastové stérace pro osobni automobily. (TNS SERVIS)

4.1 Historie spolecnosti

Puvod spolecnosti saha az od obdobi pied rokem 1989. V té dob¢ se ve slusovickych zavo-
dech vyrabély proslulé pocitace znacky TNS (zkratka slov ,,Ten Nas§ Systém®), puvodné
urcené pro agrarni obory s imyslem rozsifit je do $kol a domacnosti. Tyto zadvody byly
vyhlaSené inovativnim pfistupem a aplikaci modernich postupli v managementu i ve vyro-
bé.

Po sametové revoluci v roce 1989 byla v reakci na otevieni trhli vyroba vypocetni techniky
ukoncena a vznikla privatni spole€nosti zaloZena Sesti spoleniky, TNS SERVIS s.r.o. Své
portfolio postupné zaméfila na vyrobni a servisni sluzby poskytované zakaznikim

Z automobilového a spotiebniho primyslu jako jejich smluvni vyrobce.

V prvnim roce své podnikatelské Cinnosti, tedy v roce 1991, vybudovala prodejnu se sid-
lem v centru Zlina za ucelem nabizeni servisnich sluzeb pro kancelafskou a vypocetni
techniku. O rok pozdéji pak rozsitila nabidku o instalace bezpecnostnich a tepelné odraz-

nych folii pro obchody a banky.

Firma dosahla vyrazného posunu navazanim spoluprace s belgickou firmou Bosch Tienen

v roce 1994. V ramci této dohody ziidila spole¢nost TNS SERVIS s.r.0. nové pracovisté ve
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Vizovicich, na kterém jeste t€hoz roku zahdjila montédz plastovych komponent pro osttiko-
vaci systémy. O rok pozd¢ji byla spoluprace mezi obéma firmami rozsitena dalsi dlouho-
dobou zakazkou, tentokrat na montaz drzaka uhliki pro némeckou firmu Bosch Biihl, vy-

robce motorki na ovladani oken, stfech a sedadel osobnich automobilu.

Vysledkem navazani této spoluprace byla zasadni restrukturalizace firmy za uc¢elem vytvo-
feni optimalnich podminek pro rozsifujici se vyrobni ¢innost. Cilem této restrukturalizace
bylo postupné utlumeni nabizeného servisu pro vypocetni a kancelaiskou techniku a kom-
pletni transformace ve vyrobni podnik s orientaci na montazni a elektromontazni prace.

Tento proces promény byl uskutecnén v pribéhu roku 1996.

Na sklonku roku 1997 byl v reakci na prudky narast vyroby drzakt uhlik pro spole¢nost
Bosch Biihl postaven novy vyrobni provoz ve SluSovicich. V dalSich letech dochézelo
k dalsimu zvySovani objemu vyroby, ptibyvaly nové projekty a novi zakaznici. Pro opti-
malizovani vyrobnich tokl a zefektivnéni hospodateni dochazelo v letech 2007 az 2008

k pfevadéni vyroby z vizovickych zavoda do Slusovic.

Dal$im milnikem v historii spole¢nosti TNS SERVIS s.r.0. se pak stal rok 2011, kdy nava-
zala spolupraci s dal§imi dvéma partnery — rakouskou spole¢nosti Tridonic (vyrobce elek-
troinstala¢niho materialu a osvétlovacich systémi) a mezinarodni firmou Promens (montéz

kapotaze zemedélskych a stavebnich stroji).

Spoluprace se spolecnosti Promens ovSem znamenala nutnost zfidit novou provozovnu
z divodu velkého pozadavku na prostor. Ta byla nakonec ztizena v Luzkovicich. (Koza-

kova, 2012, s. 39-40; TNS SERVIS)

4.2 Vize firmy

o, Chceme se stat vyznamnym zakazkovym vyrobcem mechanickych a elektromecha-
nickych vyrobkii v regionu stiedni Evropy.

o Chceme se stat dlouhodobym vyvojovym partnerem pro nase zdkazniky.

o Chceme zvysovat svou konkurenceschopnost neustalym zlepSovanim vyrobnich
procesii a technologii a snizovanim nakladii.

o Chceme se stat vyhledavanym zaméstnavatelem.

o JVerime, Ze hodnoty, na kterych si zakladame, jsou zakladnim predpokladem

pro dlouhodobé udrzZitelny riist a spokojenost zakaznika.
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Nase hodnoty jsou

e inovativnost;

e spolehlivost;

® nasazeni;

o flexibilita;

e poctivost.” (TNS SERVIS)

4.3 Lidé a kultura

Predmétem cinnosti spolecnosti je pfedev§im zaméfeni se na lehky automobilovy primysl.
Zameéstnanci pracuji v prevazné Cistych podminkéch. Urcitd pracovisté vyzaduji po za-
méstnancich pouzivani ochrannych ESD pomiicek, rozséhlejsi pomiicky nejsou potiebné

(napf. rukavice, rousky aj.).

Z dtvodu fyzické nenarocnosti a potiebné manualni zrucnosti pii pouzivani malych az
velmi malym materialti spole¢nost zaméestnava prevazné zeny. Atmosféra na pracovistich
se zda byt odleh¢ena, nijak dusna, zbyte¢né konflikty nevznikaji. Komunikace mezi ma-

nagement a operatory probihd bez vétSich problémii.

Produktivita pracovniki je zde fizena zavedenym systémem norem prace, ktery je aktivné
fizen prumyslovymi inzenyry. Jsou nastavené tak, aby byl kazdy pracovnik schopen splnit
pozadavek 100%, s dostatecnym prostorem pro aktivnéj$i zaméstnance, kteti dosahuji vy-

sledku az 5% nad normu.

4.4 Certifikace

Z dtvodu rostoucich pozadavkl zédkazniki na kvalitu vyrobki jsou vnitini procesy a sluz-
by neustale zlepSovany. Zdokonalovani probiha aplikaci nejnovéjSich metod fizeni kvality,

vyroby a managementu, jakymi jsou napft. filozofie kaizen, TQM, §tihla vyroba.
V soucasné dob¢ firmé disponuje témito certifikaty:

e SO 9001 (Systém managementu jakosti);

e ISO/TS 16949 (Systém managementu jakosti v automobilovém primyslu);

v

e CSNEN ISO 14001 (Management kvality, environmentu a bezpecnosti)

(TNS SERVIS)
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4.5 Organizacni struktura

TNS SERVIS s.r.0.

Reditel spolegnosti

[ [ [ ] ] ]

Tovami Prirmyslove ] g ‘ 3 Utvar Utvar

‘ .Provozy ‘ ‘ inZenyrstvi ‘ ‘ inZeryratyi ‘ ptvar kvality Utvar Iogwstlky‘ marketingu elkonomiky
Sefizovani a Vo) Kyalita M Planovani a Zakaznicky H Financea
ldr7ba CADICAM nakup management contralling
Wyroba ' Skladove Poptavkowé N Provozni

prototypll Metrologie ‘ hospodarstyi fizeni Lctama

Sprava H . N Mzdova

maj etk Expedice Lctama

[l SpravalT 1 Makup Shd N Personalistika
TPV 1 BOZP

Obr. 10 Organizacni struktura spolecnosti TNS SERVIS s.r.o. [viastni zpracovani]

Organizacéni strukturu ve zjednoduseném tvaru lze nalézt v obrazku vyse (Obr. 10). Jedna
se o funk¢ni organizacni strukturu, kterd shrnuje zaméstnance se stejnymi, nebo podobny-

mi tkoly do skupin.

Spolecnost je tvoiena zakladnimi organiza¢nimi jednotkami, jimiz jsou provozy (hala 1,
hala 2, hala 3 a hala Lipa), tovarni inzenyrstvi, které zahrnuje jak technickou pfipravu vy-
roby (TPV), tak i oblast vyvoje a rozvoje, primyslové inzenyrstvi a utvary kvality, logisti-

ky, marketingu a ekonomiky.

Kazda z provoznich hal ma v ¢ele vedouciho vyroby, pficemz o halu 1 a 3 se stard jeden
vedouci vyroby, a hala 2 je funkciondln€ mezi dva vedouci vyroby, z nichZ jeden vede

vyrobu Tridonic a druhy ma na starost ostatni projekty.

451 Halal
Organizacni struktura haly 1 je pomérné jednoduchého rdzu — v cele stoji vedouci vyroby,
ktery se stard o provoz celé vyrobni haly, a jehoZ pfimymi podfizenymi jsou planovacka,

predak technikll a skladnik. Planovacka zajiStuje prabéh vyrobniho programu, provadi
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prislusné dokumentace a instruuje predacky / zastupkyné predacek. Predak technikil se pak

stara o bezproblémovy chod provoz, jeho udrzbu a vede techniky / zastupkyné technikd.
Hlavni vyrabény sortiment zde ptedstavuji projekty:

e GBM, MINI a 6FACH (drzéky uhlikti, napt. pro firmu Bosch);
e CEBI (drzéky halovych sond);
e ABS.

Obr. 11 Drzak uhlikii [TNS SERVIS]

452 Hala2
V této hale je provadéna kompletace do projekti:

e SMT (tidici jednotky do topeni, fidici jednotky do terminala);
e AMPRA (karta¢ové drzaky uhlikti pro automobilovy pramysl);
e zadni stérace;

e Tridonic (osvétleni exteriéru vysSkovych budov — LED fetézy, osvétlovaci technika

STARK, piediadniky)
//

“»
'y l

Obr. 12 LED fetéz [TNS SERVIS]
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453 Hala3
Na hale 3 se provadi vyroba:

o teleskopickych ostiikovact prednich svétel;

e [BK a LITE rozvodu pro Tridonic.

Obr. 13 Trysky BMW ostrikovace [TNS SERVIS]

454 Hala Lipa

Hala Lipa je posledni vyrobni halou spole¢nosti, ktera se nachazi mimo areal tii vyse jme-
novanych hal, a byla zfizena z diivodu nutnosti vétSich prostor pro manipulaci. Tato hala
jako jedind zamé&stnava predev§im muze, protoze zde se jednd o fyzicky naro¢nou préci -

vyrabi kapotaze zeméd¢lskych a stavebnich strojt.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 46

5 ANALYZA SOUCASNEHO STAVU SYSTEMU ZLEPSOVANI

Pro zhodnoceni soucasného stavu systému zlepsovacich navrhl je nutné provést kvantita-
tivni a kvalitativni analyzu dat, a to jak primarnich (okamzité k dispozici), tak sekundar-

nich (vypozorovanych, sesbiranych).

5.1 Vykonnost souc¢asného systému

Ptedbéznou analyzu je vzdy nejvyhodnéjsi zahdjit rozborem okamzité piistupnych dat —
tedy takovych, kterd nevyzaduji fazi jejich ziskavani. Ve spole¢nosti TNS SERVIS s.r.o.

jsou jimi vysledky dosazené z predchozich let — kvantitativni udaje.

Tab. 5 Vykonnost systému zlepSovani [viastni zpracovani]

Pocet zlepSeni na Procento zapojenych Celkové pfinosy ze zlep-

pracovnika za rok pracovniki [v %] Sovani / rok [v tis. K¢]
Slabé 0,1 5-10 350 — 1 000
Dobré 0,2-0,5 10-25 1 000 —- 3 500
Evropska trida 05-15 25-40 3500 - 7 000
Svétova tfida 1,5 a vice 35 a vice 7 000 a vice

VysSe zobrazena tabulka (Tab. 5), pfevzata od prof. Jana KoSturiaka a ptepracovana pro

potteby sledovaného podniku, bude slouzit ke kriteridlnimu zhodnoceni efektivnosti sys-

tému zlepSovacich navrha.

Tab. 6 Vykonnost systému zlepSovani — TNS SERVIS [viastni zpracovani]

TNS SERVIS Pocet zlepSeni na Procento zapojenych Celkové pfinosy ze zlep-
pracovnika za rok pracovnikl [v %] Sovani / rok [v tis. K¢]

2012 0,21 13,5

2013 0,36 18,8 128

Z tabulky obsahujici zjisténé informace o vysledcich spole¢nosti TNS SERVIS s.r.o. (Tab.
6) lze vypozorovat, ze systém zlepSovacich navrhli vykazuje ,,dobrou* vykonnost na polich

poctu podanych zlepSeni na pracovnika a procenta zapojenych, exkluzivnich zaméstnancu.

V roce 2012, pfi startu systému zlepSovacich navrhii a pfi 229 zaméstnancich, dokazali
zaméstnanci odevzdat v priméru 0,21 zlepSovacich navrhil na osobu (celkem 48), pfi¢emz

se do zlepSovani zapojilo celkem 13,5% zaméstnancti (31 lidi).
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V nasledujicim roce vzrostly vSechny pozorované udaje — za stavu 245 zaméstnanct bylo
celkem odevzdano 0,36 navrht na pracovnika (celkem 87) a vzrostl i pocet pracovniki,
ktefi se zapojili (z 31 na 46). Lze vypozorovat zvysenou produkci poétu zlepSeni na jedno-

ho pracovnika, jelikoz v roce 2013 odpovida jiz téméf 2 navrhlim na jednoho.

Co se tyce ptinost, tedy uSetienych nakladl, v roce 2012 nebyly evidovany. O rok pozdéji
se dosahlo celkové uspory 128 tis. K&, coz netadi podnikovy systém ani mezi ,,slabé* fun-
guji. Nutno vSak podotknout, Ze velké mnozstvi podanych ndvrhti bylo deklarovano jako
nevycislitelné (z 52 ptijatych navrhii se u pouze 6 dala vycislit ispora z realizace).

V porovnani s hlavnimi zemémi, ve kterych zlepSovani probiha (USA a Japonsko) lze do-
spét k ndzoru, Ze nastaveni systému a jeho mira pfijeti odpovida kombinaci obou systému

(systém zlepSovacich navrhd, kaizen teian systém).

Mira zacastnénosti [v %]
75

18,8
13,5

USA (1992) Japonsko (1992)  TNS (2012) TNS (2013)

Obr. 14 Mira zucastnénosti [vlastni zpracovani]

Pokud bychom méli zhodnotit miru zucastnénosti (Obr. 14), dospéli bychom k nazoru, ze
systém nespadd do Zadného z extrémd, které pfedstavuji americké a japonské systémy,
ackoli se spise priklani k USA.

Mira pfijeti zlepSovacich navrht (Obr. 15) pak na druhou stranu odpovida spise vysledkiim
japonskych systémt. DilezZité je zminit, Ze zatimco v prvnim roce fungovani systému spo-
lecnosti TNS SERVIS byla tato mira ptiblizné 79% (Ize tedy usoudit velké procento kva-

litnich navrhit), v roce 2013 tato hodnota klesla na 62%.

Systém je tedy stale v pocinajici fazi, kdy pfevazuje snaha o kvantitu nad kvalitou.
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Mira prijeti navrhi [v %]

87
79

62

32

USA (1992) Japonsko (1992) TNS (2012) TNS (2013)

Obr. 15 Mira prijeti navrhi [viastni zpracovani]

Zajimavym zjisténim je pak porovnani primérnych odmén a primérnych cistych tspor
(Tab. 7), které jsou vycisleny ¢astkou 371,4 K¢, resp. 2456 K¢ za jeden zlepSovaci navrh.
Je ziejmé, Ze spole¢nost poskytuje zaméstnancim az 7x vyss$i odmeény za zlepSovaci navrh,
nez je tomu v Japonsku.

Podilem hodnot primérné odmény a Cisté Gspory se pak vypocita tzv. mira financni uspo-
ry. Ta ukazuje, jak velky primérny zisk pracovnikovi nalezi z vyprodukované uspory. Zde
spole¢nost TNS SERVIS bezkonkuren¢né vede, ackoli za timto faktem stoji nejspise vyso-

ké procento nevycislitelnych tspor.

Spole¢nost tak v priméru vyplaci 15,12% rocni Gspory ve form€ odmény zaméstnanci za

podany navrh. V Japonsku je tato ¢astka rovna 2% a v USA 9,85%.

Tab. 7 Mira financni uspory [viastni zpracovani]

Primérna odména Pramérné Cisté Mira finanéni
za navrh [v K¢] uspory [v K¢] uspory [v %]
USA 11988,2 121723,6 9,85
Japonsko 43,8 2190 2
TNS SERVIS (2012) 7447
TNS SERVIS (2013) 371,4 2456 15,12
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5.2 Vysledky dotaznikového priazkumu

Informace zjisténé v piedchozi kapitole bylo potieba néjakym zpusobem kvalifikovat a
zjistit, zda neexistuji néjaké prekazky, které zaméstnance nemotivuji / demotivuji
k podavani zlepSovacich navrhli a zda neexistuje prostor pro zlepSeni. Dosahované vysled-
ky jsou sice uspokojivé, nicméné chybi podavani navrht, u kterych lze vycislovat jejich

usporu.

Dotaznik byl proveden pfimym dotazovéanim, jelikoz jsem byl upozornén, Ze prostym vy-
tisknutim dotazniku a jeho rozdanim bych nedostal zadnou, nebo jen velmi malou zpétnou
vazbu. Soucasti dotazovani bylo i udrzeni v§eobecného povédomi zaméstnancli o systému
zlepSovacich névrhli, o némzZ si minorita zaméstnanct mysli, Ze je davno ,,mrtvy*“. Béhem
dotazovani tak byly provadény ukony k vytvoteni pocitu, Ze zlepSovani je spravna a nedil-
na soucast prace, ktera byva po zasluze odménéna.

Vypliovéani dotazniku se nakonec zucastnilo 103 zaméstnanc ze vSech vyrobnich hal

(Tab. 8). Z této sumy se jednalo celkem o 6 technikil, 3 ptedacky a 94 montaznich pracov-

nic / pracovniki.

Tab. 8 Pocet dotazovanych pracovnikii

[vlastni zpracovani]

Pocet dotazovanych
Hala o
pracovniku
Hala 1 49
Hala 2 23
Hala 2 Tridonic 10
Hala 3 21

Odmitnuti pfislo ,,pouze za strany 5 zaméstnanctl, a to ptedevsim z linek, na kterych pa-

nuje obecny nazor o naprosté zbytecnosti systému zlepSovacich navrhti (napt. CEBI).
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Otazka ¢. 1: Vite o moZnosti podavat zlepSovaci navrhy?

Prvni otazka dotaznikového prizkumu méla za cil zjistit, zda si jSou zaméstnanci védomi,
ze ve spolecnosti existuje systém, podle kterého mohou podavat zlepSovaci navrhy (véetné
navrhovaného feseni), nechavat je posoudit, realizovat s U€asti, nebo bez ucasti, a dostavat

za to finan¢ni odmény.

Na tuto otazku odpovédélo 91% zaméstnanct, ze si jsou védomi o pfitomnosti systému a
Ze mohou podavat navrhy na zlep$eni (Obr. 16). ,,Pouze” 9% odpovédélo negativné — tedy,

7e nevil.

Za timto povédomim stoji pfedevsim byvaly zaméstnanec primyslového inzenyrstvi, ktery
systém zlepSovacich navrhti uvedl do provozu a zpopularizoval ho. Dal$im ¢initelem, ktery
udrzuje zamé&stnance v povédomi o systému zlepSovacich navrhii a poklada jim zakladni
informace o systému je i nov€ vystavéné tréninkové centrum. Neni tedy divu, Ze pfi polo-

zeni této otazky novym zaméstnanciim byla odpovéd’ vzdy ,,Ano®.

Vite 0 moznosti podavat zlepsSovaci
navrhy?

Obr. 16 Dotaznik — otazka ¢. 1 [viastni zpracovani]
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Otazka ¢. 2: Pfemyslite 0 moZnostech zlepSeni na VaSem pracovisti? Mate néjaké na-

pady, co by se dalo zlepSit?

Tato otdzka si pokladala za cil zjistit, zda pracovnici / pracovnice pfemysleji nad vykona-

vanou praci, nebo zda chodi do prace jen za ucelem ,,0dd€lat si svoje a jit domi®.

Musim fict, Ze jsem byl zklamén, kolik zaméstnanci odpovédélo zaporn€. Z priizkumu
vyplyva, ze 64% nad svou praci premysli a dochazi ke zjisténim, co by se dalo zlepsit. To
se bohuZel nepromitd na poctu podanych navrhi, kde pouze 16% odpovédélo, ze jiz
Vv minulosti podalo né&jaky zlepSovaci navrh. Na viné tak muze byt nedostatecné vedeni
napadl na zlepSeni ze strany manazert, které je rozebrano v dalSich otdzkach, ptipadné
uvédomeni, Ze a¢ se jedna o problém, ktery by se mél odstranit, neexistuje k nému zadné,
pracovnikovi znamé, feSeni.

Na otazku odpovédéla silné negativné celd ¢tvrtina dotazovanych, resp. necelych 24%.
Tito lidé ptisobi dojmem, Ze je nezajima moznost provadéni zlepseni a jsou ,,spokojeni® se

stavem, kdy se mohou soustfedit jen na praci samotnou, bez dodate¢ného premysleni.

Pfremyslite 0o moznostech zlepseni na
Vasem pracovisti?

SPISE NE
12%

SPISE ANO
28%

Obr. 17 Dotaznik — otdzka ¢. 2 [vlastni zpracovani]
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Otazka ¢. 3: Komunikujete s nadfizenymi o problémech na pracovisti? Probirate

moZnosti a varianty zlepSeni?

Na otdzku ohledné komunikace zaméstnancii a manazert / technikii ohledné problému na
pracovisti odpovédélo 74% ucastnikll prizkumu, Ze tyto problémy s nadfizenymi fesi. Va-
rianty zlepSeni vSak probiraji pouze na urovni operativnich zékrokt, které podle manazert
nevyzaduji podavani zlepSovacich navrhi.

23% z celkového poctu probird tyto problémy pouze s techniky, tzn., Ze management

(napf. vedouci vyroby) se o podstatné ¢asti problémi ani nemusi dozvedét.

Podobn¢ jako v piedchozi otazce, i zde cela Ctvrtina (26%) se svymi nadiizenymi a techni-

ky nekomunikuje viibec. Ditvodt pro to maji nékolik:

e snadfizenymi se nedd domluvit, je to zbytecné;
e neexistuje nic, co by stalo za sdileni a mohlo se zlepsit;

e ndazor ,,0d toho jsou tu jini.

Uz z tohoto je jasné, ze ve spole¢nosti chybi koucovani zaméstnancti a aktivni podporovani

zaméstnanecké tvorivosti.

Komunikujete s nadfizenymi o
problémech na pracovisti?

POUZE S
TECHNIKY
23%

Obr. 18 Dotaznik — otazka ¢. 3 [viastni zpracovani]
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Otazka €. 4: Vite, jakym zpiisobem podat zlepSovaci navrh?

Celych 19% zaméstnanct na tuto otazku odpovédélo, ze nevi, co maji délat, pokud by pfi-
Sli na n¢jaky problém na pracovisti a vymysleli by k nému feSeni. Je sice nutné po-
dotknout, Ze téméef 100% se shodlo na tom, ze by zaSlo za svym nadfizenym, nicméné
striktné vyzadovanou odpovédi bylo ,,Vyplnénim formuléfe a ptedanim vedoucimu vyroby

/ primyslovému inzenyrovi®.

Naopak, 81% je srozuméno s procesem podani zlepSovaciho navrhu. Zaméstnanci ovSem
hojn¢ dopliovali, Ze by potiecbovali s vyplnénim formulafe na podani navrhu pomoc od

svého vedouciho.

Vite, jakym zplsobem podat zlepSovaci
navrh?

Obr. 19 Dotaznik — otdzka ¢. 4 [vlastni zpracovani]

Otazka ¢. 5: Vite, jak vypada formulaF na podani zlepSovaciho navrhu? Pokud ano,

prijde vam jeho soucasna forma prijatelna?

Dalo se predpokladat, ze formular na podani zlepSovaciho navrhu nebude znat 19% za-
meéstnancl (podle odpovédi na predchozi otazku). Vysledné ¢islo ovSem piekvapilo: 35%

zaméstnanct nikdy nevidélo formulai na podani navrhu!

A to i pfesto, Ze jsou tyto formulafe volné k dispozici na — byt celkem piehlédnutelném

misté — informacnich tabulich ve vSech halach. Informace na tabulich vSak malo koho za-
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jimaji, coz lze vypozorovat i z faktu, Ze namisto zajimani se o zajimavé informace pracov-

nici radéji nervozné postavaji u hodin na odrazeni odchodu z prace.

Zbylych 65% odpovedélo, Ze jiz formulat videlo / drzelo v ruce / vypliovalo.

K podotazce, zda by dokazali formulaf vyplnit a zda jim sou¢asna struktura formulaie pii-
jde piijatelna, ptiblizn¢ 2/3 odpovédély, ze jim formuléf pfijde matouci a potiebovaly by
S vypliiovanim pomoc jiné osoby, piipadné by chtély zjednoduseni podavaciho formulafe a
odstranéni zbytecného sepisovani.

Celkem 19% zaméstnanct odpovédélo, ze formulaf znaji, byli by schopni ho vyplnit a ne-

vidi ditvod, pro¢ by se mél formulaf inovovat.

Vite, jak vypada formular na podani
zlepsovaciho navrhu?

Prijatelny
19%

Neprijatelny
46%

Obr. 20 Dotaznik — otazka ¢. 5 [viastni zpracovani]

Otazka ¢. 6: Podal/a jste v minulosti néjaky zlepSovaci navrh?

Ze zkoumaného vzorku 103 zamé&stnanct 16% jizZ v minulosti podalo zlepSovaci navrh, coz

koresponduje s vysledky kvantitativni analyzy pifedchozi kapitoly.

Zajimavosti této otazky bylo, ze kdykoli jsem se zeptal pracovnic, které zadny navrh nepo-
daly, jejich prvni reakci bylo vzdy: ,,A to se bézte zeptat tamhle XY, ta uz podavala.” Tyto
pracovnice zaroven budily dojem spiSe posméevacstvi, nez zavisti. Tohle v§eobecné mysle-

ni, Ze kdo pod4d zlepSovaci navrh, bude terem posméchu, zfejmé vyvolava
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v nerozhodnutych pracovnicich pocit, ze je lepsi ndvrh nepodat. A tim zbytecné konci

spousty dobrych népadii bez nad¢€je na zrealizovani.

Nastésti, ti, co jiz podali zlepSovaci navrh, pisobi hrdym dojmem bez ohledu na okolni
nazor. Pii dotazovani hore¢né popisuji, co se jim podafilo zlepsit a co to spole¢nosti pii-

neslo.

Zaporné na otazku odpoveédélo 84% pracovnic. Vzdy bylo vyzadovano zdivodnéni, proc¢

tomu tak je. Duvody byly nasledujici (podle potadi etnosti):

e Spatny pristup managementu, odbyvani pracovnic (36,5%);

e nic je nenapada, pfipadné jsou zaméstnani jen kratce na to, aby podavaly zlepSovaci
navrhy (22,7%);

e nestoji o podavani zlepSovacich navrh vibec (17,6%);

e zlepSovaci navrhy jsou jen nastrojem zvedani norem (14,1%);

e ostatni pracovnice byly rychlej$i — problém vidé€ly, komunikovaly o ném mezi se-
bou, jind pracovnice ho podala (5,9%);

e podavat malé ,,zlepSovaky* nestoji za ndmahu (4,1%).

Pamatujete na pravidlo 20 — 60 — 20? Tak tady ho mate v plné krase! Pokud se jim budeme
fidit, mizeme prohlésit, ze 16% zaméstnancli mame ,,v kapse* (jiz podalo ndvrh, maji
zlepSovatelského ducha), 17,6% nikdy navrh nepoda a zbylych 66,4% je jesté tvarovatel-
nych.

Podal/a jste v minulosti néjaky
zlepSovaci navrh?

Obr. 21 Dotaznik — otdzka ¢. 6 [vlastni zpracovani]
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Zaméstnancum, ktefi jiz n¢jaky navrh v minulosti podali, byly polozeny jesté 3 dodate¢né

otazky:

e Dbyla jste pribézn¢ informovana o prubéhu schvalovani / realizace?
e Dbyla jste spravné a v¢as odménéna?

e Co Vam nejvice vadilo?

Na prvni otdzku odpovédélo 13 ze 16 zaméstnancu (81%), ze je nikdo neinformoval ani o
pribéhu schvalovani, ani o priitbéhu realizace, ptipadné, ze jim byly feCené polopravdivé

informace (napf. o planu realizace, ke které viibec nedoslo).

Odpovidajici odménu vSak dostaly témétr vSechny, pouze jedna z pracovnic se citila byt
ukiivdéna.

Podle ¢etnosti odpovédi vadilo témto zaméstnanctim nejvice:

e piistup managementu (6 zaméstnanci);

e byrokracie — slozité vypisovani formulate (3);
e vySe odmény (2);

e 74adna, nebo slaba zpétna vazba (2);

e neznama doba schvalovani / realizace (2);

nic (1).

| tito zaméstnanci si stéZovali na striktni ptistup vedoucich pii podavani zlepsovaciho na-
vrhu. Je tedy jasné, ze bude potieba zapracovat na vétsi otevienosti manazeri v otazkach

podpory zaméstnancd v podavani zlepSovacich navrha.
Mezi minoritni pak patfilo slozité vypisovani zlepSovaciho formulafe, nespokojenost s vysi
odmeén za schvalené a realizované zlepSovaci navrhy, nebo pfedem nezndma doba, kterou

maji hodnotitelé vyhrazenou na vyhodnoceni navrhu.
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Otazka ¢. 7: Vite, jaky je systém odménovani?
Bylo mi jasné, Ze u této otazky ze zaméstnanct nedostanu konkrétni Cisla, jelikoz 1 j& sam
jsem mél problém vyznat se ve sloZitosti zpisobu odménovani, natoz, abych si ho zapama-

toval. Jako optimalni jsem povazoval odpovéd’ ,,Pausalné 100 K¢ za schvaleny napad, dalsi

odmeéna podle dosazenych tspor.*
Této odpovédi jsem se dockal u 71% zaméstnanct, zbylych 29% odpovédélo nedostatecne:

e mnozi byli nazoru, Ze odména 100 K¢ je podavana za kazdy podany navrh, bez oh-
ledu na schvaleni / neschvaleni;

e nevedéli o dalsim odménovani za zrealizovany navrh.

Vite, jaky je systém odménovani?

Obr. 22 Dotaznik — otazka ¢. 7 [viastni zpracovani]

Otazka ¢. 8: Jakou formu odménovani byste preferoval/a?

Posledni dvé otdzky dotazniku byly vénovéany nézoru na budouci vyvoj komponent systé-

mu zlepSovacich navrhd.

Pouze 4% zaméstnancti odpovédelo, ze by si nejvice pfalo nefinanéni odmény, a to ve
formé ,,bodového* systému odménovani, kdy by se nasbirané body proménovaly za darky

z firemniho katalogu (od drobnych darkt, az po napi. dovolenou).
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Pro kombinaci obou forem odménovani bylo 27% zaméstnanci, pticemz dodavalo, ze tim

mysli finanéni odmény za podané navrhy, v kombinaci s odménami ze soutézi.

Jakou formu odménovani byste
preferoval/a?

Obr. 23 Dotaznik — otazka ¢. 8 [viastni zpracovani]

Otazka €. 9: Jakou formu pi‘edani zlepSovacich navrhii byste preferoval/a?

61% odpoveédi bylo pro osobni ptedavani, kdy by zaméstnanci mohli zaroven ziskat pied-
bézny nazor, ptipadné rady na zlepSeni navrhu. Pro ukladani navrht Cisté¢ do schranek se

vyslovilo 9% zaméstnanci. Zbyli by volili kombinaci obou moznosti.

Jakou formu predani zlepsovacich
navrha byste preferoval/a?

Obr. 24 Dotaznik — otdzka ¢. 9 [vlastni zpracovani]
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5.3 Procesni analyza

Systém zlepSovacich navrhi je ve spolecnosti TNS SERVIS s.r.o. slozen ze tfi hlavnich

procesu a jednoho doplitkového subsystému:

e proces podavani a archivace zlepSovacich navrhi
e proces vyhodnocovani zlepSovacich navrhi;
e proces realizace zlepSovacich navrhi;

e (systém odméinovani)

Pro zevrubnéjsi hodnoceni systému je potieba vSechny procesy rozlozit na jednotlivé kom-

ponenty a zvaZzit moznosti reorganizace, piipadné uplné eliminace n¢kterych ¢innosti.

5.3.1 Proces podavani a archivace zlepSovacich navrhi

Proces podavani zlepSovacich navrhi zacina sepsanim zlepSovaciho navrhii na podavaci
formuléf, k vyzvednuti u vedouciho vyroby nebo u priamyslového inzenyra, ptipadné
v zakladaci pro prazdné formulare umisténém na informacnich tabulich v kazdé¢ hale. Za-
meéstnanci maji moznost pozadat nadfizeného o pomoc s vyplnénim dotazniku, ptipadné se

na n¢j obratit a s jeho pomoci dotahnout detaily zlepSovaciho navrhu.

Takto vyplnény formulai pak predavaji kompetentnim osobam, v tom ptipadé bud’ vedou-
cimu vyroby, nebo koordinatorovi zlepSovacich navrhi / primyslovému inZenyrovi. Stin-
nou strankou tohoto feSeni je situace, kdy zamé&stnanec odevzdava zlepSovaci navrh ve-
doucimu vyroby. Ten totiz okamzité zahdji predbézné zhodnoceni, a v nékterych ptipadech

okamzité a necitlivé navrh zamitne, bez uvédomeéni prumyslového inzenyra.

V ptipadé€, ze se zlepSovaci navrh dostane ke koordinatorovi zlepSovacich navrhd, ten jej

thned zaeviduje do systému:

1. provede oznaceni zlepSovaciho navrhu eviden¢nim c¢islem;

2. podany formuléi ptepiSe do piipravené MS Excel Sablony a ulozi na podnikovy
server;

3. Vpiipadé potieby kontaktuje podavatele zlepSovaciho navrhu a projde s nim po-
drobnosti navrhu, potidi fotografie stavu pted zlepSenim;

4. prepiSe zakladni udaje formulafe do souboru Aktualni ukoly k ZN.xIs;

5. zalozi formulaf do Sanonu zlepSovacich ndvrh.
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Soucasti procesu archivace byl diive ziejmé pouzivany (v souc¢asné dobé opomijeny) Sou-

bor ZN_podklady k feseni ZN.xls.

Cely proces kon¢i rozhodnutim o hodnotiteli zlepSovaciho névrhu, a to bud’ vybérem kon-
krétni osoby (vedouci vyroby, primyslovy inZenyr, zastupce TPV, zéastupce kvality, za-
stupce vyvoje) v ptipadé malého navrhu, nebo svoldnim komise u vétsich navrhi (s poten-

cialni tisporou vyssi nez 20 000 K¢ ro¢n¢).

~ Vedouci vyroby

i

Rozhodovani o ZN.

Obr. 25 Proces podavani a archivace zlepSovacich navrhii



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 61

5.3.2 Proces schvalovani zlepSovacich navrhii

Myslenka procesu schvalovani je jasna — vybrany hodnotitel pfezkouma zlepSovaci navrh a
zvazi mozné piinosy vcetn¢ nakladl na realizaci, a za pomoci Rozhodovaciho formuléie

vyjadii své rozhodnuti o schvéleni, ¢i neschvaleni

Skutecnost je ovsem takova, Ze tento proces je fizen jen ¢astecné. Mnohdy staci pouze ust-
ni vyjadfeni napt. vedouciho vyroby, ptipadné jeden telefonat na oddéleni TPV / vyvoje /
kvality a o zlepSovacim navrhu je rozhodnuto. Bez udani a hlavné¢ zaznamenani padnych

diavodi do systému.

Neni nezvyklé, ze se do rozhodovani o zlepSovacim navrhu nikdo nehrne a samotny prui-
myslovy inzenyr musi své kolegy ,,uhanét™ a ukladat zodpovédnosti za schvaleni / ne-

schvaleni zlepSovaciho napadu.

| po udé€leni ptikazu na vyhodnoceni prace primyslového inzenyra nekonci. Musi aktivné
tladit na vyzadované rozhodnuti. Tim spiS$, kdyz pro tuto ¢innost neni nastaven zadny sys-
tém termint (pozn. je sice uvedené ve smérnici zlepSovacich navrhi, Ze zlepSovatel ma byt

informovan max. do 7 dni, nicméné¢, na tuto skute¢nost se nedba)!

5.3.3 Proces realizace zlepSovacich navrhu

Proces realizace zlepSovacich navrhi je dalSim trnem v paté spole¢nosti TNS SERVIS
S.r.0. Musim pfiznat, ze po vyhodnoceni informaci o procesu jsem dosel k Sokovému zjis-

téni, Ze se jedna o proces nefizeny, témet samocinny!

Po schvaleni zlepSovaciho navrhu rozhoduje koordinator / primyslovy inZenyr o jeho za-
dani do realiza¢niho procesu. Na zaklad¢ charakteru zlepSovaciho navrhu vybira kompe-
tentni osobu pro jeho realizaci. Nutno podotknout, Ze pokud se ma zlepSeni provadét mimo
rdmec utvaru prumyslového inzenyrstvi (napt. utvarem TPV, vyvoje aj.) nebo pokud jej
zamé&stnanec neimplementuje sam, nastdvaji organizacni problémy. Vé&tSina utvarQ totiz

tvrdi, Ze jsou permanentné vytiZzené a nemaji na realizaci navrha cas.

Je sice zadéan ukol, ale navrh mlZe zlstat zaseknuty v systému. Bez intervenci priimyslo-
vého inZenyra jsou navrhy zapomenuty, pfipadné se dale odkladaji. Stanovené terminy se
neplni, a nemaji se jakym zpisobem zkontrolovat. Bohuzel, ve spole¢nosti panuje infor-

macni blok, a koordinator zlepSovani se Casto ani nedozvi o dokonceni realizace.
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5.4 Komponenty systému zlepSovacich navrhu

Po vy€lenéni jednotlivych procesii systému je vzdy nutné zanalyzovat i jednotlivé kompo-

nenty, které tyto procesy dopliuji, a diky kterym mohou procesy viibec probihat.

K zakladnim komponentiim zlepSovani patii predev§im formulaf na podéni zlepSovaciho
navrhu, softwarovd podpora a systém odmeénovani, ktery dopliuje a ukoncuje proces
schvalovani a proces realizace. Velmi dilezitymi jsou pak prvky vizualizace systému a s ni

spojené dokumenty upravujici systém a prvky podporujici zaméstnaneckou zucastnénost.

5.4.1 Vizualizace — informaéni tabule

Jak lze odvodit z nazvu, vizualizace znamena zviditelnéni, a jedna se tedy o komponentu,
kterd ma za cil poskytovat potfebné informace o systému zainteresovanym osobam, ktery-
mi jsou predev§im pracovnici. Nastroji, jak systém vizualizovat, jsou napf. informacni le-

taky, informacni tabule, ptirucky zlepSovani, ¢lanky ve firemnim Casopise.

Kromé informacnich tabuli spole¢nost nedisponuje zadnym jinym z téchto nastroji (nepo-

¢itame-li smérnici jako pfirucku zlepSovani, viz kap. 5.4.2).

Obr. 26 Vizualizace zlepSovani — informacni tabule [viastni zdroj]

BohuZel, jejich umisténi je nesSt’astné, jelikoZz zaméstnanci tyto tabule kompletné ignoruji.
Tim spis, ze informace o systému zlepSovani se nachazi v levém spodnim rohu, a navic
maji k dispozici jen minimalni prostor. Je to z toho duvodu, ze v dobé vzniku bylo zlepso-

vani ve spole¢nosti TNS SERVIS s.r.o0. teprve na pocatku a jeho budoucnost nebyla jista.
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Na takovy maly prostor informacni tabule poskytuji zbyteéné informace na ukor téch pod-
statnych — znazoriuji vysledky zlepSovacich navrhi (aktudlné za rok 2013), informace o
sout¢zi, piiklady uspéSnych zlepSovacich navrhli a ptihradku s prazdnymi formulafi. Co
vsak citeln€ chybi, jsou napft. informace o systému odmeénovani, o zptisobu vyplnéni for-

mulafre, nebo o procesech schvalovani a realizace.

5.4.2 Smérnice systému zlepSovani

Organizacni smérnice procesu zlepsovacich navrhi (ZN) je formalizovany dokument shr-
nujici veskeré podstatné informace k systému zlepSovani ve spolenosti TNS SERVIS

S.r.o., jako je:

e (cel a oblast platnosti zlepSovani;

e principy programu zlepSovani;

e (Cinitelé zlepSovacich navrhi a jejich ukoly;
e definice a kategorizace navrhu;

e vypocet odmény za zlepSovaci navrhy.

Pokud bychom se obratili na kapitolu 3.3.6 o ptiru¢kach zlepsovani, dosli bychom k nazo-

ru, Ze tato smérnice spliuje veskeré zdkladni pozadavky na jeji obsah.

Negativni strankou véci je to, Zze téméf neni formatovana, je Spatné strukturovana a dulezi-
té informace (napt. o maximalni dobé schvalovaciho procesu) jsou skryté v textu. Celkové
pusobi dojmem, jako by byla ,,splacana na koleni a slouzila spi$ jako nepodstatny doku-

ment nez jako seriézni pifirucka upravujici systém zlepSovani.

Nejvétsim kamenem tUrazu je pak to, Ze neni vizualizovana na informacnich tabulich, ani
nikde jinde v prostoru pracovist. Zaméstnanci k ni nemaji zadny pfistup, dostanou se k ni
pouze na pozadani — problém je, Ze ani nevi, Ze existuje.

Moznym vychodiskem by mohlo byt pfepracovani smérnice a vytvoteni pfiruc¢ky zlepso-
vani, urcené piedevsim (!) zaméstnanciim, sekundarné pak vSem ostatnim osobam zucast-

nénym V procesu zlepSovani (koordinator, hodnotitelé, realizatofi).
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5.4.3 Soutéze

Soutéze jsou jednim ze zplisobli motivace zaméstnancti v podavani zlepSovacich navrhu,
protoze ve vysledku poskytuji néco ,,navic*, nez co je standardné ocekavano. Jsou-li

spravné zorganizovany, dokazi ptrilakat velké mnoZstvi novych zlepSovacich navrhi.

ZLEPSIT, VYLEPSIT, POLEPSIT = PRILEPSIT (SI)!

POZOR ZMENA!

Tentokydt ddme Yanci U, koteiU nemafi Wit
ve hael

Komise ZN vijbere a ndslediné colménis
poukdzkow na 1000 K& do TESCA vitize
ndsledagleich kategoriiz

2. ZN s nejvifiim prinosem (v KE)

Obr. 27 Soutez zlepSovacich navrhit [TNS SERVIS]
Od spusteéni systému zlepSovani probéhly jiz 3 kola soutézi, pticemz pii kazdé byl zazna-
menan rast poctu podanych navrhii. Naklady na jednotlivé soutéze nikdy nepiesahly castku
10 000 K¢, a i kdyz se ve spole¢nosti neeviduji uspoiené Castky ze zlepSeni, jsem si jisty,

ze néklady souteézi bezpecné, nékolikrat pokryly.

Spolu s ristem systému se vyvijely i poskytované odmény a zptisob jejich organizace. Prv-
ni soutéze se zamétily pouze na nefinancni odmény (pobyt v Luhacovicich a digitalni foto-
aparat), které obdrzel vzdy nahodné vylosovany zlepSovatel, tfeti a zatim posledni soutéz
zavedla obecné piijatelngj$i finan¢ni poukazky, navic obsahovala i odménéni pracovnikl
S nejvétsim poctem odevzdanych zlepSovacich navrhi, s nejoriginalnéj$im napadem a

s navrhem, ktery mél pro firmu nejvétsi piinos (Obr. 27).

Ackoli je smér, kterym se soutéze zlepSovani ubiraji, spravny, stale existuje moznost zlep-

Seni pfidanim dalSich motivaénich faktord.
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5.4.4 Podavaci formular

Podavaci formulaf spole¢nosti TNS SERVIS (ptiloha P II) obsahuje veskeré potiebné na-

lezitosti, kterymi jsou:

e jméno, osobni ¢islo, pracovni pozice, pracovisté, datum podani a podpis;

e kolonky na popis soucasného stavu, navrh zlepseni a predpokladany piinos.

Velkou nevyhodu vSak vidim v tom (a se mnou souhlasi minimaln¢ 46% zameéstnancti), ze
je zbytecné komplikovany. Piece jenom obsahuje zbytecné polozky, které pracovnikovi
nemusi byt hned jasné (napt. polozka ,,pfedpokladany piinos® — dle mého nazoru logicky
vyplyvajiciho zZ navrhu zlepSeni). Také mi formular ptijde pfili§ velky, pfece jenom, format
A4, ac je pro podavaci formulat standardem, pisobi dojmem, Ze pro jeho vyplnéni bude

zapotiebi velkého vypisovani.

5.4.5 Systém odménovani

Systém odménovani je vlastni kazdému podniku, a nejinak je tomu i ve firm¢ TNS

SERVIS s.r.0.

Za kazdy schvaleni zlepSovaci ndvrh zaméstnanci nalezi pauSalni odména 100 K¢. Dalsi
odmény se odvijeji podle vyse Uspory. Ty také urcuji charakter zlepSovaciho nédvrhu — ve
smérnici jsou navrhy kategorizovany do skupiny malych navrhii (navrhy s nevycislitelnou
usporou, nebo navrhy s ro¢ni usporou maximalné 20 000 K¢) a velkych navrhli (navrhy
S minimalni ro¢ni tsporou ve vysi 20 000 K¢), a podle toho je u nich stanovend i mozna

finan¢ni odména.

Tab. 9 Vypocet odmén z malych navrhii [TNS SERVIS]

K& Pfinos

Oblast pfinosu Zadny Nizky Primérny | Vysoky
Organizace prace 0 100 300 500
Kvalita 0 100 300 500
Ergonomie 0 100 300 500
Bezpecnost, ekologie 0 100 300 500
CELKEM K¢
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Odmény za malé navrhy se pocitaji podle pfinosu v jednotlivych oblastech s maximalni
odménou ve vysi 2000 K¢ (Tab. 9). Tento zplisob odménovani se mi zda byt relativné

vhodny na ponechéni, a to z divodu jeho jednoduchosti a §ife aplikovatelnosti.

Tab. 10 Urceni miry ucasti na velkém navrhu [TNS SERVIS]

telgﬁ?l?lia Kvalita podaného navrhu pogg\?:ttele
5-20% Obecny popis zlepSeni 25%
5-20% Navic odhadnuty naklady a pfinosy za rok, zdroj ¢erpani informaci 50%
2,5-10% | Navic konkrétni navrh feseni, véetné nakresu, fotografie, modelu 75%
2,5-10% Navic navrh pro pouziti materialu a navrh dodavatele 100%
0% Navic provedeni testll a zkousek, pokud jsou zapotrebi 110%
0% Navic kone¢na realizace 120%

Velké navrhy jsou odménovany podle vzorce Zakladni sazba odmény (10% operatofi,

technici; 5% specialisté) x Ugast x Piedpokladany roéni piinos (Tab. 10).

Pokud bych mél tento systém odménovani néjak zhodnotit, fekl bych, Ze spole¢nost mize
byt rada, Ze jeSté nezaznamenala podani velkého zlepSovaciho navrhu. I ve smérnici je

postup natolik komplikovany, ze prakticky neni mozné podavatele odménit.

5.4.6 Softwarova podpora

Kostru celého systému by mél tvotit podptrny software, ktery plni predev§im evidencni,

kontrolni a analytickou funkeci.

Ve spolecnosti TNS SERVIS s.r.o. se k tomuto ucelu pouzivaji pouze zékladni programy
MS Excel a MS Word. Dokumenty systému zlepSovacich navrhii jsou ukladany na central-
ni server, do jedné slozky, ze kterého k nim maji pfistup vSichni z managementu spolec-
nosti. Uspofadani slozky je vSak zmatecné, a obsahuje par dle mého ndzoru nepouZzivanych

soubort.

K evidenci a kontrole ndvrhii slozi soubor Aktualni ukoly k ZN.xls, ktery je ovSem zkon-
struovan velmi jednoduSe — jsou do n¢j zapisovany zakladni idaje o navrhu, odpovédnosti
a terminy, soucasny stav a pozndmky k realizaci a odméné. BohuZzel, neni témét forméato-
van a nejsou nastavené zadné vzorce, takze se spoléha pouze na rucni vepisovani vsech (1)

udajt. Tim je kontrolni a fidici funkce krajné omezena.
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6 SHRNUTI ANALYTICKE CASTI

Pfi kvantitativni analyze primarnich dat bylo zjisténo, ze spole¢nost dosahuje relativné
dobrou vykonnost systému zlepSovacich navrhii — K roku 2013 na jednoho zaméstnance
primémé piipada 0,36 zlepSovacich navrhi, procento zapojenych pracovniki je 18,8%.
Jedina pozorovana oblast, ve které firma strada, jsou celkové vyprodukované uspory. Ty
jsou primérné ve vysi 2 456 K¢ za podany navrh / rok, pii¢emz primérna odmeéna za tako-
vy navrh je 371,4 K¢ (tedy 15,12% z uspor). Na vin¢ je predevsim velké mnozstvi navrha,
u kterych nelze stanovit uspofenou castku a za které se vyplaci Castka v rozpéti 0 —

2 000 Ke¢.

Z dotazniku vyplynulo, Ze zaméstnanci o systému zlepSovacich navrhi védi (91%), ale
konkrétni komponenty nedokéazi specifikovat. Vysi odmén za zlepSovaci navrhy zna 71%
zaméstnanci, zpisob podani navrhu 81%. Poddvact formular vidélo pouze 65% dotazova-
nych, z nichz pfevazna vétSina dosla k nazoru, ze je prilis komplikovany a mél by se zjed-
nodusit. Jako silny demotivaéni prvek byl jmenovan pristup managementu; to je i diivod,
pro¢ 26% zaméstnancii nekomunikuje s nadiizenymi — vadi jim striktni, az zaujaty postoj

k napadiim a odbyvani pracovnic.

Napad na zlepSeni v minulosti podalo 16% dotazanych, na jinou otazku ale 36% odpovédeé-
lo, Ze nad svou praci skute¢n¢ pfemysli a maji ndpady, co by se dalo zlepsit (ackoli tieba
zatim neznaji feSeni) — zde tedy vidim velky potencial, zvlasté pokud se zapracuje na pii-

stupu manazerda.

Do budoucna by 69% pracovnic a pracovniki preferovalo systém finan¢nich odmén a 61%
by chtélo mit moZnost odevzdavat zlepSovaci navrhu osobné (30% pak kombinovanou

formu s podavanim do schranek).

Byly odhaleny silné nedostatky v procesech systému. V procesu podavani a archivace na-
vrhil existuji zbyte¢né a s ohledem na zlepSovani nechténé Cinnosti (napi. okamzité zamit-
nuti zlepSovaciho névrhu vedoucim vyroby, bez navrhnuti moZnosti pfepracovani a pfi-
padnych rad — je postradano koucovani a rozvoj ndpadii). Archivaci zlepSovacich navrhi
provazi velké mnozstvi ¢innosti, které¢ by bylo dobré zredukovat na minimum. Proces
schvalovani a realizace pak probiha jako nerizeny proces. Primyslovy inzenyr musi for-
mou piikazl své kolegy ,,nutit* do terminti, které v systému zakomponované nejsou. Roz-
hodnuti mnohdy nebyvaji okomentovana, zaméstnanci nebyvaji informovani. Realizace se

Casto odkladaji, ptipadné jsou provedeny, ale do systému nejsou zaevidovany.
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Velka pozornost byla zamétena na jednotlivé komponenty systému.

Vizualizace byla vyhodnocena jako siln¢ nedostate¢na — na pracovistich je zlepSovani vi-
zualizovano pouze na malém prostoru na informacni tabuli. Navic poskytuje zbytecné
informace na ukor téch podstatnych (chybi na ni napt. dokument o systému odménovani, o
zptisobu vyplnéni formulafe, nebo o procesech schvalovani a realizace). Druhou formou
vizualizace je smérnice, kterd je ovSem dostupnd pouze potfebam managementu — pracov-
nice a pracovnici se k nim dostanou pouze na pozadani. V drtivé vétsin€ ale o ni ani neve-
di. Sama smeérnice ma spousty nedostatki — neni formatovand, je Spatné¢ strukturovana,

nekteré informace chybi a ty dilezité jsou ukryté v textu.

Pti podrobnéjsi analyze podévaciho formulafe bylo zaméstnanctim kritizujicim jeho formu
dano za pravdu. Podavaci formulari- obsahuje zbytecné vyzadované polozky (napf. ,,ptedpo-
kladané ptinosy*, které by mély vyplyvat ze samotné¢ho navrhu na zlepSeni) a jeho format
— A4 — na prvni dojem pusobi dojmem velkého vypisovanim a pravdépodobné stoji za odra-

zenim nékolika zaméstnanct od podani navrhu.

Odmeény jsou podle smérnice podavany za schvalené navrhy s nevy¢islitelnou, malou (do
20 000 K¢), nebo velkou (nad 20 000 K¢) tsporou V pausalni ¢astce 100 K¢, k niz se po
realizaci vypocitavaji dal§i odmény. Velkym problémem je dodatecné odmeérnovani velkych
navrhit! Vypocet pies vzorec je zbytecny a zbytecné komplikovany, navic dle mého nazoru
podle n&j ani nejde zaméstnance spravné odmenit.

Celkoveé je systém spravovan pouze v programech MS Word a MS Excel, kter¢ jsou sice za

soucasného stavu poétu podavanych zlepSovacich navrhi dostate¢né, nicméné nemaji Zad-

nou kontrolni, ani ridici hodnotu.
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7 NAVRH INOVACE SYSTEMU ZLEPSOVACICH NAVRHU

Pfi analyze systému zlepSovacich navrha ve spolecnosti TNS SERVIS s.r.o. byly zjistény
spousty zavaznych, i méné zavaznych problémd, na které je potieba zaméfit se v budoucim
rozvoji. Z toho divodu je v nasledujicich stranach zpracovan komplexni navrh na kom-

pletni inovaci systému.

7.1 Predpokladané prinosy a cile inovace
Ptedpokladanymi cili a pfinosy navrhované inovace jsou:

e zvyseni povédomi o systému zlepSovacich navrhi;

e zvySeni poctu a kvality podanych navrhi;

e redesign procesl za ucelem transparentniho a kvalitniho zpracovéni, vyhodnoceni a
realizace zlepSovacich navrhi;

e snadngj$i archivace navrht;

e kompletni pfepracovani vizualizace — smérnice, informacni tabule;

e inovace podavaciho formulafe;

e zjednoduseni systému odménovani;

e vetsi kontrolni a fidici schopnost softwarové podpory.

Z dlouhodobého hlediska by méla inovace systému zlepSovacich navrha pfinést rast spo-
le¢nosti aplikaci podanych navrhi, vétsi spokojenost a motivaci zaméstnanct, a vyformo-

vat kulturu zlepSovani.

7.2 Doporuceny procesni redesign

Jednim z hlavnich dlivoda, pro€ je tfeba zménit souCasny stav procest systému zlepSovani,
je soucasna primerna doba mezi ptijetim podaného navrhu, jeho vyhodnocenim a realiza-
ci. I pfes to, Ze firma nezaznamenala velké zlepSovaci navrhy, se tato doba pohybuje na
urovni 39,59 dne. Nutno podotknout, Ze toto ¢islo nezahrnuje odménovani z realizace, kte-
ré probiha oddélené od procest — vyZzaduje méfeni dosazenych vysledkl, porovnani s pu-
vodnim stavem, vy¢isleni uspory; primerna doba je tak zcela jisté mnohem vétsi, nez uve-
deny pocet dni. Nejvyssi doba, po kterou byl navrh zaseknuty v systému, byla naméfena
v roce 2013 — celych 103 dni (30. 4. — 15. 8.). Jednalo se o navrh Efektivni vyuziti elektrod

pro svarovani.
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7.2.1 Redesign procesu podavani zlepSovacich navrhi

schvalovaciho
procesu

schvalovaciho
procesu

Obr. 28 Navrhovany proces poddvani a archivace zlepSovacich navrhi

[vlastni zpracovani]
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Inovovany proces podavani a archivace zlepSovacich navrhti (Obr. 28) zacina stejn¢ jako
puvodni proces, a to sepsanim zlepSovaciho navrhu na podavaci formular. Pfi rozhodovani

o formé pfedani se pouzilo jednoduchého srovnani moznych variant (Tab. 11).

Tab. 11 Rozhodovdni o formé preddni navrhi [viastni zpracovani]

Varianta Predpokladany dulsledek

- nedefinovany pfijemce

- zanik mnoha potencialné dobrych napadi

- pfima kontrola oddélenim PI

- moznost pfimého reagovani na ZN, kouc&ink

- nejjednodusdsi varianta

C. Schranka na navrhy - delSi doba pfijimani (vybéry 2x tydné)

- srovnatelny poCet podanych ZN jako pfi osobnim predani
- motivace ,stydlivych® pracovnik

D. Kombinace - zachovani osobnich konzultaci a osobniho pfedavani

- riist po¢tu podanych ZN

A. Ponechani sou¢. stavu

B. Osobné koordinatorovi

Preferenci se stala kombinace osobniho pfeddvani do rukou primyslového inzenyra / ko-
ordinatora zlepSovacich navrhii (odpada tedy pfijiméni zlepSovacich navrhii ostatnimi ¢le-
ny managementu, vcéetné vedoucich vyroby!) a schranky na podané navrhy, pro zajisténi
dostate¢né motivace i pro ,,stydlivé® pracovniky. Vybéry schranek jsou provadény 2x tyd-
né, a to v utery a ve Ctvrtek, pficemz datum vybéru je nadfazené datu podani (od néj by se

odvijely terminy dal$ich procest).

Nasleduje zhodnoceni, zda navrh obsahuje veskeré pozadované nalezitosti a zda je navrh
mozZné povazovat za konecny (tzn., Ze neexistuje prostor pro rozvoj, piipadné prepracovani
navrhu) — v opacnych ptipadech je ndvrh vracen zaméstnanci k pfepracovani, pficemz
primyslovy inZenyr zaméstnanci aktivné pomahd, podava vlastni ptispévky k ndvrhu a
koucuje jej.

Akceptované navrhy jsou dale archivovany:

e oznaceni navrhu eviden¢nim c¢islem;

e oskenovani zlepSovaciho navrhu;

e zavedeni navrhu do evidence zlepSovacich navrhi (¢islo, navrhovatel, datum poda-
ni, linka, téma navrhu);

e propojeni skenu s evidenci (hypertextovym odkazem);

Na prvni pohled se zda byt tento proces komplikovangjsi, nez ten ptivodni, nicméné tyto

kroky jsou potiebné pro zpétnou kontrolu navrhli (aby se piedeSlo podavani duplicitnich
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navrhil) a pro uvedeni zlepSovaciho navrhu do dalSich procest. ZlepSovaci navrhy nejsou

doslovné ptepisovany a neukladaji se do Sanonu (viz dale).

Po zarchivovani zlepSovaciho navrhu provadi koordinator pifedbéznou, odhadovanou kal-

kulaci potiebnych nakladi. Na zakladé zjisténych hodnot:

e zavede odpovédnosti schvalovani zlepSovaciho navrhu do evidence
o Vpfiipad¢ predpokladanych nakladt ve vysi 20 000 K¢ a méné vybira 1.
urover,
o V ptipad¢ ptedpokladanych nakladt ve vysi 20 000 K¢ a vice vybira 3. uro-
vern,
o V ptipadé¢ nejasné urcitelnych ndkladl vybira 1. uroven.

e preda zlepSovaci navrh kompetentni osob¢ ke schvaleni.

Ptredanim zlepSovaciho navrhu 1., nebo 3. Grovni konci proces podavani a archivace zlep-

Sovacich navrhi a za¢ina proces schvalovani.

7.2.2 Redesign procesu schvalovani zlepSovacich navrhi

vvvvvv

ovliviiuji podobu podavaciho formuléfe.
Ciniteli v procesu schvalovani jsou:

e koordindator zlepsovacich navrhu / primyslovy inzenyr;

e [. uroven (vedouci vyroby);

e 2. uroven (specialisté — zastupci TPV, technologie a vyvoje, kvality, controllingu,
pramyslovy inzenyr);

e 3. uroven (komise).

Na rozdil od plivodni podoby procesu jsou zde jasné definovany odpovédné osoby za
urovné schvalovani, odpadé tedy donucovani kolegii k hodnoceni navrhu. Koordinator /
prumyslovy inZenyr na rozhrani procesii osobn¢ piedava fyzicky zlepSovaci navrh. Je tedy

odstranéno i $ifeni informaci pouze osobni, pt. telefonickou komunikaci.

Prvni uroven, tedy vedouci vyroby, vyhodnocuje a rozhoduje o zlepSovacich navrzich,
jejichz predpokladané néklady na realizaci jsou nezjistitelné, pt. mensi nez 20 000 K¢.
Maximalni doba, kterou ma vedouci vyroby na vyhodnoceni navrhu, je stanovena na 3

dny. V ptipad€ zpozdéni je informovan prumyslovym inzenyrem, ktery z evidence kontro-
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luje plnéni termind a umisténi navrhu v procesu, a pozadan o okamzité vyhodnoceni. Ve-
douci vyroby je povinen zlepSovaci navrh nalezité, svédomité a v€as vyhodnotit, a podat
dodate¢né komentaie na zadni stranu podaného navrhu. Bez podani navrhu a komentare
k nému se schvalovani 1. urovni nepovazuje za kompletni! Vykona-li vSechny nalezité
ukony, ptedava vyplnény formulat zpatky primyslovému inzenyrovi / koordinatorovi.

Vystupem z prvni urovné je ndvrh na schvaleni, navrh na neschvaleni, nebo navrh na po-
stoupeni vyssi urovni (vcetné udani dalsi zodpovédné osoby). Priimyslovy inzenyr / koor-

dinator je povinen okamzité reagovat na schvalovaci navrh.

Podany névrh Koordinator ZN

—

1. droven

MNawrh na schvaleni

Mawrh na postoupeni

Névrh na neschvaleni

(vedouci wyroby)

—

b -

Schvalenl navrhu

Postoupeni navrhu

Koordinator ZM

—

Méawrh na schvaleni

2, Uroven
(TPY / technologie |
kvalita / Pl)

Mawrh na postoupeni Navrh na neschvaleni

=
—
_-

' -

Schvalenl navrhu

Postoupeni navrhu Koordinator ZM

/

Schvaleni névrhu

3. droven
(komisa)

Obr. 29 Diagram cinnosti procesu schvalovani zlepSovacich navrhii [viastni

zpracovani]

Na zéklad¢€ diagramu €innosti procesu (Obr. 29) je ziejmé, ze navrh na schvaleni bezpro-
sttedn¢ navazuje schvaleni navrhu, resp. na navrh na neschvéleni neschvéleni navrhu.
Nicméné¢, prumyslovy inzenyr ma v procesu schvalovani pravo na jedno ,,vetovani navr-
hu, a postoupeni zlepSovaciho navrhu vyssi urovni, osobé dle jeho zvaZeni. V takovém
ptipadé vSak nesmi byt cilen primyslovy inZenyr — ten neplni rozhodovaci funkci v zlep-

Sovacim navrhu, pokud k tomu neni vyzvan vedoucim vyroby!

Druhou urovni je rozhodovani specialisty, jako jsou zastupci TPV (pozn. technicka ptipra-
va vyroby), technologie a vyvoje, kontroly, controllingu nebo primyslového inzenyrstvi.
Nastava v situaci, kdy vedouci vyroby uznd, Ze je potfeba dalSich nazorti na podany ko-
mentéf, pfipadné, Ze neni kompetentni k podani nadvrhu na schvéleni, ¢i neschvaleni. Ter-

min vyhodnocovani se v tomto posouva o dalsi 3 pracovni dny (celkové na 6 dni od doby
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akceptace navrhu). Vyhodnoceni probiha stejné jako u 1. irovné — je vyzadovan néavrh a

jeho komentat a zpétné predani zlepSovaciho navrhu koordinatorovi.

vvr s

Vystupem opét mize byt navrh na schvéleni, neschvaleni, nebo postoupeni vyssi urovni.
Byl-li zlepSovaci navrh 1. urovni postoupen, ma koordinator pravo navrh ,,vetovat®, nebo

verifikovat. V opa¢ném ptipadé rozhodnuti kopiruje navrh podany 2. Girovni.

Poslednim ¢initelem tohoto procesu je komise (3. Groven). Ta vyhodnocuje zlepSovaci na-
vrhy, které znamenaji vynaloZeni ndklada ve vysi 20 000 K¢ a vyse, ptipadné takové, které

prosly systémem postoupeni vyssi irovni.

Termin na vyhodnoceni se navySuje na 14 pracovnich dni od zavedeni zlepSovaciho navr-
hu do systému. Komisni schvalovéani je poslednim bodem pravidelnych tternich porad
managementu Vv zasedaci mistnosti. Rozhodovani o zlepSovacim ndvrhu, ktery predklada

koordinator / primyslovy inzenyr, se provadi hlasovanim, kterého se UCastni:

e feditel spolecnosti;

e koordinator zlepSovacich ndvrhi / primyslovy inzenyr;
e vedouci vyroby;

e zastupce utvaru TPV,

e zastupce utvaru technologie a vyvoje;

e zastupce utvaru kvality;

e zastupce utvaru controllingu.

Je vyzadovan ndzor minimaln€ 5 ucastnikid, pfi€emZ rozhoduje vétSinové hlasovani.
V ptipad€ nerozhodného hlasovani je urcujicim hlas feditele spolecnosti. Vysledné hlaso-
vani je véetné piipominek zaznamenano koordinatorem / primyslovym inZenyrem na zad-

ni stranu podaného navrhu.

Jakmile je zlepSovaci navrh vyhodnocen kteroukoli Grovni a je koordinatorem / priimyslo-
vym inzenyrem uznan, je vysledek vyhodnocovani zaznamenan do evidence. O vysledku
je podavatel okamzité informovan, jsou mu sdéleny divody rozhodnuti a v pfipadé schva-
leni zlepSovaciho navrhil je odménén pauSalni ¢astkou za schvaleny zlepSovaci névrh.
Kroky informovani pracovnika a jeho odménéni jsou déle zaznamenany do evidence, a

zaroven rozbihaji proces realizace.

V ramci celého procesu provadi koordinator / primyslovy inZenyr evidencni, kontrolni a

verifikacni ¢innost — pfedava zlepSovaci navrhy k vyhodnoceni, zaznamenava vysledky
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jednotlivych subprocest, schvaluje je, kontroluje terminy (hlidané softwarem) a upozornu-

je na né, informuje a odménuje pracovnika.

7.2.3 Redesign procesu realizace zlepSovacich navrhi

Provedeni procesnich zmén v ramci systému zlepSovacich navrhii se lehce dotkne 1 procesu
realizace. PGvodni varianta spocivala Vv nefizeném a téméf nekontrolovaném procesu,
s Castym vyskytem komunikac¢niho bloku mezi koordinatorem — realizatory — podavatelem
navrhu. Faktem je, ze primyslovy inzenyr coby koordindtor zlepSovani by mél v tomto
procese sehravat pouze kontrolni funkci (tedy v piipadé, ze sam zlepSeni neimplementuje).

Rizeni projektu zlepSeni pak z&visi na samotnych Cinitelich, ktefi realizaci provadi.

V nov¢ nastaveném procesu se budou na realizaci podilet konkrétni odd€leni, a to podle

rozsahu a slozitosti zlepSovani:

e malé, pfipadn€ technicky, materidlné a jinak nenarocné zlepSeni provadi prumyslo-
vy inZenyr, nebo sam podavatel navrhu;
e technicky, materialné a jinak naro¢né zlepsSeni provadi utvary TPV, technologie a
vyvoje.
Ptikazy k realizaci zlepSovacich navrhli budou vzdy adresované na jméno vedouciho ttva-
ru — na nich teprve zalezi nasledna delegace ukoli a zpétné informovani koordinatora /
prumyslového inZenyra o findlni zodpovédné osob&. Takto vybrana osoba je zafazena do
evidence zlepSovacich navrhi, spolu s terminem realizace podle rozsahu prace, s maximal-
ni dobou 30 pracovnich dni (od doby schvéleni navrhu). Cely proces je monitorovan koor-
dinatorem / primyslovym inZenyrem v evidenci. V ptipad¢ bliZicich se termind (5 dni a
méng) zjistuje stav plnéni a dle n¢j déla dalsi opatieni.
Vystupem z procesu je dokonceni zlepSeni, informovéani koordinétora / primyslového in-
Zenyra, informovani a odménéni podavatele, zapsani do eviden¢niho listu a vypracovani

reportu pro feditele spolecnosti.

7.3 Inovace komponent systému

Samotné procesni zmény vSak nestaci, je dulezité inovovat i komponenty systému, které

tvofi patet procesii. Bez nich by nové nastavené procesy nemohly fungovat. Jako nejpro-

vvvvv
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7.3.1 Novy podavaci formular

Vstup do systému zajistuje vyplnény formulaft, ktery, jak bylo popsano v analytické casti,

trpi n¢kolika zavaznymi nedostatky.
Cilem inovace podavaciho formulate tedy je:

e zmenSit nevyhovujici format;
e zjednodusit ho, eliminovat nepotiebné nalezitosti;

e upravit ho pro potteby nového procesu schvalovani.

Zmensit nevyhovujici formdat. Dle mého osobniho ndzoru (nepodlozeného zadnymi daty) je
nutné zmensit format formuldfe na minimum — téméf Zadna firma, ve které jsem byl, nepo-
uzivala formulafe vétstho formatu nez AS. Spole¢nost Honeywell Aerospace Ss.r.o.
v Hlubockach u Olomouce napftiklad pouziva pouze malinké listecky, takze podavani zlep-
Sovaciho navrhu ptsobi jako ,.kaizen minutka®. Zaroven na pracovniky pisobi, Ze neni
potieba zdlouhavého vypisovani, tedy, ze neni potieba velkych navrhu. Da se fici, ze veli-
kost formulafe odpovida velikosti cili systému zlepSovani — je-li zaméfen na malé navrhy,
postaci zminéné listecky; pokud na velké, je potieba velké plochy na vyjadfeni napadu.
Nemyslim si, Ze spolecnost TNS SERVIS s.r.o. by méla cilit systém na velké napady. Ne-

odpovida tomu ani charakter vyroby, ani kultura podniku.

Pfi zvazovani variant (Obr. 30, Obr. 31, pfiloha P I1) bylo nutné brat zietel i na ostatni cile
inovace formulafe, hlavné tedy upravu pro potieby procesu schvalovani. I z toho divodu

byl nakonec format A6 zamitnut a misto néj je navrhnuta varianta A5 formulare.

Zjednoduseni, eliminace nepotrebnych naleZitosti. Z dotazniku (viz analyticka ¢ast) vyply-
nulo, Ze spousty zaméstnancli maji problémy spravné€ vyplnit formuléf, a zarovenh ma pro-
blémy komunikovat s nadfizenym o moZnosti zlepSeni na zaklad¢ pifedchozich zkuSenosti

necitelného odmitnuti.

Inovovany formulaf redukuje pocet nalezitosti, které zaméstnanec vypliuje, z9 na 5 (6).
Zustavaji nasledujici:

e jméno a osobni ¢islo podavatele;

e datum sepsani navrhu;

e popis soucasného stavu,

e navrh na zlepSeni;

e podpis.
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Kromé¢ jin¢ho je cely formulaf ptehlednéji strukturalizovan, takze zaméstnanec ihned vi,

které polozky a jak vyplnit, a vSeobecné vypada piijemnéji.

[ TNS SERVIS Bvidentni Sisb: ...
NAVRH NA ZLEPSENI

Imeno, osobni osko: Dt e

Popis soutasného stavu

Mavrh na zlepteni

Wyhodnooeni ndvrhu: O schvdleno O Meschvaleno

Obr. 30 Inovovany poddvaci formulai — predni strana

[vlastni zpracovani]

Uprava pro potieby procesu schvalovani. Velkou davku zjednoduseni dostaly i &asti for-
mulare, které nevypliuje pfimo podavatel, ale ostatni zainteresované 0S0by — jako je napf-.
prumyslovy inZzenyr. Obzvlasté tato ¢ast ptivodniho formulafe je nejvice zmateéna - kolon-
ky pro vyplnéni jsou rozhazeny tam, kde zistalo misto. Mimo jiné obsahuje také prostor
pro pifedbézné zhodnoceni navrhu (zda se jedna, nebo nejedné o zlepSovaci navrh). K tomu

ale také slouzi Rozhodovaci formulaf, ktery se ve skutecnosti snad ani nepouziva.
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Cilem nového formulafe je tedy veskeré druhy vyhodnocovani sjednotit na jeho zadni stra-
nu. Zahrnovat by mél veskeré komentare odpovédnych schvalovacich urovni, véetné jmen,
ktera o navrhu rozhoduji. Timto zptisobem feseni se rusi rozhodovaci formular a zjednodu-

Suje podavaci formulaf.

schvalovacl navrh — droven 1

Iméno:
navrhuji tento ZN O schalit O neschvalit [ pastoupit wyisi trowni

7 divodu

schvalovaci nawrh — droven 2

Iméno:
navrhuji tento ZN O schalit O neschvalit [ pastoupit wyisi trowni

7 divodu

Tento ZH O je schvdlen O nenischvalen

z dirvodu

Obr. 31 Inovovany poddavaci formuldar — zadni strana [viastni
zpracovani]
7.3.2 Novy systém odménovani

Nejozehavéjsi a v evropskych a americkych zemich pravdépodobné nejvice motivaénim

prvkem systému zlepSovani jsou odmeény, které jsou za navrhy vyplaceny.
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Byl jsem upozornén, ze zavedenim pausalni odmény 100 K¢ za kazdy schvaleny napad byl
systém zlepSovacich navrhii znovu oziven. V této situaci jiz tedy nemam jinou moznost,

nez funkci ,,poukédzek* zahrnout i do mé navrhované varianty systému odmeénovani.

Tab. 12 Navrhované odmeény za schvdleny navrh [viastni

zpracovani]
1. ODMENA ZA SCHVALENY NAVRH
Zaklad 100 K&
Originalit Nizka Promérna Velka
nginaita 0 Ke 0 Ke 100 K&

Dle nového systému tedy kazdy schvaleny navrh zajisti podavateli minimalné 100 K¢ pou-
kazkové odmény. Kromé toho se k této Castce pripocitdva i odména za velmi originalni
napad, ve vysi 100 K¢&. Originalita navrhu je pfitom zjiStovana porovnanim podaného na-

vrhu s evidenci jiz podanych / schvalenych / realizovanych navrhu.

Tab. 13 Navrhované odmény za realizovany navrh [viastni zpracovani]

2. ODMENA ZA REALIZOVANY NAVRH
A. Nevytislitelné, nebo malé aspory (do 20 000 KE)

Pfinos
iédn]‘r Nizky Primérny Vysoky Velmi vysoky
Organizace prace 0 KE 100 K& 300 K& 500 Ke 1000 Ke
Kuvalita 0 Ke 100 KE 300 K& 500 KE 1000 Ke
Ergonomie 0 KE 100 KE 300 K& 500 Ke 1000 Ke
Bezpeénost, ekologie 0 KE 100 KE 300 KE 500 ke 1000 Ke
B. Vytislitelne dspory (nad 20 000 Kg)
Vy5e dspory

Do 100 000 KE | Do 500 000 K& | Do 1 000 000 KE |Nad 1 000 000 KE

Odména z Uspory 10 % 9 % g % T %

C. Odména za nasazeni pii realizaci

Nasazeni pii realizaci

Zadné Nizké Primérné Vysoke

Koeficient odmény 1 1,025 1,05 1.1

Po zrealizovani navrhu musi bezprostfedné navazat série méfeni a analyz zjiStujicich vysi
uspor ze zlepSeni. Dle téchto vypoctl se zlepSovaci navrhy kategorizuji do oblasti navrhti
S nevycislitelnymi, nebo malymi tsporami do 20 000 K¢ ro¢né, a navrht s vycislitelnymi

usporami nad 20 000 K¢ ro¢né.
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Odménovani nevycislitelnych a malych névrh ziistava témét beze zmeény. Ponechana byla
maximalni odména ve vysi 2 000 K¢, byla vSak pfidana jedna kategorie hodnotici pfinos, a
to ,,velmi vysoky*, kterého pokud je v né&jaké oblasti dosahnuto, garantuje odménu 1 000
K¢&. Tato kategorie navic zabrani tomu, aby byly velmi kvalitni navrhy zaméfené pouze na

jednu, nebo dvé oblasti ohodnoceny ¢astkou nizsi, nez si zaslouzi.

Hodnoceni pfinosii pak provadi min. dva Cinitelé systému zlepSovacich navrha (vedouci
vyroby, pramyslovy inzenyr, zastupce TPV, technologie a vyvoje, kvality, controllingu),

nezavisle na sebe. Jejich vypocet je zprumérovan a urcuje vysi zakladni odmény.

Navrhy s usporou vyssi nez 20 000 K¢ jsou pak ohodnoceny na skale uspor. Z nich vyply-
va, ze nejvetsi podil zisku z uspor lze ziskat za zlepSovaci navrhy, které ro¢né snizi nakla-

dy spole¢nosti 0 20 000 — 100 000 K¢ (10%).

Poslednim bodem odménovani jsou odmény za nasazeni podavatele pfi realizaci navrhu.
Na zéklad¢ miry jeho ucasti, od samostatné implementace az po nezdjem o vypomoc s rea-

lizaci, je celkova jeho odména vypocitana vzorci:

e zamalé a nevydislitelné napady = zakladni odména X koeficient;

e zavelké ndpady = vypocitana uspora x odmeéna z Gspory x koeficient.

Jako dodatek bych rad doplnil, Ze cely mzdovy systém stoji na variabilni slozce s fixnim
zakladem. Jednou z variabilnich slozek je osobni hodnoceni zaméstnancii, které¢ provadi
vedouci vyroby. Zde bych doporucoval do ¢ésti osobniho hodnoceni zapracovat odmény

na aktivitu na programu zlepSovani, na kterou se zatim moc nehledi.

7.3.3 Novy zpisob vizualizace — informa¢ni tabule

Soucasna vizualizace systému sestava pouze z malého prostoru na informacnich tabulich,
které by vyzadovaly lepSiho, strategictéjSiho umisténi, a ze smérnice, kterd vSak az tak
vizualiza¢ni neni, jelikoZ neni pracovnicim a pracovnikiim pfistupnd, pouze na vyzadani.
Soucasti inovace systému je kompletni ptedélani vizualiza¢nich materiald.

Dle mého nazoru by velké zmény ve vnimani systému zlepSovani pfineslo vytvofeni samo-
bylo jen docasné feSeni a je uz ,,mrtvé*“. Samoziejmosti by mélo byt umisténi na frekven-

tovanych mistech, ktera jsou shrnuta dale v této kapitole.

Informacni tabule (Obr. 32) by méla obsahovat v§echny zakladni informa¢ni materialy:
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1. Zdkladni informace. Zde by mély byt shrnuty veskeré podstatné informace, které
davani, schvalovani a realizace napadt, vcetn¢ termini. Témto pak sekunduji in-
formace o systému odmeénovani — vcetné prikladli vypoctu odmény. Takto budou
zameéstnanci presné védet, co mohou za své navrhy ocekavat a jak dlouho bude tr-
vat, nez se zacne s ndvrhem néco dit. Tyto informace totiz v souc¢asné dobé zamést-
nanci nemaji k dispozici, pfipadné€ o nich vi jen okrajové. Vizualizaci by nabylo
pocitu skuteCnosti zlepSovani ve spolecnosti.

2. Prazdné formulare a schranka na napady. Je nezbytné, aby se na informacni tabuli
nachazeli prazdné formulédfe pro okamzitou potifebu. Na zvazeni je pfimontovani
zavésného pera, piipadné zabudovani psaci podlozky. Vedle prazdnych formulait
se nachazi schranka na napady, kterd by méla slouzit jako alternativa k podani zlep-
Sovaciho navrh. V pozdné odpolednich a noc¢nich hodinich neni nikdo z ma-

nagementu dostupny, proto je mozné, ze spousty napadt konci zapomenuty!

| [ TNS SERVIS  SYSTEM ZLEPSOVACICH NAVRHU
VASE VYSLEDKY ZAKLADNI INFORMACE SOUTER
_—
Le = ==
_d_ . 22 %30 22 % 30 . ' | r.ji
= Pkt podanich e - haly
u . FORMULARE = mn.wm USPESNE NAPADY
ﬁ ﬁﬁ&. ﬁ 16 x22,5 mf
"_ B
e 120 >l

Obr. 32 Navrh informacni tabule [viastni zpracovani]

3. Vase vysledky. Tyto informace by méli slouZzit k podnétnému motivovani. V navrhu
je vyznacen piiklad, jak by mél tento prostor fungovat. Zakladem je srovnani poctu
podanych navrhii v rdmci jedné haly, piicemz se pocita s celkovymi navrhy poda-

nymi na jednotlivych linkdch. V grafu jsou linky sefazeny podle poctu podanych
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navrhi,, ma degresivni charakter. Linka s nejvétSim poctem podanych navrhi tvoii
zékladnu 100%. Ostatni linky jsou pak barevné oznaceny podle ,,plnéni* té€ nejvy-
konnéjsi: 100 — 75% zelend barva, 74 — 25% oranzova barva, 24 — 0% Cervena bar-
va. Na stejném principu funguje i nasledujici graf — ten srovnani vykony jednotli-
vych hal. Kone¢né¢ poslednim grafem jsou dosdhnuté vysledky loniského roku
(2013) — pocet akceptovanych navrhi, pocet schvalenych navrhi aj.

4. Uspésiné ndpady. Tyto karty usp&snych napadii jsou ve firmé jiz zavedené, nicméng
diky nedostatku mista nejsou moc viditelné. Slouzit by mély jako inspirace k no-
vym napadim a k vyvraceni myslenky, ze ,,zlepSovaci navrhy jsou jenom o zvySo-
vani norem® (pfevzato z vysledkt dotazniku).

5. Soutéz. Dopliujicim motivatorem systému zlepSovacich navrhl jsou soutéze. Ty
byvaji kratkodobé ohranicené a pfindsi potencidlné vysoky zisk zaméstnanctim. Té-
to oblasti nebude ¢asti navrhli vénovan vétsi prostor, pouze bych doplnil, Ze sou-
Casny stav soutézi je vice nez uspokojivy, akorat bych zménil / pridal odmény —
zaméstnanci stoji spiSe o finan¢ni odmény (penize, poukazky), nez o nefinancni
(pobyt, fotoaparat). Soucasti jejich odmén by se do budoucna mohly stat napt. ty-
mové odmeény (viz srovnani poctu podanych navrht jednotlivych hal / linek), pii-
padné by se z nich mohl stat zavazek do budoucna ve smyslu ,,1% uspor z navrha

podanych do soutéze bude vénovano odménam piisti soutéze™.

Umisténi informaéni tabule - hala 1

Obr. 33 Umisténi informacni tabule — hala 1 [vlastni zpracovani]
Pro vybér mist zavéSeni informacnich tabuli je vytipovano nékolik mist, kterd zaznamena-

vaji vétsi frekvenci pohybu pracovniki, piipadné se nachdzeji na ,,strategickych® mistech.

Na hale 1 jsou dvé mista, kam by se mohla informa¢ni tabule umistit — jedno z nich je pied

kancelafi vyroby a primyslového inzenyrstvi, druhé na chodbé k Satnam.
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Predevsim misto pted kancelafi povazuji za velmi dobré, protoze soucasné tabule jsou bud’
prazdné, nebo poskytuji zastaralé¢ informace. Navic se toto misto nachazi ptimo u razicky
odchodii, u které se tésné pied odchodem z prace kupi desitka zaméstnancli a nervozné
poslapava. Je docela mozné, Ze v takovych situacich by se zacali zajimat o informace oko-

li, zvlast, byla-li by tato zména nova.

Umisténi informacéni tabule — hala 2

Obr. 34 Umisténi informacni tabule —hala 2 [vlastni zpracovani]

Na hale 2 jsou takovymi misty prostory pied ,, Tridonicem®, tedy u vstupnich dveii do haly.

Zde se nachazi skiinky s ESD ochrannym materialem (ptezivky, plasté).

Alternativou k tomuto mistu je velmi slabé vyuzita plocha vedle stavajici informacni tabule

nachdzejici se u vstupu do vyroby.

Umisténi informaéni tabule — hala 3

Obr. 35 Umisteni informacni tabule — hala 3 [viastni zpracovani]

Posledni, hala 3, méa obdobné jako hala 2 jen velmi malo mist, kam by se dala informacni
tabule zavésit. Jednim z nich je dlouha chodba mezi vstupem do haly, vstupem do jidelny a
vstupem do vyroby — tento prostor je o prestavkach maximaln¢ prichozi, ackoli nepiedpo-
kladam, Ze by méli zaméstnanci chut’ podavat, ¢i se jen zajimat o zlepSovaci navrhy v ram-

ci jejich pauzy. Druhé mozné misto se nachazi kratce pted vstupem do vyroby.
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Vsechna tato mista splituji pozadavek na prostor — navrhovana informaéni tabule ma pfi-

tom rozméry 90x120cm, a méla je magneticka (kvuli uchycovani kratkodobych informaci)

7.3.4 Novy zpusob vizualizace — priru¢ka zlepSovani

Prozatim jedinym dokumentem upravujicim procesy systému zlepSovacich navrha je
smérnice, kterd je dostupnd pouze potiebdm managementu. V rdmci inovace doznava
znaéného ptepracovani, stava se pochopiteln€jsi, strukturovanéjsi a je vice obsahlou (zahr-

nuje tedy i informace v ptivodni smérnici skryté, ¢i vynechané).

Zaroven s novou smérnici se do systému dostava i ptirucka zlepSovani (ptiloha P IV), ktera
shrnuje informace podavané ve smérnici a dopliuje ji o dalsi. Jejim hlavnim ucelem je

poskytovat vs§em zaméstnanciim piehled o fungovani systému.
Je ¢lenéna do nasledujicich kapitol:

e O systému zlepSovani;

e Kdo se systému ucastni?;

e Coje aco neni zlepSovaci navrh?;
e Jak podat zlepSovaci navrh?;

e Co se d¢je s mym navrhem dal?;
e Jaké jsou odmény za zlepSovani?;

e Tipy na uspéSné navrhy.

SnaZi se tedy poskytovat takové informace, které jsou pro zaméstnance podavajici zlepso-
vaci navrhy relevantni. Cilem je udrZet systém zlepSovani v povédomi zaméstnancli a mo-
tivovat je prostfednictvim zvetejnéni do této chvile skrytych informaci je k podavani zlep-

Sovacich navrhu.

7.3.5 Nova softwarova podpora

Pro podporu nové nastaveného systému je potfebné zménit strukturu softwarové podpory.
Z diivodu pozadavku Setfeni nakladii vyuzitim soucasnych zdroji a s ohledem na pocet

podavanych navrhli neni nutné ménit software samotny.

Spole¢nost TNS SERVIS vyuZziva systému Palstat (pocitatova podpora fizeni kvality) a
Helios (podnikovy informac¢ni systém pro ekonomické a vyrobni ucely). Ani jeden z nich
vSak nevyhovuje pozadavku systému zlepSovacich navrhii na parcialni kontrolu jednotli-

vych procesi, jimiz navrhy prochazi.
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Z toho divodu je pouzito stavajiciho software podporujiciho systém zlepsovani (MS Word
a MS Excel). Nejdulezitéjsim néstrojem pro fizeni a kontrolu je seSit Evidence zlepSova-

cich navrhii.xls, ktery zaznamenava zlepSovaci navrhy a uvadi je do procest schvalovani,

realizace a odménovani.

EVIDENCE
Datum Linka Téma ZN Schvalovdni Realizace Nejblizsi Dni do
podani n ﬂ n n nterml‘n nterml‘nu n
1/14|Trunkat Rostislav 12.2.2014| GBM |Opatfeni proti zaméné driaku na lince
2/14|Beranek Miroslav 26.2.2014| SWA |Pfipravek otafeni teleskopl 752, 753
3/14|Zechnerova Milena 6.3.2014| CEBI |Zakrytovani strojl na stfihani HS

Cislo ZN Mavrhovatel

Obr. 36 llustracni priklad — list Evidence+Checklist /viastni zpracovani]

Ilustracni ptiklad je zobrazen vyse (Obr. 36) a ukazuje vizudlni podobu evidencneé-
kontrolniho listu ,,EvidencetChecklist® nového systému, pii¢emz oblast ,,Evidence” se

vypisuje ru¢né, oblast ,,Checklist™ je pak automaticky propoc€itavana a vizualizovana.
Proces prace se softwarem je fizen koordinatorem a je nasledujici:

1. po akceptaci navrhu zapiSe zakladni tidaje o navrhu do listu ,,Evidence +Checklist*
(oblast ,,Evidence*), navaze hypertextovy odkaz ke skenu zlepSovaciho navrhu;

2. po zvazeni moznych nakladt a urceni vyhodnocovatele vypise v listu ,,Schvalova-
ni*“ troven a odpovédnou osobu — zde také upravuje osoby a troven, je-1i navrh po-
stoupen;

3. proces schvalovani kontroluje a fidi pomoci oblasti ,,Checklist* na listu ,,Eviden-
ce+Checklist®;

4. veskeré vysledky procesu schvalovani (vyjadieni, informovani pracovnika, odme-
néni pracovnika, datum ukoncéeni procesu) zaznamenava do listd ,,Schvalovani®“ a
,,Odmeénovani‘;

5. po ukonceni procesu schvalovani S pozitivnim vyjadienim zapisuje odpovédnou
osobu realizace do listu ,,Realizace®;

6. proces realizace kontroluje a tidi pomoci oblasti ,,Checklist“ na listu ,,Eviden-
cet+Checklist*;

7. veskeré vysledky procesu realizace (vyjadieni k realizaci, informovani pracovnika,
odménéni pracovnika, datum ukonceni procesu) zaznamenava do listl ,,Realizace*
a,,Odménovani®.

8. sledovani zlepsovaciho navrhu je ukonceno, vykazuji-li obé sledovana kritéria ob-

lasti ,,Checklist“ stav ,,Hotovo®.
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V ptipadé exponencialniho ristu zlepSovacich ndvrhli a s nim spojenymi problémy s tize-

nim informaci bych do budoucna doporucoval sofistikovangjsi informacni systémy, jako

jsou napi. MS Access, Idea Management Software, IdeasCount aj.

7.4 Kalkulace nakladua

Predpokladané a pouze zhruba odhadované naklady inovace nejsou piili§ vysoké, zabiraji
vsak velké mnozstvi vénovaného ¢asu. Maji za cil pouze zohlednit pfibliznou cenu, jakou
si inovace zada.

Tab. 14 Predpoklidané ndklady inovace

Nakup magneticka tabule (3 ks) 3900 K¢
Potisk na magnetickou tabuli (3 ks) 2 700 K¢
Tisk ptirucek (500 ks) 15300 K¢
Nakup skenovaciho zafizeni 1500 K¢
Dodate¢ny material max. 1 000 K¢
Celkové naklady 24 400 K¢

Nejdrazsi polozkou inovace je tisk 12tistrankovych ptirucek v lesklé laminované podob¢,
podle vzoru uvedeného v ptiloze P IV. Dalsimi polozkami jsou ndkup magnetickych tabuli
velikosti 120x90, jejich potisk podle navrhu (Obr. 32), nakup skenovaciho zafizeni a pou-
ziti dodatecného materidlu (napf. plast na vlastni vyrobu schranek na prazdné a vyplnéné

formulare).
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8 SHRNUTI NAVRHU INOVACE

Na zaklad¢ vysledkl analyzy systému zlepSovacich navrhit ve spole¢nosti TNS SERVIS
s.r.0. bylo provedeno nékolik operativnich opatieni, a z divodu potfebné zmény SirSiho nez

malého obsahu byly zpracovany podklady k inovaci celého systému.

Cela inovace by méla probihat ve dvou hlavnich oblastech a méla by byt zavedena najed-

nou. Vystupem inovaci je:

e procesni redesign;

e inovace komponent systému.

Procesni redesign se tyka vSech procest systému. Proces pfijiméani a archivace zlepSova-
cich navrhli postihuji zmény mensiho razu — novou komponentou jsou podéavaci schranky,
které doplnuji zavedené osobni piedavani navrhu. Jedinou osobou kompetentni K prijeti
(akceptaci) navrhu se vSak v novém nastaveni stava pouze koordinator / primyslovy inze-
nyr. Dal$i novinkou je odpadnuti slozité archivace zlepSovacich navrhii a jeji nahrazeni
jednodussi formou — struéné shrnuti navrhu je sice nadale zapisovano do evidenéniho listu,
nicméné odstranéno je prepisovani navrhii do samostatnych dokumenti a je nahrazeno
jejich skenovdanim a propojenim s evidenci. Navrh je pak ve fyzické podobé piedavan do

schvalovaciho procesu.

Ten doznal nejvétSich zmén, jelikoz je kompletné predélan. V navrhu je Groviiovy systém
schvalovéni, pficemzZ 1. urovni je schvalovani vedoucimi vyroby, 2. tirovni schvalovani

specialisty a 3. trovni posouzeni navrhu komisi.

Proces realizace zistava témef beze zmény, pridano je rozdéleni odpoveédnosti na realizaci

navrhu, a také moznost fizeni a kontroly procesu koordinatorem.

Co se ty€e komponent systému, nejveétsi problémy byly adresovany na podavaci formular,

systém odménovani a celkovou (chybéjici) vizualizaci systému.

Formulaf se dockd nového zpracovani, které bude odpovidat potfebam procesu schvalova-
ni — na zadni stran¢ bude obsahovat misto pro navrhnuté rozhodnuti o navrhu a predev§im
pro komentare, které v plivodnim systému citelné chybély. Na zaddost zaméstnancti je také
zjednoduSen, coZ se projevuje zmenSenim jeho formatu (z A4 na AS) a odstranénim zby-

te¢nych nalezitosti (z 9 na 5, resp. 6).

Systém odménovani doznd patrnych zmén v odménovani velkych ndvrhi — tyto jiz nebu-

dou hodnoceny podle nesrozumitelného vzorce, ale podle procent z uspor. Mensi zmény se
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pak tykaji oceniovani navrhi s malymi a nevycislitelnymi Gsporami, piidani odmény za
ucast na realizaci a pfidani potencialni bonusové odmény ve vysi 100 K¢ za schvaleny a

velmi originalni napad.

Vizualizace dostane novou tvaf. Informace o systému zlepSovani se jiz nebudou tisnit na
malém prostoru vS§eobecnych informacnich tabuli, ale dostanou tabuli vlastni. Ta bude ob-
sahovat zdkladni informace o systému, prazdné formuléfe, schranku na podané navrhy,

dosazené vysledky, tipy na uspé$né navrhy a informace k probihajici soutézi.

Bude ptidan dalsi prvek vizualizace, a to ptirucky zlepSovani, které budou rozdany kazdé-
mu zameéstnanci. Jejich obsahem budou veskeré pracovniky vyzadované informace 0 Sys-
tému, jako je napft. zptisob podani zlepSovaciho navrhu, nebo pribéh procest schvalovani,

realizace a odménovani.

Nakonec bude pozménéna softwarova podpora, kterd bude vyuzivat dosavadnich nastrojii
(MS Word a MS Excel). Budou vsak pfidany kontrolné-fidici, automatizované funkce,

které piivodnim soubortim tolik chybély.
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ZAVER
Tato diplomova prace byla zaméfena na systém zlepSovacich navrhii ve firmé TNS
SERVIS s.r.o. Jejim cilem bylo poskytnout podklady pro inovaci systému zlepSovacich

navrhi, a to tak, aby byl systém schopen ptfekonat soucasné problémy a nadale motivoval

zameéstnance v podileni se o své napady na zlepseni.

Teoreticka ¢ast byla vénovana teoretickym poznatkiim, které se vazi ke zlepSovani. Byla
predstavena japonska koncepce kaizen, vCetn¢ jejiho srovnani s americkym ,,protikladem®,
inovacemi. Jako zajimavost byly uvedeny i trendy v oblastech zlepSovani, které se v Ja-

ponsku v souc¢asné dobé prosazuji.

Dals$im oddilem teoretické ¢asti bylo vymezeni pojmul proces a procesni fizeni, aby bylo
mozné voln¢ navazat na zlepSovani procest, a to jako metodou postupného zlepSovani, tak
jednorazového, s dramatickymi vysledky. Byly ptedstaveny dvé hlavni slozky procesu -
standardizaci a zlepSovani — a prace se opétovné obratila na rozdily mezi japonskym a

americkym vnimanim.

Do tfetice byly tyto dvé ndrodnosti srovnany pii popisu riznych systému zlepSovacich na-
vrhli. Déle byl zminéné jiz jen faktické, vS§eobecné poznatky k jejich fizeni — zplisob zave-

deni a udrzeni systému a jeho jednotlivé komponenty.

Uvod k praktické ¢asti byl vénovan popisu spole¢nosti TNS SERVIS s.r.0., véetné pohledu
do jeji historie a jejiho soucasného stavu. Nasledovala analyza stavu jejiho systému zlep-
Sovacich navrhd, ze které vyplynulo, Ze firma trpi problémy, které je potieba odstranit, aby
mohl systém viibec fungovat. Byly odhaleny silné nedostatky v procesech systému — pro-
cesech podavani a archivace zlepSovacich navrhii, schvalovani a realizace navrhii. Bylo
zjisténo, Ze cely systém je témét neorganizovany. I pii pohledu na samotné komponenty
byly zaznamenany problémy, které je do budoucna tfeba adresovat. PfedevS§im se to pak

tykalo podavaciho formulafe, vizualizace, odmén a softwarové podpory.

Na zakladé téchto vysledkl byly zpracovany podklady k inovaci celého systému zlepSova-
cich navrhi. Témér se da fict, Ze neziistal kdmen na kameni. Procesy ziskaly novou tvar,
nékteré byly upraveny, jiné od zdkladu zménény. Do nové nastavenych procest bylo dale
tteba zaclenit jednotlivé komponenty systému. Z toho ditvodu byl vytvofen navrh na novy,

zjednoduSeny formulaf, doporu€eni o naprosté nezbytnosti pfedélani vizualizace (vytvore-
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ni samostatné informacni tabule, vytvotfeni pifirucek zlepSovani, které citelné chybi!) a na

zaklade podnétl od zaméstnancli i managementu byl redesignovan i systém odmeénovani.

Vytvorené podklady k inovaci byly spolecnosti uznany a v dohledné dobé budou realizo-

vany.

Za zaveér bych si dovolil citovat prof. Jana Kosturiaka (2010, s. 1), ktery v uvodu své knihy
Kaizen: Osvédéena praxe Ceskych a slovenskych podnikl pise: ,, Mnoho firem investuje
hodné penéz do vzdelavani, prohlidek firem a projektii implementace systému kaizen. Pro-
blem je v tom, Ze kaizen se neda naucit ani odpozorovat na studijni ceste. Kaizen se neda
ani implementovat. Zni to, jako kdyby farar hovoril o ,implementaci lasky do praxe’. Kai-

zen se da jenom Zit. “

Musim pfiznat, Zze S nim do posledniho slova souhlasim, protoze sam mam v sob¢ zlepso-
vatelského ducha a vim, Ze donutit ostatni lidi, aby pfemysleli ve stejném sméru jako ja, je
nemozny ukol. Tady ale piSu o donucovani. Mym cilem, ktery jsem si kladl a ktery si kla-
du dnes a denng, je zlepSovaciho ducha v lidech probudit. Protoze, at’ chceme nebo ne,
vSichni jsme nespokojeni s tim, jaké to je. V naSem osobnim, i pracovnim Zzivoté. DileZité

je ptitom pouze jedno — udélat prvni krok.
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SEZNAM POUZITYCH SYMBOLU A ZKRATEK

5S
5W2H
BPR
ESS
FMEA
T
PDCA
QCD
QMS
SDCA
TPV
TQC
TQM
TWI
ZD

ZN

Metoda prace v 5 krocich s cilem signifikantniho zlepseni poradku a cistoty
Otdzky Co? Proc? Kdy? Kde? Kdo? Jak? Za kolik?

Business Process Reengineering, reengineering podnikovych procesii
Employee Suggestion System, systém zlepSovacich navrhi

Failure Mode And Effects Analysis; analyza mozného vyskytu a vlivu vad
Just-In-Time; systém ,,prave véas “

Plan-Do-Check-Act; pldnuj-udélej-zkontroluj-reaguj
Quality-Cost-Delivery; méritko uspésnosti v oblasti kvality, nakladii a dodani
Quality Management System; systém managementu kvality
Standardize-Do-Check-Act; standardizuj-udeélej-zkontroluj-reaguj
Technicka priprava vyroby

Total Quality Control; absolutni kontrola kvality

Total Quality Management

Training Within Industry; vzdélavani v ramci oboru

Zero Defection, nulova poruchovost

Zlepsovaci navrh
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PRILOHA PI: SWOT ANALYZA INOVACE

SILNE STRANKY

SLABE STRANKY

e Pohled na procesy ,z prvni ruky” (5%) e Prvotnim planem neni pokryti mimopro-
e Zvyseni kvality (30%) cesnich &innosti (chybéjici 5S, TPM aj.)
o Zvyseni efektivity (30% (40%)

e Motivace pracovniku (20%) Absence rozpoctu (20%)

e Témér nulové pocatecni naklady (15%) Ceska kultura (40%)

PRILEZITOSTI HROZBY

e Adaptace na japonské mysleni — kaizen
seminare (35%)

e Vznik zdravé soutézivosti (35%)

e Osobni pristup vedoucich (10%)

o Kolektivni zhodnoceni (20%)

¢ Neangazovanost ze strany zaméstnancu
(50%)

e Odmitnuti ze strany schvalovaciho vyboru
a vedeni (25%)

e Docasné feSeni (25%)




PRILOHA P II: PODAVACIi FORMULAR TNS SERVIS

' > TNS SERVIS

Podavaci formular zlepSovaciho navrhu/¢. navrhu:

Jméno navrhovatele

Osabni Eislo Datum podani

Pracovni pozice

Pracovisté

Zlepsovaci navrh
CO (popis soutasného stavu)

JAK (névrh zlep3eni)

PREDPOKLADANY PRINOS

Realizovano I:l Meésic / rok |:I Dosud nerealizovano

Podpis navrhovatele

QS/8-5/01 1 Vytvoiil: Repa David



' > TNS SERVIS

Predan Referentovi ZN dne | Navrh gislo I:l

Druh ZN D Maly navrh D Velky navrh D Neni zlepSovaci navrh

Zduvodnéni

I

Datum a podpis referenta zlepsovacich navihi

QS/8-5/01 2 Vytvoril: Repa David



PRILOHA P III: ALTERNATIVNI NAVRHOVANE FORMULARE

[ >TNS SERVIS Euidenéni Eis10: -orerre
NAVRH NA ZLEPSENI
Soucéasny stav Navrh na zlepZeni
[BE 5 U] 3 o Iméno, podpis: .o
"> TNS SERVIS EidenENi EBIO —erverserereee
B 3T T DATUMS oo

NAVRH NA ZLEPSENI




PRILOHA P1V: PRIRUCKA ZLEPSOVANI

PRIRUCKA
ZLEPSOVANI

Kdo se systému Uéastni?

Cely systém zlepSovani nemize fungovat bez podpory viech zaméstnancd, od

a ikG, aZ po

o & i = jejich ivitaa ial jsou U prvkem celého
procesu zlepsovani, podavaji zlepsovaci navrhy;
vedouci pracovnici — partnefi v procesu zlepsovani, podporujia vedou své

podfizené k podavanizlepsovacich navrhi;

o

°

vyhodnocovatelé — zaméstnanci odborné zpUsobili k posuzovani a
vyhodnocovanizlepsovacich navrhi;

koordindtor zlepsovacich ndvrhi — stejné jako vedouci pracovniciion
podporujea vede é k podavani zleps: ichnavrha, pomaha
jim dotahnout myslenky a napady do kreativnich navrhi a koordinuje
Einnosti viech Géastnik( a viech procest systému zlepsovani;

komise zlep. fch ndvrhi - organi: tvar v ramci pravi ych porad
managementu, ktery rozhoduje o velkych navrzich.

o

o

Jak podat zlepsovaci navrh?

Mate-li néjaky napad na zlepieni, a chtéli byste se o néj podélit, wplfte pfislusny
podavaci formulaf, ktery je dostupny na viech informacnich tabulich systému
zlepovacich navrhi. Pokud si nebudete védét rady s jeho vyplnénim, nebo pokud
byste potfebovali pomoct s dotaienim Vadeho ndvrhu, nevdhejte se obratit na
koordinatora / primyslového inzenyra.

Dale mate na vybér:
o vlogit formulaf s Vaiim zlepSovacim navrhem do schranky na napady, kterd
se nachazi na kaidé informaéni tabulisystému zlepfovacich navrha, nebo
© osobné predat formuléf koordintorovi / primyslovému infenyrovi.

V pfipadé podévéni do schranek méjte prosim na paméti, e jsou vybirany pouze
2x tydné (v atery a ve Etvrtek), a podle data vybéru se odviji dalsi terminy procesu
zlepSovani.

O systému zlepSovani

Mnozi z Vas se jisté ptaji ,Proc zlepsovat?” Faktem je, Ze ve Vasi praci je skryto
99% plytvani = at uZ je to namahava a zbytena prace, vysoké procento
nekvalitnich produktd, zdlouhava Eekani nebo jen ipatné organizovany pracovni
prostor.

KaZdy z Vés pak disponuje kli¢em k odstrafiovani t&chto a jinych
problémi. Pouze diky Vaiim myslenkam mdiie spolecnost, ve

které pracujete, dale rist. Systém zlepsovani v tomto sméru

pomaha:

naklady;

=]

zlepsovat pracovniprostredi a kulturu spolecnosti;
podporovat zaméstnance v kreativnim myélen’;
odménovat dobré napady.

o o

Co je a co neni zlepsovaci navrh?

Za zlepsovaci navrhy se pokladaji technicka, vyrobni nebo
provozni zdokonaleni a feseni problémi bezpecnosti a
ochrany zdravi pfi préci a zivotniho prostfedi.

Za zlepSovaci navrhy se nepovaiuji rady tykajici se
prilezi ych nebo jed! ych chyb, a obecné myslenky
bez konkrétnich navrhi ,co zlepsit” (popis soucasného stavu)
a ,jak zlepsit” (navrh feseni).

Zlepsovacim navrhem neni takové feseni, které by znamenalo

poruseni v§ é predpist, i ich norem
a pravidel chovani.

Co se déje s mym ndvrhem dal?

Po podani a akceptaci prochazi Vas navrh Groviiovym posouzenim:
© 1. droven (vedouci vyroby) schvaluj; inavrhy izadne,
nebo malé naklady; termin na vyhodnoceninavrhu jsou 3 pracovni dny;

© 2. droven (specialisté) rozhoduji o malych navrzich, které vedouci vyroby

nemGze dit; termin na ije 6 pi h dni od
podaninavrhu;

© 3. droven (komise) rozhoduje o velkych zlepSovacich navrzich a navrzich,
které prosli pred imi d émi bez vyt i; termin rozhodnuti je

ve vysi 14 pracovnich dni od podaninavrhu.

Je-li V4§ navrh schvalen, je predan k realizaci, ktera trva maximalni 30 pracovnich
dni.

0 priib&hu téchto procesl jste pribéiné informovania po zasluze odméfiovani.



Jaké jsou odmény za zlepSovani?

Zakiad 100 Ke
Mizka Primérna
-
Oraalts I3 OKE W0 KE

A Newyislitelné, nebo malé ispory (da 20 006 KE)

Piinos.
Tadny Nizky | Pramémy | Vysoky | Velmi wysoky
Organizace price. [ 100 Kié 300 K& 500 K 1000 K&
Koaalita D KE 100 KE 300 KE 500 Ke 1000 Ké
Ergonamie I3 WOKE | wokE | SOKE TO0RE
Bezpetnast_ekol TKE T KE 00 KE Sonke | tooiKe |

B, VyEislitaing d3pory {nad 20 000 Ke)

Vjie ispory
o 100 000 K | o 500 000 K | Do 1 000 000 Kz [Niad 1 000 000 K7

Odmena 2 dspory 0% | 9% | 8% ‘ ™
C Odmeéna za nasazent pli realizact

Nasazeni pil realizacl
Tadné | Wizké | Primémé | Vysokd

[P— e e T

Jaké jsou odmény za zlepSovani?

2a Vas zlepdovaci navrh miZete ziskat dva druhy odmén:

© odménu za schvaleny zlepsovaci navrh;

© odmenu za realizovany zlepiovaci navrh.
V pripadé schvaleni Vaie navrhu obdriite paudalni odménu ve wyii 100 KE, ke
které se pFipoéitava odména 100 KE, je-li ndvrh vysoce originalni.
Dojde-li k realizaci Vaieho navrhu, je vypoditana vye roéni Gspory.
Je-li mal4, nebo nevytislitelna, odména se vypoiita podle pfinost do jednotlivych
sledovanych oblasti, které hodnoti 2 nezévislé osoby a schvaluje feditel
spolegnosti. V situaci, kdy se Ggastnite realizace, je tato vysledna cdména
vynasobena koeficientem miry nasazeni. Odména za tyto napady nemdie
presdhnout £astku 2 000 KE.
Je-li roni Uspora vét3i neZ 20 000 K¢, je Vade odména vypotitana podle vzorce
(Vyde Uspory x Odména z Uspory x Koeficient odmény).

Tipy na Uspésné navrhy

Holanova Marcela

U projektu Welba, typ 3311, se ruéné osazuji a poté ruéné
paji dva rezistory. KaZdy ma jinou rozte¢ a musi se ruéné
tvarovat. Stavajici situace je takova, Ze pracovnice vyvody
rezistord musi ruéné, pomoci plochych klesti natvarovat, coz|
je nepiesné a zdrZuje ji to ph pajeni.

Vyrobit jednoduchy pfipravek, ktery bude mit poZadovanou
rozteé rezistoru a diky nému se tyto rezistory budou dat
pfesné natvarovat.

Vy5e odmény: [ 300 K& (+ 100 K& jednorazova odména)

Tésime se na
vzGjemnou spoluprdci!
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Montaz vaéka n \do!ky Jje provadéna ruéné, lisovanim pomoci
trubicky a jehl

Lisovat automaticky, a to tak Ze pracovnice vi€ko a ioZku
umisti na phlu na dapramku Ten pak sune jehlu s jiZ
i ke koleCku, které provede zalisovani.

5 000 K& (+ 100 KE jednorézové odmény)
;| p. Berankovi; 1900 K& p. Kr3akovi za podil
na realizaci

Vytvofenov roce 2014 oddélenim
pramyslového inzenyrstvi ve
spoleénosti TNS SERVIS s.r.0.




