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Budovani excelence
ve slevarenskem prostredi

Building of the excellence in the foundry environment

foundry plant—management—excellency—continuous im-
provement

The contribution describes the basic procedures for
achieving the excellence in the production company,
e.g. a foundry, with an emphasis on the essence of
success or causes of mediocrity, or bankruptcy. The
Czech foundry industry as a whole is unfortunately
not an example of a thriving industry. The author of-
fers answers what and how the successful foundries
are doing otherwise. Key practices and methodologies
with the names in English and Czech translation with
their mission and in mutual respect are listed. The goal
is not only to achieve the economic efficiency of the
production plant but also sustainable competitiveness
in the wider context. It is based on happy, motivated,
knowledge equipped and therefore the executive staff.
At the same time the contribution names the patho-
logical behaviour of the company, or the management,
which are totally incompatible with the achievement of
excellence.

Dr. Ing. Marko Grzinci¢
DETYCON Solutions s.r.o., Liberec
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Kdyz se chce, vSechno jde. Kdyz se chce. A skvélé prikla-
dy vyrobnich firem okolo nds jsou. Pokud existuji odmitavé
postoje, mohou byt zaloZzeny na lidském egu, neznalosti,
predsudcich a predevsim nespravné implementaci obvykle
v kombinaci s nevhodnou komunikaci do firmy pfed zapoce-
tim implementace.

Je dnesni svét upfimny a transparentni? Je slévarenstvi pfi-
kladné rozvijejici se obor? Redeni vedoucich k cili je fada
a prispévek uvadi jen urcity vybér. Lidé péstujici si statut
nezastupitelnosti jsou horlivi a nékdy skryti odpdrci zmén —
staci pasivni odpor (obr. 1). Problémem m0ze byt i pfekotné
zavadéni zmén nebo v nespravném poradi.

Podnétem pro sepsani prfedkladaného prispévku je dlouho-
doba praxe autora, na jejimz zakladé se dopracoval k uréi-
tému poznani, které se spole¢né se zprostfedkovanymi in-
formacemi z dalSich spole¢nosti kryje s obsahem fady knih
o podnikani, managementu, psychologii a procesnim fizeni
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Poslyste, Marecek, jestli chcete udrzet krok s ostatnimi,
budete muset zna¢né polevit!

Obr. 1.

\\ FL7IP SN X<,
W‘T""._\\'":A.
D~ "

(| rv o

Dus$an Palka

Chovame se ve firmé k Mareckdim praveé takto,
nebo jde vdem o to, byt lepsi? Mame ve vedeni
firem ,,podrztasky* a lidi, co kritizuji, ale nekonaji,
nikdy neriskuji, nebo skute¢né lidry? Opakujeme
stale stejné chyby?

Are we behaving in the company to clever staff just
like this or all staff is interesting to be better? Is in
the company management the useless staff and the
people who criticize but do nothing, never take a risk,
or real leaders? Are we repeating all the time the same
mistakes?

Fig. 1.



[1-8]. Cilem je sdilet nabyté znalosti tak, aby neslo o pouhy
vycCet informaci, ale aby obsah vedl k zamysleni, konfrontaci
s vlastnimi postoji ¢tenare, posouzeni situace ve vlastni fir-
mé a poslouzil k znalostnimu rdstu ¢tenare. Jako motivace
mUze poslouzit citat D. Browna: ,,Nase rozhodnuti v minu-
losti jsou architekturou nasi budoucnosti.“

Vyrobni firmy maji vytvaret udrzitelny zisk, zajiStovat produk-
tivitu, rdst a nové pfilezitosti. Podnikame anebo pracujeme
pro podnikatele a akcionare, abychom naplnili svij Zivot dle
hodnotového zebficku kazdého z nas. Prace je dnes vSudy-
pfitomna, napf. diky IT, takZze pred ni na vikend neuteGeme.
Je tedy nezbytné, aby nas naplfiovala. Zaméstnanec je pys-
ny na svého zaméstnavatele jako celek, ale i jednotlivé ¢leny
vedeni firmy — mize je davat za pfiklad. Kdyz by o nasem
firemnim jednani a postojich psal mistni tisk a vsSichni si to
mohli precist — stydéli bychom se, nebo by nam to bylo pfi-
jemné? Zadani je prosté, ale realita velmi riznoroda.

Jaky business se da oznacit za excelentni? Drzme se pa-
rametru roéni EBITDA marze v %, tzn. EBITDA na celkové
trzby (Earn Before Interest Taxes Depreciation Amortization)
je zisk pred zapoétenim Urokd, dani a odpist. Nebo také zisk
pfed zdanénim + odpisy + Urokové naklady, coz je hodnota
zdrojl firmy na splaceni. Nékdy se pouZziva EBIT marze (po-
kud mezi sebou chci porovnavat velmi odli$né investi¢né ve-
dené spolecnosti) a hodnota parametru je priblizné polovi¢ni
az 2/3 v porovnani s EBITDA marze.

Kolik slévaren v Ceské republice ma tento vykonovy para-
metr stabilné nad 5 % a kolik nad 10 %? Uvédomujeme si
dostatecné, Ze dlouhodoby pohyb pod 5 % je neudrzitelny?
Je zndmo, Ze se i ve vyrobé polotovard da podnikat s timto
parametrem nad 20 %? Doba nahrava uspéchu, protoze za-
kaznici od slévaren vyzaduji nejen tepelné zpracované, ale
i finalné obrobené a povrchové upravené odlitky (pasivace,
lakovani, povlakovani, pokovovani, lesténi, znaCeni apod.),
coz vytvafi potfebnou pfidanou hodnotu. Dals$im benefitem
jsou rlizné typy dotaci, které pfece musi zajistit zmiriovany
parametr minimalné 10 %.

Kdyz se na skutkovy stav stfizlivé podivame, ve vétSiné pfi-
padl tomu tak neni. Ale pro¢? Je potieba délat néco jinak?
PFi vSech uvahach je zaroven dobré si uvédomit propastny
rozdil mezi stavem a hospodarenim spole¢nosti, které jsou
soucasti nadnarodnich korporaci, a spole¢nosti, které tu z0-
staly po éfe socializmu a jevi urcité spole¢né znaky. Celkem
28 let je dostate¢na doba na vytvoreni dobre fungujici firmy.
Je pfili§ odvazné tvrzeni, ze jsou to jen vymluvy, Ze ryze Ces-
ké firmy nemaiji silné kapitalové zazemi, s kterym se pak daji
délat divy nad 20 % EBITDA marze? Primémé firmy maji
primérnou produktivitu, vysokou kvalitativni neshodu a ne-
vykonné THP. Do strojll, natoz do lidi kontinudlné neinvestuji
a pak samoziejmé i primérné plati. ,Béckovy“ $éf vychova
»,CeCkové" nastupce, maximalné ty ,béckové“. Takové slé-
varny maji vyssi fluktuaci, zakaznici jsou nespokojeni a tak
stale dokola. Dobré firmy to jednoduSe délaji jinak. Formulka
vykonu a trvalych vysledkUl je ve spojeni 2 komplementar-
nich sil: kultury discipliny a podnikatelského ducha.
Prispévek nepojednava o krizovém managementu praktiko-
vaném v pripadé krachujicich firem. Material se rovnéz ne-
vénuje spole¢nostem, které jsou jiz daleko v implementaci
vS8ech zminénych témat [9-14]. Pro vyspélé spolecnosti plati
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dalsi uroven pfistupu, ktery shrnuji pojmy inovace a novy
obchodni model, coz vystizné komentuje prof. KoSturiak ve
svém blogu ,,Setfenim jesté nikdo nezbohatl® [15]. Rada slé-
varen je nesmirné daleko od takového stavu.

Zaroven Clanek nerozebira komplexnéji fizeni zmén (change
management), které je velmi uzitecné pfi implementaci jaké-
koliv podstatné zmény - lidé totiz zmény nenavidi.

Clanek nazyva metody spravnym nazvoslovim, aby si mohl
Ctenar nalézt detaily na internetu nebo v odborné literatu-
fe a pfi konzultacich se vyjadroval presné. Pokud jste nikdy
konkrétni metodiku neimplementovali, pouzijte pfi komu-
nikaci a implementaci korektni nazev. Pokud ovSem mate
néjaké Spatné zkusenosti ¢i prfedsudky, upfimné doporucuji
pouzit vlastni oznaceni. Jako obvykle nezalezi tolik na formé
jako na obsahu.

zeni firmy. | pfesto, ze lidsky faktor je nade vSim, planovani
ve spojeni se strategii zaujimaji primarni roli. Pfiznejme si, ze
nejcastéjsi forma nepfistojnosti je nechat vSechno pfi starém
a doufat, Ze se néco zméni (obr. 2). NedUslednost v planova-
ni (nejen v planovani) jen mlizi a bere vitr z plachet. Plati také,
Ze idiot s planem muZe porazit génia bez planu“ (W. Buffet).
Nad vSemi fidicimi dokumenty firmy stoji strategie spolec-
nosti. Dlouhodoba strategie naplfiuje jasné definovanou vizi
spolecnosti, respektuje hodnoty organizace, stanovuje kon-
krétni cile a motivuje pracovniky k jejich dosazeni. Praktic-
ky jde o plan toho, ¢eho ma byt dosazeno (méfitelné) a kdy.
To uréuje pomoci strategickych cilt a ke kazdému cili uvadi
taktiku se zakladnimi milniky jejich dosazeni. Jde ovSem také
o kontinualni proces, ktery se kontinudlné provéfuje, proto-
Ze musi byt schopen vhodné reagovat na ménici se podminky
a okoli - situaci na trhu. Vytvafi se strategie pro oblasti prode-
je, marketingu, investic. Planovat Ize inovace, ale i v oblasti

Jesté jednu a konecné uz snad
budu vazit méneé :-P

Obr. 2. Planovani ma svij smysl v piipadé komplexni
znalosti realné situace, kompetentniho obsahu,
nacasovani, provazani s plnénim kol a vhodnou
komunikaci do tymu (zdroj: Toxicards.cz)

Fig. 2. Planning has its sense in the case of the compre-

hensive knowledge of the real situation, a competent
content, timing, linking with filling the tasks and ap-
propriate communications towards the team (source:
Toxicards.cz)
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<T Tab. I. 55 kli¢ovych vykonovych parametrl s 21 zakladnimi parametry (zvyraznéno)
E Tab. I. 55 key performance parameters with 21 essential parameters (highlighted)
g Proces Parametr Jednotky Frekvence
= 1 EBITDA K& mésicns
=
g 2 EBITDA marze (EBITDA/trzby; min. 10) % mésicné
w 3 CAPEX - investi¢ni (kapitalové) vydaje mésicné
4 Mzdova produktivita (mzdové naklady k trzbam; max. 25) % mésicné
Cisty provozni kapital y . I
5 . . : - s . pocet dni mésicné
Veden spolednosti (kolik dni chodu firmy pokryji kapitalem, min. 15)
Rychla likvidita - CPR (Cash Position Ratio)
6 (kratkodobé pohledavky + finanéni majetek + (0,2-0,5) mésicné
ostatni aktiva) / kratkodobé zavazky
7 Rentabilita trzeb — ROS (Return on Sales) % ro&né
(Cisty zisk po zdanéni / trzby - 100; min. 2) °
Spokojenost zaméstnanct 2o x
8 . o . napf. % ro¢né
(z anonymniho priizkumu externi agenturou)
9 Poget registrovanych trazd - mésicné
10 | gozp Pocet neregistrovanych traz( - mésicné
11 | aOHSAS” Vysledky auditdl (int./ext.) - mésicné
12 Néaklady na likvidaci odpad(/objem prodeje % mésicné
13 Produktivita h/ks mésicng
(odvedenych h / vyrobni jednotku) h/Ké
14 Dodavkova schopnost % mésicné
15 B:elcklog (ngdodelavky v objemu prodeje vuci odsouhlasenym terminim Ké -
zakaznikovi)
16 Naklady spojené s mimoradnou prepravou zakazek Ke meésic¢né
17 Wroba OEE (vysvétleni v kapitole Rizeni vyroby) % mésiéné
y!
18 (v&etn& planovani Rozpracovanost/trzby % mésicné
a logistiky) FTT (First Time Through) SN
19 A . ) . , . % meésicné
Jaky objem vyroby projde napoprvé celym tokem vyroby
20 Objem nadpraci h mésicné
21 Objem prescasovych hodin h mésicéné
22 Spotfeba energii — zemni plyn na trzby (oddélit admin. budovy) % mésicné
23 Spotieba energii — elektricka energie na trzby (odd. admin.) % mésicné
24 Pfinosy zlepSovacich navrhi Ke mési¢né
25 Objem prodeje celkem, po TOP-zakazn., zakazn. skupinach, obl. Ké mésicné
26 | Prodej Objem plateb po splatnosti / objem prostfedkd ve fakturaci Ke mésicné
27 Marketingové vydaje Ke ro¢né
28 Pocet zaméstnanct - mési¢né
29 Fluktuace % mésicné
30 Lidské zdroje Nepfitomnost zaméstnancl % mésicné
31 Naklady na vzdélavani Ke mésicné
32 Hodnoceni kontrolnich hlaseni (Gfady a spravy) - mésicné
33 ) Pocet aktivnich projektl (vzhledem k Fesitelskym kapacitam) - mésicné
Projektové Fizeni — - — . . - —
34 Pocet ,Cervenych® projektl (hodnoceni dle pevného schématu) - mésicné
35 | Konstrukce PInéni internich zakazek % mésicné
36 Interni kvalitativni neshoda % mésicné
37 Externi kvalitativni neshoda % mésicné
38 | Technologie, TPV Naklady na nekvalitu/trzby % mésicné
39 Uspory z projekt Ke mésicné
40 Pocet projektl se skluzem v dodévce naradi - mésicné
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Proces Parametr Jednotky | Frekvence
41 Pocet oficialnich reklamaci - meésicné
42 Pocet stiznosti - mésicné
43 Rizeni kvality Naklady na tridici akce a stahovani vyroby od zakaznika Ke mésicné
44 Spokojenost zakaznika - ro¢né
45 Vysledky internich audit( - mésicné
46 Vysledky externich auditl - mésicné
47 ;J:FZZ:I th&fé,ov :/F);?Obvr;innééﬁgd;/ g:gz;gl); na externi sluzby do oprav, revizi a kalibraci; spo- K masiEnd
48 Objem skladovych zasob jednice/trzby % mésicné
49 Objem skladovych zasob ND a materialu na opravy Ke mésicné
50 Nékup (?bjem polozek na skladu bez obratky vice nez 1 rok Ke ro¢né
51 Uspory z ndkupu investi¢nich polozek / objem nakupu % mésicné
52 Uspory z nakupu sluzeb Ké ro¢né
53 Uspory z nakupu materidlu Ké ro¢né
54 . Spokojenost internich zakaznikd - ro¢né
55 PInéni internich zakazek % meésicné

* BOZP - Bezpec¢nost a ochrana zdravi pfi praci; OHSAS — Occupational Health and Safety Assessment Specification (Systém managemen-

tu bezpec€nosti a ochrany zdravi pfi praci)

personalu. Kliova strategie firmy je — na vS§echno se ptejte
3x pro¢. Zaméstnanci se nesmi bat takto ptat. Nic neni jasné
nebo predem dané jen proto, Ze to fekli ,ti nahore”.

Je pozoruhodné, Ze nékteré slévarny neplanuji. Planovani
je bohuzel pravdépodobné posuzovano stejné jako byva-
Ié pétiletky. Ovlivnit nds také mlze nékdy pomérné rigidni
postoj korporat(, ale to pfece nemize vést k postojim, Ze
planovat vydaje vede jen k jejich plnému vy&erpani v plano-
vaném obdobi. Nebo Ze planovani je zbyte¢né. To je velké
nedorozumeéni nebo dokonce pdza lidi, ktefi se brani uréitym
principdm a obvykle jen z toho dlvodu, Ze nejspiSe nerozu-
mi podstaté anebo prosté nemaji motivaci chtit porozumét.
Mozna, Ze nechtéji excelenci a stav ,hibernace®, ,jizdy na
poloplyn® je tak akorat. Pokud ma slévarna zavedeny sys-
tém kontinudlniho zlepsSovani, tak naptiklad pfi konstantnim
planu trzeb mohu kopirovat naklady z minulého finan¢niho
roku. Ale snizim je o 5 nebo 10 % a naplnéni cile feSim pro-
stfednictvim projekt kontinualniho zlepSovani. Planovat je
vhodné CAPEX (Capital Expenditure), tj. investiéni kapitalo-
vé vydaje, protoze jediné tak je chod firmy udrzitelny. Nesmi
se stat, Ze strojni zafizeni ,klekne“ pro fatalni Skrceni nakla-
da do investiéni obnovy a navic (Murphyho zakony v akci) pfi
ky. Je vhodné planovat i takové vydaje jako INVESTICE do
vzdélavani. Podniky se mezi sebou mohou porovnavat, jaky
podil z trzeb davaji do vzdélavani, jaky podil do vyvoje a jaky
do CAPEXU (> 8 %7?).

Pokud pfi této prilezitosti zminime dotaéni programy, Ize se
setkat s moralné oddvodnitelnym Gerpanim dotacnich pro-
stfedkl do vzdélavacich program( a na vyvojové aktivity,
resp. do technického zazemi, jako je napf. vybaveni labora-
tofi nebo generacni skok v technickém zazemi budov, ener-
getickém zazemi apod. Oproti tomu Ize sledovat realizace
dotaci do standardnich vyrobnich zafizeni obvykle se zdU-
vodnénim vysSSi ekologi¢nosti provozu. Systém (stale vice

kritizovany a zfejmé objektivné degenerativni) at takto bézi
dal, ale (snadny) dosah na dotacni prostfedky nesmi firmy
zpomalit nebo dokonce paralyzovat ve vlastni tvofivosti, ino-
vativnosti, rychlosti rozhodovani, sledovani trhu, hospodar-
nosti.

Zvlastni oblast strategického planovani je personaini strate-
gie, kterou by mél ur€ovat nejvyssi management, a neméli
bychom si v ni zapomenout poloZit tyto otazky:

Jak chcete jako firma vystupovat smérem ven? To obsahuje
i vy$Si ucely firmy a spoleCensky ¢&i socialni rozmér.

Jak chcete pritahnout ty spravné lidi? V tomto sméru je tfeba
uplatnit marketingové hledisko.

Co vse jste ochotni udélat pro to, abyste se stali mnohem
lepSimi v najimani lidi, abyste mohli expandovat?

Kde najit idealni mista (zdroje) pro hledani schopnych lidi?
Nékdo vyuzije skoly, jiny miZe provozovat vlastni u¢novské
dilny. Kazda firma to ma trochu jinak, ale méla by v této ob-
lasti tvofit. VétSinou vyuzivaji jen pracovni portaly a inzerce
je nekvalitni.

Jak vytvofit znacku zaméstnavatele? V tom vam urcité po-
muze zlepSovani interniho PR (Public Relations — prace s ve-
fejnosti), nékdy oznaCované Employee Relations, tj. vztahy
se zaméstnanci.

Systém, ktery neméfime, nemlzZeme fidit. Proto existu-
je Management by Objectives, tj. fizeni podle cild, a tzv.
KPI's (Key Performance Indicators), tedy klicové vykonové
parametry. Povazuji za nutné, aby slévarna méla nastave-
nych téchto 21 hlavnich KPI's z celkové rozumné sledova-
telnych 55 parametrl (tab. I). Aby porady k vysledkdm hos-
podareni na mésicni bazi pro cely vrcholovy management
nebyly pfili§ rozsahlé, tak se pro oznacenych 21 KPI's vy-
pracovava prezentace, kterou maji ucastnici k dispozici
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pred konanim porady a pfipravuji napravna opatreni, ktera
se mohou opirat o dalSich 34 KPI’s.

Mit kompletné zavedené ukazatele neni to hlavni. Hlavni je
jejich vyhodnocovani pravidelné kazdy mésic a to vzdy do
mzdové uzavérky, protoZze KPI's musi byt propojené se
mzdovym systémem. Jakmile jsou hodnoty k dispozici, je
nutné je vyjadfovat graficky v porovnani s minimalné 3 po-
slednimi roky a pro kazdy mésic finan¢niho roku, véetné ku-
mulované hodnoty a pouzivat nazorné hodnotici symboly
jako semafor. Potfebné je mit v parametrech realitu, znat
(analyzovat) pficiny, realizovat opatfeni pfi odchylkach pro-
ti planovanym hodnotam a vyhodnocovat jejich U¢innost.
vizualizujeme ve vyrobni hale a na chodbach, tak lidé samo-
statné projevuji zajem o Cerstva &isla — propojeni na mzdovy
systém. Jak reagovat, kdyz inventura zjisti manko? Samo-
zfejmé kusy evidovat jako kvalitativni neshodu, coz se pro-
mitne v prémiich kazdého zaméstnance.

Je tézko uvéfitelné, ze v dobé intenzivni implementace Pr{-
myslu 4.0 nékteré slévarny nejsou schopny vyhodnocovat
realné hodnoty hospodareni s pfisluSnymi detaily na mésic-
ni bazi. Proti tomu je nutné zabranit chovani, kdy ,,polovina“
firmy v podobé powerpointovych a excelovych maniakl vy-
rabi mésicni reporting a uz nezbyva sil a kompetenci na
analyzu vysledkd, uréeni, realizaci a kontrolu napravnych
opatreni. Obvykle skute¢né hodnoty vytvari jeden az dva
technologové, ktefi skutecné poctivé rozumi slévaciné a je-
den ,vyrobak®, ktery rozumi lean six sigma production (ka-
pitola Kontinualni zlepSovani). A ostatni ,se vezou®, ¢ekaji

900

na ukoly a nevytvari hodnoty, které je zakaznik ochoten
platit.

Hodnoceni chodu celé spole¢nosti Ize kumulovat do jedno-
ho parametru — EBITDA, pfi¢emz velmi prakticky pomocnik
je EBITDA bridge, tj. EBITDA most (graf tvofi typicky tvar
mostu), obr. 3.

Prvni sloupec vyjadfuje cil, posledni realitu a polozky mezi
vysledek bud’ zlepsuji (zelené), nebo zhorsuji (Cervené) vidi
cili. Timto zplsobem rychle identifikuji, kde jsou problémy,
kde musim vyzadovat a realizovat napravna opatfeni, pres-
toze muze byt vysledek velmi pozitivné zeleny. Obr. 4 zna-
zorfiuje EBITDA bridge v meziro¢nim srovnani.

Relativné pohodina cesta ke zvySovani zisku je zvySovat trz-
by. Pomineme-li, Ze k tomu je zapotifebi mit schopny ob-
chodni Usek a nainstalované vyrobni kapacity, ke kterym se
bude mit kdo postavit (primérna nezaméstnanost je v CR
hluboce pod 4 %; v nékterych regionech pod 2 %), odlitek si
zakaznik koupi jen za konkurenceschopnou cenu od doda-
vatele, ktery pIni dodavkové terminy. SpInéni zakaznickych
pozadavk(l povazujeme za samoziejmost.
Nékdy se pouziva jednoducha formule, ze na jednoho za-
méstnance by se mél vytvorit obrat alespon 3 mil. K&. Je
vhodné brat tuto informaci jako cil a nehledat opét vymluvy,
ze v obratu je napf. cena materialu a mezi slévarnou ze-
leznych slitin a slévarnou hliniku je vyznamny rozdil v cené
suroviny.

Kazdy zaméstnanec ma generovat

hodnoty ve vysi 4nasobku svych mzdo-

e vych nakladl. Mzdové néaklady by tedy

nemély nikdy presahnout 25 % trzeb.

Povazuji za chybné, apriori se hysteric-

ky branit ristu mezd. Mzdu uréuje pra-

covni trh, a pokud slévarna nereaguje

na situaci na trhu, z{stava v ni pracovat
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EBITDA forecast Personal expenses ~ Others operating factors Services Additional Revenues Energies Raw material prices FX infulence EBITDA Actual
Obr. 3. Priklad EBITDA bridge - realny vysledek vig&i planu
Fig. 3. Example of the EBITDA bridge—a real result against the plan
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nekvalitni nebo v kazdém pfipadé de-
motivovany jedinec, kterého neprobudi
do maximalni iniciativy zadny lidr, hesla
na budovach, nasténkach ¢i v Easopise
nebo firemni spoleCenska akce ,s ob-
Cerstvenim zdarma“. Zaroven ale v ka-
zdém pripadé musi byt dodrzena vysSe
EBITDA.

Reseni je velmi prosté — prvni je pro-
duktivita. Na vyrobenou jednotku mu-
sim spotfebovat minimum préace. To je
zajistitelné automatizaci a robotizaci,
prdmyslovym inzenyrstvim, tj. $tihlou
vyrobou at’ uz perfektnim usporadanim
pracovist v€etné poctivého 5S (kapitola
Rizeni vyroby). Nebo vyuzitim metody
Value Stream Mapping, tj. mapovani

EBITDA  Price  Volume Cost Others EBITDA  Price  Volume
2008 Effect  Effect  Effect 2009 Effect  Effect

Obr. 4.
Fig. 4.

Priklad EBITDA bridge pro 3 po sobé jdouci roky
Example of the EBITDA bridge for 3 consecutive years
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toku hodnot. Tak i propojenim praco-
Vvist' jinak nez vysokozdviznymi voziky
Ci systémem prace Kanban (dilenské
fizeni vyroby za pomoci Kanban karet).
Dale nasobnosti forem, odstranénim

EBITDA
2010

Cost Others

Effect



vicepraci, vysokym OEE, tj. snizovanim cyklovych ¢asu. Sa-
moziejmé i minimalizaci prostoji z poruch, minimalni kvali-
tativni neshodou (kapitola Rizeni vyroby) a vyuzitim metody
SMED (Single Minute Exchange of Dies — vyména nastroje
béhem ,jedné” minuty), tj. minimalizace ¢asu pretypovani
nebo prestavby stroji. Vée je pokryto aktivitami kontinual-
niho zlepsovani (kapitola Kontinudlni zlepSovani — KAIZEN).
Dalsi velky potencial ke zvySeni EBITDA tvofi zdsoby. Sa-
mozrejmé elegantnim FeSenim jsou konsignacni sklady do-
davatell jednicového materidlu v arealu tovarny. To se neda
vzdy dosahnout prfedevsim u malych firem. Rozpracovanost
je vazany kapitdl, ktery navic pini slévarnu, kde je stale nedo-
statek mista (roste i nebezpeci Urazd) a je pfimym méfitkem
Stihlosti vyroby. Nejvétsi pFi¢inou vysoké rozpracovanosti je
vedle pohodinosti ,myslet“ a nefunkéniho planovani i vyso-
ké interni neshoda, kterou se snazime snizovat vicepracemi.
Pokud jde o slévarnu zakazkového typu (stovky zivych fo-
rem/modell, fada kooperantl), nabizi se planovaci softwa-
ry APS - Advanced Planning and Scheduling, tj. pokrocilé
planovani logistiky a vyroby pomoci pocitacového progra-
mu s pokroc¢ilymi matematickymi algoritmy. Daji se pohodl-
né poridit formou mési¢niho pausalu, napf. od spolecnosti
Plantune, nebo zakoupenim japonského produktu Asprova
od spole¢nosti Aimtec, nebo Planning Wizard od spole¢nosti
Logio (moznosti na trhu je vice).

Treti nejvyznamnéjsi oblasti jsou vyrobni naklady (tab. 1).
Zname 2 extrémy — preinvestovana firma, kdy provozni zisk
nestaci pokryvat Uroky investi¢nich tvérd a oproti tomu za-
nedbany strojovy park, k tomu nékolikrat po sobé zrusena
celozavodni odstavka a velmi $patny stav budovy. Pokud
ma majitel firmy mentalné zakddovano, Ze stroj musi vyuzit
az na doraz a az poté se zaCne zabyvat tim, jak realizovat
investi¢ni obnovu, je to cesta do zahuby. VSechno jiné nez
spravné realizované TPM (Total Productive Maintenance),
tj. totalné produktivni udrzba, je amatérské a opakovana
EBITDA marze nad 10 % se konat nikdy nebude. Nikoliv na-
hodou se pfi certifikaci automobilovych dodavatel( auditofi
soustredi pravé na TPM, protoze firmy bez takového funk¢-
niho systému maji problémy s dodavkovou kazni.

Ctvrtou nejvyznamnéjsi oblasti je zapojeni lidi do Zivota firmy,
management. Sediva primérnost je spise vysledkem selhani
fizeni nez technologického selhani. Slévarna mize excelent-
né prosperovat v tom pfipadé, ze za vedeni firmy prevez-
mou zodpovédnost vsichni zaméstnanci. Pokud napf. na
dobrovolné dotazniky zaméstnanci nereaguji, na motivacni
bonusovy systém nepfichazi reakce a pokud mame v tymu
apatické jedince, lidem je ,vSechno jedno“, nachazime se
na emocni tonové Skale na Uplné spodni Urovni a mame vel-
ky problém (obr. 5). Psychologové predlozili fadu pozoru-
hodnych sdéleni [16]. Cim niZe jsme s emocemi na emoé&ni
Skale, tim vice ,spotifebovavame”, ,sajeme”, ¢im vyse, tim
spiSe ,davame*“. Realita je takova, Ze vétSina toho, co na
nas plsobi, jsou ,reakce“. Reaktivni mysl je zlo; u reaktivni-
ho zplsobu nemyslime, jen tupé reagujeme. Ego je reaktivni
mysl, ktera se brani vSemu, co funguje. Opakem reaktivniho
zpUsobu fungovani mysli je analyticky zplsob. Management
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je o zvladani emoci. ReSenim je neddvat reakcim pfili§ po-
zornosti, resp. byt produktivni a netolerovat polovi¢ni vykon,
neporadek apod., protoze produkce vytlaci reakci. Ma smysl
nechavat v tymu pracovnika, ktery je neustale ,,v reakci“?
Kli¢ k uspéchu je vyznavané presvédceni, ze lidé chtgji od-
vadét dobrou praci a ugit se novym vécem. Rizeni pro ,3 %
zameéstnancl, ktefi si vzdy najdou cestu, jak systém obejit,
snizi angazovanost zbylych 97 %, znechuti je pro podezira-
ni. ,Ryba smrdi od hlavy“. VSichni bychom chtéli mit na ve-
doucich postech lidry, ale mame feditele, ktefi fidi uplné vse
(mikromanagement je manazersky styl, kdy manazer prilis
sleduje a kontroluje praci svych podfizenych a zaroven do ni
nadmérné zasahuje, Ipi na detailech a je neschopny rozdélo-
vat ukoly jinym, vnucuje vlastni postupy jako jediné mozné)
a takto udusena firma je samozifejmé nevykonna, resp. neni
excelentni. Pro vétSinu podfizenych je to vlastné pohoding,
protoze nemusi rozhodovat - to prece déla jako vzdy reditel
(vedouci, partak, koordinator). Problém je ovSem v tom, ze
pracovniky s nejvétsim potencialem tohle dusi, a pokud to
jenom trochu jde, tak z firmy odchazi. Smyslem byrokracie
je vyvazit neschopnost a nedostatek discipliny. Vyhnout se
byrokracii a hierarchii Ize vytvofenim kultury discipliny. Nizka
moralka a neangazovanost stoji vzdy za Spatnymi vysledky
(nevykonnost, absence).

K fluktuaci je nutné vnimat, ze odchod zaméstnance stoji
spole€nost 4nasobek jeho mésicni mzdy. Tzn., ze odchod
pracovnika stoji podnik minimalné 100 tis. KE. Nelze tedy
lehkovazné posuzovat odchod kohokoliv z firmy a ospra-
vedIfovat to hlasitym konstatovanim chyb daného Clovéka,
obzvlasté v dobé s celorepublikovou nezaméstnanosti hlu-
boko pod 4 %.

Podle prizkumu Jobs.cz se 39 % zaméstnancl neci-
ti v souCasné praci spokojené (zpracovava rovnéz Gallu-
pav institut). Zhruba polovina z nich (v konkrétnich &islech
jde o 850 000 lidi) se pak v pribéhu jednoho roku odhodla
k tomu, aby nékam poslala Zivotopis. Chodi do prace jen
kvali penézim, ze setrvacnosti, prosté musi. Jesté horsi jsou
Cisla vyjadfuijici, jestli zaméstnanec vnima své povolani jako
poslani — jen 8 %. Zcela obecné se kriticky zamysleme -
klade si vlibec nékdy ,ryba, ktera voni od hlavy*, nasledujici
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Obr. 5. Emocni tonova Skala dle Hubbarda [16]
Fig. 5. The emotional tone scale according to Hubbard [16]
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otazky: Jak tito lidé vyuZzivaji sv{j potencial? Mohli by lépe
plnit vykonové normy nebo odvadét kvalitnéjsi vyrobu? Po-
davat lepsi nebo vibec zlepSovaci navrhy?

Zijeme ve 21. stoleti. To, co platilo pred dvaceti lety, dnes uz
neplati. Drive lidé potfebovali préaci, aby vibec preZilia mno-
zi pfijali cokoliv. Zaméstnanci stacilo fict, co bude délat a za
co dostane vyplatu. Nastupuji ale nové generace a kandidati
vas hodnoti jako zaméstnavatele a mohou si vybirat a roli uz
nehraji vase ocekavani, ale ta jejich. Pfed vami tak stoji nova
VYZVA. Ne najit je, ale naudit se je pfitahnout. Kde se vam to
podafi a postupné budete budovat dobré a Uspésné firmy,
bude to jako magnet, ktery pfitdhne dalsi. Vasi Stastni za-
méstnanci vam potom postupné Uplné pfirozené pomohou
dostat na palubu jen ty spravné. Zacnéte krok po kroku se
svou strategii a budete o krok napred.

Statisticky pouze jeden z 19 zaméstnancl je schopen se tr-
vale sam Fidit — nepotfebuje $éfa, ma tolik sebe-disciplino-
vanosti [16]. Nepodléhejme iluzi, Ze liberdlni pfistup k vedeni
lidi nebo individualni samofizeni mohou zarucit excelentnost
[23]. Dulezité je pristup a metody kombinovat. Tolik intenziv-
ni volani po svobodé v praci [24] je dobré nabizet az po ové-
feni produktivity kazdého ze zaméstnanci (kapitola Oblast
lidskych zdroj).

Tisk je plny zpovédi rizné Uspésnych lidi, ktefi se ochotné
déli o ,zaru¢ené recepty” na Uspéch. Je dobré si je precist,
nechat se inspirovat, ale je iluzorni o¢ekavat néjaké vyznam-
né pfinosy, protoze informace jesté nejsou znalosti. K tomu
je vhodné vyuzit profesionalnich sluzeb od téch nejlepsich.
Napfiklad spole¢nost Franklin Covey nabizi metodiku pro
zvy$eni efektivity jedincl a celych tym0 [17].

Firma Business Success nabizi seminare, kde osvétli, pro¢
neni manazer tak efektivni [16]. Pokud bude management
tolerovat nemoralni chovani (zname z kfestanského desa-
tera) na pracovisti, ale i mimo néj, vylu€uje to dosahovani
excelentnosti pracovniho tymu. Pokud mame ,,v autobuse”
ty spravné lidi [18], je podstatné vytvofit kooperativni atmo-
sféru spoluprace. | zde berme na védomi urcita pravidla
hry. Dle dr. Koukolika ,,Dvé tfetiny lidi podminéné kooperu;ji.
Zakladni podminka kooperace je moznost potrestat para-
zita“ [19]. Spravedinost coby vzorec chovani manazera je
nutno povazovat jako vysostné motivujici pro zaméstnance
a jako dulezity prvek firemni kultury. Velmi ¢asto jde o pro-
tiklad k tzv. loajalité, nebo Ize diskutovat téma role a moci
tzv. oblibencd.

Hlavni ¢innosti manazera je rozvoj lidi. Lidr vice nez polovi-
nu své pracovni doby realizuje personalni praci. Jak je moz-
né, ze tak ¢asto nemaji podniky dorost na fidici pozice? Je
to dano absenci prace s talenty, efektem Skrceni nakladu
do vzdélavani, coz je deficit v oblasti hlavnich kompetenci
manazera.

Pokud je ve vyrobé neporadek a Spina a dochazi ¢asto
k pracovnim Urazlim, je zbyte¢né pfistupovat k jakymko-
liv sebeleps$im metodikam a postupldm. Zakladni obrazek
o fungovani firmy je tedy mozné ziskat béhem 5 minut ve
vyrobni hale. Recept v podobé& implementované metodiky
58S [20] pro vytvéfeni a udrzeni organizovaného, Cistého
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a vysoce vykonného pracovisté neni az tak prosty, jak by se
mohlo zdat. Dikazem jsou komedidlni pfiklady implementa-
ce po slévarnach, kdy 5S sklouzne k oznacovani mista pro
smetak, ktery na misté ani vétsSinou neni nebo je v hrozném
stavu a pracovisté pfi pfedavani smény je neuklizené.
Procesni fizeni [21] aplikované v efektivnich organizacich je
zivotaschopné, pokud jsou dobre nastavené kompetence
kazdého pracovnika [22]. Dokument popisujici kompetence
a zodpovédnosti musi byt struény, max. dvé strany A4 — §tih-
I& firma se stihlou vyrobou nemdze obsluhovat paralelné ro-
many o kompetencich (tyka se fizené dokumentace obecné).
Dalsim ukolem je neustale pracovat s pojmy interni zakaz-
nik. Jediny proces, ktery do firmy pfinasi penize, je obchodni
proces — usek prodeje. Kazdy ,vyrobak“ si musi uvédomit,
na kratka obdobi hospodarskych vrcholt). Tzn. vyroba je tu
pro prodej a nikoliv obracené. VSechny dalSi procesy jsou
podpdrné procesy vyrobé a vyroba musi servis vyzadovat.
Management pracuje s KPI's i na denni a tydenni bazi. Ope-
rativni zéklad fizeni stoji na tom, ze denné musi byt k dis-
pozici hodnoty tvofici kvantitativni ukazatel OEE (Overall
Equipment Effectiveness). Tj. celkova efektivita zafizeni,
ktera se vypocita nasobenim tfi parametr(: vykonu, dostup-
nosti a vyprodukované kvality (max. hodnota je 100 %, jde
o teoreticky dosazitelnou hodnotu), obr. 6. Pfi implementaci
APS (kapitola Cesta k ziskovosti) systém planovani a pfi-
padné komunikace se zakaznikem denné pruzné reaguje na
konkrétni OEE odchylky od normalu — zédkaznik velmi oceriu-
je, kdyZ se o posunuti termin(i dozvi v¢as. Pokud jsou mezi
stroji vyznamné rozdily, sleduje se OEE po strojich. Kvalita
odlitk(l se da obvykle vyhodnotit az s uréitym ¢asovym od-
stupem od data liti a v pfipadé Sirokého sortimentu a kam-
parnového typu vyroby nelze objektivné hodnotit kompletni
OEE denné. Pak hodnotime denné pouze hodnotu nasobku
vykonu a dostupnosti po strojich a nezavisle vedle toho den-
ni ukazatel kvalitativni neshody v poc¢tu odlitkl na typ odlit-
ku a objem nakladd s tim spojeny. Lze doporuéit kumulaci
vSech neshodnych odlitkéi denné na jednom misté, aby byly
viditelné. Napf. na zagatku ranni smény provést analyzu slé-
varenskych vad a nahrat detaily pro kazdy kus do systému.

Straty
rozbehom

\ Znizena
rychlost

Obr. 6.
Fig. 6.

Celkova efektivita zafizeni (zdroj: IPA Slovakia)
The overall equipment effectiveness (source: IPA Slovakia)



Statistiky musi byt vedeny tak, Ze kazdy neshodny kus je
identifikovatelny alespori na vyrobni sménu. Samozrejmosti
pro elektronickou evidenci u kazdého NOK kusu je poloha
vady na sitovém grafu odlitku a uréeni slévarenské formy,
jaderniku nebo modelového zafizeni. Uréeni typu slévaren-
ské vady je otdzka kvalitniho know-how slévarny, a proto
neni vhodné nechat statistiku ovliviiovat kazdym operatorem
(velmi bézny jev), ale vybranym kvalifikovanym personalem,
ktery pravidelné podstupuje testovani metodikou MSA (Me-
asurement System Analysis), tj. analyza méficiho systému.
Sbér dat pro vyhodnocovani OEE by dnes jiz mél byt au-
tomatizovan, tzn. hlaSeni operatorem pomoci vykazovych
listkl by mélo byt tolerovano jen na ru¢nich operacich jako
apretovna nebo vizualni kontrola apod. Strojni operace musi
mit instalované systémy, které v redlném Case snimaji Udaje,
z nichz se da vycist vykon a dostupnost stroje. Na trhu je
fada firem, které systém aplikuji. Je technicky bezproblémo-
vé zajistit bezdratovy bezpeény prenos dat na vzdalenosti
kilometrG. Stroj vzdy spadne do poruchového hlaseni, po-
kud necinnost prekro&i nastaveny ¢asovy limit. Pracovnici se
pfi standardnich i nestandardnich situacich pfihlasi/odhlasi
u elektronickych ¢tecek a vznika presna evidence o vzdaleni
se z pracovisté nebo zakrocich udrzby. Od OEE je odvo-
zeny ukazatel TEEP (Total Equipment Effectiveness Perfor-
mance), tj. totalni efektivnost zafizeni, ktery ve vypoctu zo-
hledriuje planované prostoje, resp. planovanou dostupnost
(v soucinu pribyva 4. Cinitel).

Je vhodné vizualizovat vysledky jak v hale, tak na intranetu
(obzvlasté v kancelafi mistr( a open office) a manazerlm za-
jistit pfistup pfes mobilni aplikace. Standardem by mél byt
tzv. one page report, kdy management pfi pfichodu do za-
méstnani ziska hlavni vykonové parametry v prehledné for-
mé na jedné strance (se startem pocitace nebo jen monitoru
po del$i odstavce report automaticky nabénhne). Primysl 4.0
nelze spojovat s ¢tenim vykonu a dostupnosti strojd, protoze
tato technologie je na trhu jiz minimainé 10 let. Primysl 4.0
je néco vice, napfiklad umi z vyrobnich dat urCovat kvalitu.
Systém je mozno opét nakoupit, ale vyZzaduje s kazdym pro-
duktem validaci systému — v excelentnich slévarnach tlako-
vého liti je jiz zastoupen. Ze znalosti metalurgického stavu
taveniny a parametrl stroje dostava robot instrukci, jestli dil
uvolnit, nebo dat stranou na vizualni &i rtg. kontrolu, protoze
je vysoka pravdépodobnost kvalitativni neshody.
Osvédceny nastroj pro operativni fizeni vyroby je pouzivani
white board stand (stanovisté s bilou tabuli) — nejlépe upro-
stfed vyrobni haly koutek s tabuli jako vizualnim komunikac-
nim nastrojem, na které jsou pfipraveny vSechny relevantni
tematické oblasti pro ru¢ni dopisovani hodnot. Ru¢ni dopi-
sovani za poslednich 24 hodin nebo vikend je velmi dllezité,
protoze je osobni. Dopliikem mohou byt vytisténé grafy za
posledni tyden a mésic. Denni porady s feditelem zavodu se
konaji ve stoje prave u tabule. Zaméstnanci firmy tak mohou
denné sledovat vétsinu ¢lenl vedeni firmy, jak Ukoly fesi, jak
se k sobé chovaji a zaroven se dat snadno do feci s ma-
nazery, protoze do kancelare za nimi ma ,odvahu* vyrazit
malokdo. Porada nesmi trvat déle nez 30 minut.

V kapitole Cesta k ziskovosti byla zminéna TPM. Soucas-
ti metodiky je autonomni udrzba — zaméstnanec ma urcité
povinnosti ve vztahu ke stroji, neni pouhou obsluhou, je
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rovnéz hospodarem. Vychazi se z faktu, ze pravé obsluha
je v kontaktu se strojem nebo zafizenim nejvice ¢asu a roze-
zna napriklad nestandardni zvukové projevy apod., takze Ize
poruchu musi obsluha vykonat urcité kontrolni ¢innosti, jesté
nez povold pracovnika udrzby. Udrzbaf mdze odejit a pro-
stoj jde dale na obsluhu, pokud operator neprokaze splnéni
téchto Cinnosti (prakticke je mit pfipraveny formular).

Projektovi produktovi manazefi jsou zfejmé pozice s nej-
vetsi fluktuaci ve vyrobnich firmach, obzvlasté pro automo-
bilové zakazniky. Dlvod je prosty — produktovy manazer je
pracovnik, na kterého jsou pfevedeny veskeré povinnosti
(nékdy se tak déje i v pfipadé procesnich inzenyrd), ne-
jsou dostatecné vzdélavani a rozvijeni a mzda neodpovida
vyznamu c&innosti. Takovy zaméstnanec je tedy prehlcen
zodpovédnostmi a neodpovida mu ani prestiz v hierarchii
organizace, pricemz praveé projektovym fizenim v predsé-
riové fazi projektu Ize nejvice ovlivnit hospodarnost vyro-
by odlitku. Nezvladnuty projekt pro naro€ného zakaznika
mUze firmu skute¢né zni¢it — naklady na zastavovani linky
u zékaznika, prebirky, ztrata zisku z opozdéného nabéhu,
viceprace, dodate¢né investice atd. mohou byt likvidaéni.
Snad nejhorsi, co se mlze pfi nedodavkach stat, je prevzeti
role zdkaznikem do té miry, ze povola externi firmy (SQE -
Supplier Quality Engineering, tj. inZzenyring dodavatelské
kvality; velké firmy maji SQE integrovany ve strukture). Ty
fyzickou, velmi draze placenou pfitomnosti ve slévarné maji
prehled UpIné o véem (vCetné skladd, které se zakaznikim
normalné nikdy neukazuji) a ukoluji personal tak intenzivné,
ze firmu doslova paralyzuji. Mozna se vyresi kriticky pro-
blém, ale zbytek firmy ,stoji“. Management se musi sna-
zit takovym situacim vzdy vyhnout — vyrdbét vcas kvalit-
ni odlitky. TOP management musi rovnéz zabranit dvéma
extrémim, kdy projektovy manazer marné Ukoluje Cleny
tymu, ktefi neplni terminy Ukol( a ve snaze zachranit situaci
kona sam, nebo obracené. Projektovy manazer neplini svoji
koordina¢ni Ulohu v tymu a frustrovani pracovnici odmitaji
,délat za druhé“.

Projektové fizeni se Skoli stejné tak jako darové zakony, ale
majitelé firem to ignoruji a v lepSim pfipadé koupi modul
ke stavajicimu vnitropodnikovému informaénimu systému
(ERP - Enterprise Resource Planning), ktery v podstaté slou-
Zi pro zapisy z porad. Jesté nikdy zadny elektronicky systém
sam o sobé nic nevyresil. Projekty se musi tvrdé odpracovat
a nezvladne to samotny projektovy manazer, ale tym se za-
stupci vSech relevantnich procestll. Kazdy ¢len tymu si musi
oveérovat, ze pokud na jeho praci nékdo navazuje, tak sku-
te¢né ukol prevzal — odeslani e-mailu to rozhodné neni. Kdo
opakované z tymu neplni Ukoly, musi se zodpovidat jednateli
firmy, protoze ohrozZuje existenci spolec¢nosti. PFi projekto-
vém fizeni chceme véas detekovat a fesit problémy (obr. 7).
Kdyz se tim budeme rigidné fidit, nenastane efekt hrusky,
kdy podcenénim na za¢atku nabobtnaji naklady na vyrese-
ni problému v budoucnu. V pfipadé automobilovych doda-
vatell je nutné propojit projektové fizeni s metodou APQP
(Advanced Product Quality Planning), tj. pokrocilé planovani
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kvality. Kli¢ové milniky projektu je vhodné navazat na pré-
miovy systém zodpovédnych pracovnikd.

Okamzik SOP (Start of Production — start sériové vyroby),
kdy se v rdmci projektu predava odlitek do sériové vyro-
by, se situace oSetfuje smlouvou mezi vedoucim projektu
a vedoucim vyroby (skutec¢né se podepisuje). Podminky
predani jsou definované jiz na zacatku projektu, tzn. OEE
parametry, dostupna veskera vyrobni dokumentace véetné
bezpecnostnich predpist k novym investicim, zaskoleny
personal atd. — v§e detailné popisuje metodika PPAP (Pro-
duction Part Approval Process), tj. proces schvalovani dil(
do sériové vyroby.
Naklady na

vyFeseni
problému

Princip hrusky

v

Casovy pribéh
projektu

plocha = naklady
Vcasné feseni
»Front Loading”

Obr. 7. VEasna detekce a fedeni problémd pomahaji redu-
kovat vliv na celkové naklady projektu
Fig. 7. Early detection and resolution of problems can help to

reduce the influence on the overall costs of the project

Kaizen je sloZenina japonskych slov Kai a Zen, tj. zména
a dobry. Porad je co zlepSovat. Bez funkéniho kontinualni-
ho zlepSovani nelze dosahnout excelentnosti. V urgité for-
mé realizuje zlepSovani kazdy. Obzvlasté v tomto pfipadé
plati, Ze kdyz dva délaji totéz, neni to totéz. Kaizen mysleni
a organizacni kultura jsou zalozeny na 3 principech: proces
a vysledky, systematické mysleni a nesoudit, neobvifiovat
[20]. Kontinualni zlepSovani je funkéni jen v pfipadé funkéni
standardizace. Vedle kontinudlniho provérovani dodrzovani
standardd (je mylné se domnivat, Ze to je Ukol jen kvali-
tard) v excelentni firmé kazdy zaméstnanec hledda moz-
nosti zlepSeni. Zavedeny systém navrhy posuzuje a rychle
implementuje.
Pfihodné je vyuzit metodiku six sigma [25], ktera se da
oznadit jako strukturovany, disciplinovany proces orientova-
ny na data, ktery se zaméfuje na zlepSovani podnikového
vykonu, pfiéemz jde o:
- manazerskou filozofii;
- statistické hledisko — snizeni kolisani a po¢tu neshod je
podstatou 60;
- ddraz na vyvarovani se chybam.
Six sigma vyuziva metodiku DMAIC (obr. 8), coz je cyklus
zlepSovani postaveny na velmi ddsledném dodrzovani po-
stupu péti bodl. Jde o modifikovany legendarni DemingQv
cyklus PDCA (Plan, Do, Check, Act — naplanuiji, realizuiji,
ovéfim vysledky, jednam, tj. upravim zameéry a provedeni
a plosné implementuji), ktery se zacal pouzivat jiz po 2. své-
tové valce v Japonsku.
Klasicka nemoc nemetodického pfistupu je pfi problémech
ihned chrlit opatfeni — v této metodice se nachazi az ve
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4. kroku. Tak vznikaji chronické problémy, fesitelé se zacyk-
Ii v problémech, z kterych se hleda velmi tézko cesta ven.
DMAIC ji pomize najit a je 100% zaruka Uspéchu, pokud
se pracuje spravné. Jen s velmi nizkou Uspésnosti mizZete
pocitat v pfipadé, Ze si nechate vyskolit externé mimo fir-
mu zaméstnance v metodice six sigma a tim jste ,jako ze“
polozili zaklady kontinualniho zlepSovani. Spravna cesta je
vybér vhodného dodavatele, s kterym spolecné feSite nej-
bolavéjsi problémy ve vyrobé postupem Learning by Doing
(u€im se vykonavanim vlastni €innosti — praci). Dal$i 2 nutné
predpoklady uspéchu jsou podpora absolutné nejvyssiho fi-
diciho ¢lanku ve firmé — majitel, CEO, jednatel apod., ktery
musi byt pfitomen Uvodnimu mitinku po celou dobu a nechat
si referovat vysledky kazdého pracovniho dne tymu. Druhy
predpoklad je vhodné zvoleny vedouci tymu a projektu, ktery
bude nositelem metodiky i po skonceni projektu. Vzdyt jde
o investici do ¢lovéka, ktera je ve vysi statisicd K¢. Idedini
frekvence pro schlizky tymu je kazdy tyden a vénovat ukolu
cely pracovni den. Optimalni je spustit na zacatku maximal-
né 3 projekty. Projekty jsou obvykle ptlro¢ni, a pokud by
presahly rok, tak je chyba v zadani nebo podpore nejvyssiho
vedeni — kvalitni dodavatel takovy stav nepfipusti. Navrat-
nost investice do poradenstvi je v fadu stovek procent jiz
prvni rok, nejpozdéji druhy rok po startu implementace na
pilotnich projektech.

Samoziejmé neni spravné pri feSeni vétsiho problému vzdy
ustanovit six sigma tym. Jelikoz je tlak na rychlost zlepSeni
staly, uplathuje se pfistup Kata, kdy se paralelné k dlouho-
dobéjsim aktivitam v ramci jednoho a toho samého six sigma
projektu realizuji kroky s okamzitymi pfinosy. Vzdy se sna-
zime v ramci lessons learned posoudit, kde vSude jinde se
da aktualni poznani rovnéz aplikovat (neCekat, az na jiném
odlitku nebo stroji dojde ke stejné chybé).

Zakaznici, ktefi si koupi vas odlitek, nepfijdou do styku se
stfedni hodnotou, ale s variabilitou. Cilem je snizit kolisani
parametrd, které odlitek charakterizuji, pfipadné technolo-
gické parametry, které charakterizuji vyrobni proces (obr. 9).

Lidské zdroje spolecné s finan¢nimi, materidlovymi a infor-
macnimi zdroji slouzi k napliiovani cild organizace. O zdroje je
potieba fadné pecovat. Jednim ze zakladnich pilifd Uspésné

1. Definovat — Define
2. Méfit — Measure
3. Analyzovat - Analyze

4. Zlepsit — Improve

3 5. Ridit — Control

ANALYZOVAT

Obr. 8.
Fig. 8.

Metodika DMAIC jako zaklad six sigma
Methodology DMAIC as the basis of the six sigma



LSL STR.HODN. USL LSL STR.HODN. USsL
PFiliS brzy PHIS pozdé PHIIS brzy PHIiS pozdé
Snm; kolisanf
Neshody G, Neshody o)
Cas dodavky Cas dodévky
Kolisani je vzhledem Kolisani je vzhledem
ke specifikacim Siroké. ke specifikacim Gzké.
Obr. 9. Six sigma — cilem je snizit kolisani (zdroj: RNDr.

Michalek)
Six sigma—the aim is to reduce the fluctuation (source:
RNDr. Michalek)

Fig. 9.

organizace jsou dobfe obsazené pracovni pozice. Mlzeme

budovat tym, ale marné budeme &ekat na Uspéchy, pokud

nebudeme mit tzv. autobus obsazeny spravnymi lidmi [18].

MUzeme sledovat nasledujici popisy kandidatd, které s ling-

vistickymi obménami koluji vSude a stale: v kazdém pfipadé

silna vad¢i osobnost, nékdo, kdo se na zakladé svych od-

bornych kompetenci presvédgivé prosadi u svych spolupra-

covnikd, schopny motivovat a fidit tym, samostatny, cilené

orientovany pracovni a obchodni styl, pratelské a suverénni

vystupovani, pragmaticka orientace na vysledek, proaktivni

osobnost, ktera disponuje vysokou mirou vlastni iniciativy

a angazovanosti, komunikativni a tymova osobnost vyhleda-

vajici kontakty. Za pozornost vSak stoji i nezdravé a nebez-

pecné projevy. V manazerskych funkcich se mohou objevit

tzv. Uspésni podnikovi psychopati, ktefi maji urcité projevy

chovani a pravidla [1], [26]:

- Tvar se jako pritel, jednej jako $pion.

- Z&das-li o pomoc, apeluj u lidi na jejich vlastni zajmy,
nikdy na milosrdenstvi &i vdé¢nost.

- NedUQvéfuj svym pratelim, radéji se nau¢ vyuZivat své
nepratele.

- Dbej o svou povést, mnohé na ni zalezi.

- Nikdy nedélej sam, co za tebe mohou délat jini.

- Vyhybej se nestastnikim a smolardim.

- Nauc¢ se ¢init lidi na sobé zavislymi.

- Uplatruj kromé nepoctivosti i poctivost a $tédrost, abys
odzbrojil svoji obét.

- Nevyzrazuj své zaméry.

- Vzdy fikej méné, nez je tfeba.

- Své nepratele bez milosti likviduj.

- Udrzuj ostatni v nejistoté, vytvarej atmosféru nepredvi-
datelnosti.

- Nikomu se nesvéfuj.

- Uder pastyre a oveCky se rozprchnou.

K tomuto odpudivému a nepfijemnému, ale poué¢nému &teni,

které ma pojitko — absolutni nedostatek dlvéry v celé Sii

konani [27] a sobeckost, |ze dodat nebezpecné projevy dle

procesnich oblasti:

Vedeni spoleCnosti

O ,uspésnych psychopatech”, ktefi se koncentruji ve ve-

doucich pozicich, kreslech Feditelll pojednava napf. [26].

Hovofime o lidech, kterym ego utika z kontroly, monolog vy-

znamné prevysuje dialog a chybéji jim multioborové znalosti.

Chybéjici nadhled a velkorysost jsou vlastné dané stracho-

vanim o svoji pozici. Uprednostriuji obhajobu vlastni pozice

pfed dlouhodobym prospéchem firmy.
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Personalistika

PrestoZe se tim vétsina personalistl a manazerd fidi, jde spi-
Se o omyl, trvat na nakupu nejlevnégjsiho, a je jedno, jestli
vzdélavaciho programu nebo nového pracovnika — Setfenim
jesté nikdy nikdo nezbohatl. Osoba, ktera je ,na prachy*,
nebo kdyz sama neumi hospodarit, nechape nebo zapomi-
na, ze o ,zdroje“ se musi pecovat. Pfi pfijimacich pohovo-
rech se Fidi béznym kliSé. Personalni procesy jsou v ramci
kontinualniho zlepSovani nejvice rigidni — statisticky vyznam-
ny fakt.

Prodej a marketing

Namisto vytvareni partnerstvi dodavatel-zakaznik (zakaz-
nik neni pan, ale partner) roznécuje boj o pozice, praktikuje
~pouliéni handl“. Postrada emotivni vztah k produktu/sluzbé
a vedle toho produktu nerozumi, ve spojeni s absenci uziva-
ni obsahu metodiky VOC (Voice of the Customer - hlas za-
kaznika). Poznamka: Nejen automobilovy zakaznik ocekava
daleko vice nez jen produkt. OCekava spolecny vyvoj pro-
duktu vCetné testovani, hluboké znalosti technologie véetné
materialového inzenyrstvi a znalosti souvislosti s funk&nosti
dilu a sestavy. Prodejce musi umét pfi téchto diskuzich kom-
petentné reagovat.

Nakup

Neznalost nakladovych poloZzek pfi zivotnosti stroje a zafize-
ni, vlivu parametr(i nakupovaného produktu na interni proce-
sy véetné parametrd prodavaného produktu — Setfenim jesté
nikdo nikdy nezbohatl. A samozifejmé korumpovatelnost.
Controlling

Nepochopeni, ze controlling neni ucetnictvi.

Technologie (procesni inZzenyrstvi)

Nezajem nebo dokonce aktivni obrana pochopit pficiny jev.
Nepozornost Ci neprofesionalita u Setficich opatreni, obvykle
padajicich z ndkupu nebo tzv. zlepSovatelského hnuti — na-
sledky byvaji kruté a nikdy je nefesi plvodni autor.
Logistika

Roste na objemu. VétSinou na ni pfi kontinualnim zlepSovani
a hledani rezerv dojde jako na posledni (nap¥. zastupci logis-
tiky nejsou zvani na projektové porady, kdyz jde o strategic-
ké projekty). A logistici sami nejsou ti, ktefi by prvni predkla-
dali opatreni, jak byt ve firmé co nejmensi do poctu.

Jaky by mél lidr skutecné byt? Lidr je disciplinovany, pfis-
ny, tvrdohlavy, rozhodny, pracovity, precizni, Uzkostlivy,
systematicky, metodicky, profesionalni, naro¢ny, disled-
ny, soustfedény, zodpovédny, seriézni [18]. Lidr musi umét
Celit tlaku. Firemni lidr neochvéjné ve svém odhodlani tvo-
fi firemni kulturu, jeZ podnécuje iniciativu, nabizi pomoc
a povzbuzeni lidem v souladu s firemnimi principy. Lidra
chceme mit na kazdé Fidici pozici a napf. jedna z nejdUle-
potfebuji osobni rozvoj, tak to jsou pravé mist¥i — tréninkd
specializovanych na mistry je na trhu cela fada a personal-
ni oddéleni odvadi mizernou praci, pokud ve vasi slévarné
mistfi specializovanym opakovanym tréninkem mékkych
dovednosti neprosili.

Organizace musi mit silu hodit pfes palubu lodnika nebo
kapitana, ktery sice lita jako zbésily s védrem s vodou, co
teCe do podpalubi, ale stejné tak intenzivné s vrtackou
vyrabi dal§i a dal$i diry do trupu lodi pod ¢arou ponoru,
priCemz si to pravdépodobné ani neuvédomuje. Performia
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konkrétné tento typ pracovnikl, resp. manazer( nepopisu-
je (obr. 10), resp. osoba v ¢erveném se tomu velmi blizi.
Velmi poucny je fakt, ze pracovnici ilustrovani jako panacek
vzpirajici se proti sméru jizdy kary velmi umné kamufluje
svlj skute¢ny zajem (mila a pratelska maska) a je v skupiné
velmi tézko odhalitelny obzvlasté pro letité zabéhlé tymy.
K jeho smile existuji metodiky, jak ho bezpecné identifi-
kovat. Kolik takovych zaméstnancl, ktefi védomé $kodi,
mézete mit ve svém tymu? Udajné min. 2 %, ale &islo se
mUze klidné vy$plhat na 20 %. Nutné je pfitom podotknout,
ze opét musi byt vlle s tim néco délat, prestoze muze jit
0 ,zaslouzilé” letité zaméstnance, tzv. loajalni nebo nane-
Stésti rodinné pfislusniky vyznamnych zaméstnanct z dob
soucasnych i minulych. Video na strankach spol. Performia
je velmi nazorné [28].

Obr. 10.  Spole¢nost Performia popisuje 5 typt ¢lent pra-
covniho tymu a nabizi testovaci nastroje pro jejich
identifikaci a samozrejmé i programy, jak situaci
resit [28]

Fig. 10. Performia company describes 5 types of members of the

working team and it offers test tools for their identifica-
tion and, of course, the programs for solving the situation
28]

Excelentni firma se od prdmérné mulze odliSovat tim, jak
pfistupuje ke zménam. Zfejmé nebude rozpor ve vnima-
ni cile — majitelé, management i pracovnici pfi definované
a dobre komunikované vizi a strategickych cilech chapou,
co se bude za 2, 5 nebo 10 let méfit jako uspéch. Velky
uspéch chtéji vétSinou vsichni, takze zde panuje shoda.
Vsichni jsou zajedno, Ze pfi sou¢asném fungovani firmy cile
nedosahnou, vSem je to zcela jasné. Za¢ne se hovofit 0 ,,za-
bach na prameni“, ,posvatnych kravach®, riznych limitech.
Jestlize chci véci délat jinak, realizuji zménu a zména sama
0 sobé vzdy vyvolava rezistenci (jak jiz bylo zminéno, lidé
zmény obvykle nenavidi). Rizeni zmén ma své zékonitosti,
jde o jadro manazerskych dovednosti a znalosti, vyu€uje se
na Skolach, literatury je dostatek, napt. [29], bez vile vSak
neni cesty.

Odpor k poradenstvi je trochu infantilni, amatérsky a mozna
i trochu zbabély. Velmi Casto experti zvenci vidi do ,kuchy-
né“ velmi zahy a dokézi rozklicovat zalezitosti, o kterych se
tfeba i vi, ale tiSe se prehlizeji, jen aby se tzv. zachovavalo
dekérum, nebo pro praci neni ¢as na praci. Takovy odpor
predstavuje Spicku ledovce primarniho odporu ke zménam.
Je pozoruhodné, Zze pausalni pomluvy jako ,koblihozZrouti“,
sporadénkové se sami neuzivi, tak radi“ pochazi z ust lidi,
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ktefi mohou mit problémy sami se sebou, ale i z firem, které
se rozviji bohuZel problematicky, spiSe stagnuji, maji vyso-
kou miru fluktuace a nespokojené zakazniky.

Uspésni lidfi si davno nechali poradit, a proto jsou tam, kde
jsou. Je tedy efektivni vést pracovniky k tomu, Ze potrebuji
rozumét podstaté metod (béznych nejen v automobilovém
prdmyslu a letectvi). Pokud méame v tymu v tomto smys-
lu pracovnika jako aktivni brzdu, feSme, jak z né&j mit pro-
aktivniho nadSence, nebo... Mlzeme povaZovat i za poné-
kud obskurni, kdyz néktefi jedinci prohlasuji, Ze se néktera
ze zminénych metod da zvladnout samostudiem - uz jste
si nékdy sami operovali apendix? Nebo Ze jejich firma, typ
vyroby apod. jsou specifické, metody se nedaji pouzit nebo
to bez Uspéchu jiz vyzkouseli. Opét jsme u znamého pfislovi:
»KdyZ dva délaji totéz, neni to totéz.“ Neefektivni jsou také
ti, ktefi praktikuji pfistup, Zze se nechaji nékde vyskolit a po-
tom doma zacnou $kolit dal§i a metody implementuiji. Je to
stejné jako hra na hudebni nastroj — pokud hra¢e od zacatku
nerozviji profesiondl, odstranéni $patnych navykl pak sto-
ji ohromné Uusili. Profesionalni koucink a mentoring se stale
osvédduiji.

Neodmitejme se naucit véci délat spravne, reSme, kdy si dat
poradit, jak a od koho.

Organizaéni struktura je mocna Carodéjka fungovani firmy.
Zarazenim néjakého oddéleni, tedy procesu, pod jiny pro-
ces, nebo naopak jeho Uplnym vyjmutim je mozné zabeto-
novat funkénost systému. Napfiklad postavit oddéleni kvali-
ty pod vedeni vyroby, projektové fizeni integrovat s fizenim
kvality, vyjmout vedeni udrzby zpod vedeni vyroby, vyjmout
zodpovédnost za kvalitu z vyrobné-obchodni jednotky. Chyb
se Ize dopoustét i tak, Ze s rlstem firmy se véas neoddéli ku-
mulované funkce, planovani vyroby z odvolavek se nechaji
pfili§ deformovat zasahy pohodiné vyroby, jednotlivedim je
pfifazeno nékolik vedoucich.

Vicestupriové struktury jsou nachylné zpomalovat rozho-
dovani ve firmé. Zmérte si ¢as rozhodovani od prvni ini-
ciace po konec¢né schvdleni a vyhodnotte, jestli s Udajem
muUzete byt spokojeni. Vyuzijte certifikovanych nastrojd
pro zji§téni spokojenosti zaméstnancl ve firmé, mére-
no informovanosti, ktera te€e vertikalné strukturou firmy,
frekvenci kontaktl s vedenim spole¢nosti. Klasické orga-
nizaéni struktury nahlodavaji agilni zptsoby Fizeni projektd
(prGkopnikem byl IT sektor), ale i celé firmy, pficemz ne-
jde o zcela nové téma. Napfiklad spole¢nost DuPont ve
20.-30. letech 20. stoleti neméla organizacni strukturu ani
pracovni pozice, sestavali z malych, samospravnych tymd,
na jejichz vedeni se podileli vSichni, a kde mél kazdy na-
prostou svobodu v rozhodovani, pficemz pro néj platila
povinnost o své ¢innosti prlibézné informovat ostatni tymy
[30]. Urcité zajimavy nahled na téma pfi dnes stdle tak béz-
nych organigramech. Chandler [31] ve své publikaci uvadi,
ze jestlize struktura nenasleduje strategii, ndsledkem je ne-
dostatecna vykonnost.



MUze se zUstat u ,blafovani“, kdy nezalezi na tom, co vime,
kdy dulezité je, co si ostatni mysli, Ze vime, a spousta dalSich
Ltrikd“ [32]. Vysoké ambice, otevienost, kreativita, nebrat se
moc vazné a kritické mysleni jsou pfedpokladem Uspésné-
ho usilovani o $pi¢kovou Uroven. Nebo nasledovat priklady
excelentnosti: ziskavani lidi s farmarskou pracovni moralkou
na palubu, jednoducha struktura, absence byrokracie, vyso-
ka disciplina, kultura podavani vysokého pracovniho vyko-
nu. Stavét na technologii ano, ale 20 % naseho Uspéchu je
technologie, kterou vitdme s otevienou naruci, a 80 % na-
Seho Uspéchu tvofi kultura nasi spole¢nosti [18]. Prioritou je
prildkat a udrzet si zaméstnance disponuijici znalostmi, kte-
ré jsou zapotrebi, a zajistit jejich produktivitu. Spole¢nosti,
které dbaji o mékka aktiva, jako jsou znalosti a vztahy ve
robci, ktefi se Fidi tvrdymi Cisly. Konkrétnimi vyhodami jsou
kreativita, dovednosti a odpovédnost zaméstnanct. Nejlep-
§imi pracovniky jsou ti, ktefi jsou motivovani ,interné“, ne
~externé“. Zadani nesmi sklouznout jen na dobré vztahy ve
firmé, vysledky nebudou. Opravdu Sikovny lidr se uc¢i z chyb
druhych, zaroven si uvédomuje, Ze vlastni chyby jsou pro-
stfedkem ke zlepSovani, tzn. umi je svym zplsobem osla-
vovat a za kazdou cenu brani opakovani chyb. Opustit pézy
a predsudky, nebyt obéti vlastniho ega a pychy.

Ddvéra je fantasticky zakladni nastroj, pracujme s nim. Kdyz
se citime bezpecéné, prirozené spojujeme svUj talent, nase
silné stranky, nelnavnou praci a snazime se chopit pfilezi-
tosti a nikoliv se vénovat ochrané sama sebe pred ostatnimi
a tim oslabovat organizaci. Zaroven ale plati, Ze dCvéra bez
urcité kontroly je naivni [27]. Ohromny potencial ukryty v li-
dech se uvolni, plati-li vSeobecny firemni konsensus, {j. lidé
dohromady védi o moznostech firmy vice, nez by kdy mohl
védét jednotlivec. Vyjimecné firmy nedélaji z vyjimek pravi-
dla. Jak to délat dobre, byt globalné konkurenceschopny, je
jiz davno vymyslené — vyrovnejte se standarddm vytyGenym
prednimi firmami.

Co se neméri, nelze fidit. Excelence se da zméfit a nastroj
EFQM Excellence Model (European Foundation for Quality
Management — Evropska nadace pro management kvality)
je model vyvinuty jako ramec pro uplathovani metod fize-
ni kvality v organizaci. Sta¢i se u narodni organizace EFQM
prihlasit do soutéze a procesem hodnoceni ziskat vérohodny
obraz vlastni vykonnosti.

Spravna prioritizace aktivit na zakladé zcela individualni kon-
dice a situace vasi slévarny, sladéna s firemnimi hodnotami
a vizi. Spravné provést sebehodnoceni a urit priority nelze
jen internimi silami.
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