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Prehled pouzitych zkratek a symboli

s.r.0. — spoleCnost s ru¢enim omezenym

TQM - total quality management

TPM — Total productivity maintenance (totalné produktivni adrzba)
JIT — just in time

5S — Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu, Shitsuke (tfidit, Cistit, systematizovat, standardizovat, stale
vylepSovat)

HR — Human Resources (lidské zdroje)

HRM — Human Resources Management

CAD — computer-aided design (pocitacem podporované projektovani)
MS — Microsoft

SAP — Systems - Applications - Products in data processing

AG — Aktiengesellschaft (akciova spole¢nost)

KPI — key performance indicator (klicové ukazatele vykonnosti)
PDCA - plan-do-check-act (planovat-udélat-zkontrolovat-uskutecnit)

SDCA - standardize-do-check-act (standardizovat-ud¢lat-zkontrolovat-uskutec¢nit)
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1 Uvod a cil prace

Produktivita prace je pro kazdy podnik klicovy ukazatel, jak dobie si podnik vede a zaroven
velmi ovliviiuje to, jak si podnik poc¢ind v konkuren¢nim prosttedi. Zvoleny prumyslovy podnik
Konplan s.r.o. (dale jen ,Konplan®“) je podnik dodavajici feSeni projektd, tykajicich se
napojovych linek pouze své matefské spolec¢nosti. Nepohybuje se tedy v konkurencnim
prostiedi. Cilem této prace je analyzovat stav produktivity prace za sledované obdobi. Takovato
analyza produktivity prace bude provedena pro tii hlavni oddéleni, a to pro oddéleni electrical
engineering, mechanical engineering a oddéleni software development, ta pak budou nasledné
porovnana formou vyhody a nevyhody. Obdobi, ve kterém bude analyzovana produktivita
prace v oddé€leni electrical engineering je zajimavé tim, ze trvalo pfes dobu pandemie
koronaviru, kdy se zacala zavadét nova opatfeni spojend prave s touto pandemii. Sledovan vSak
bude i stav neddvno minuly, tedy rok 2022 a to v odd€leni mechanical engineering. Provede se
porovnani produktivity, zejména tedy podle Casu stradveného na jednotlivych projektech ¢i
podle vykonnosti pracovnika pii vytvareni listh technickych vykrest a na zaklad¢ toho bude
navrzeno doporuceni vedouci ke zvyseni produktivity. Bude objasnéno, pro¢ byla béhem
nekterych obdobi vyssi, nizsi, nebo stejnd. Dale bude nésledovat kapitola pojednéavajici o
implementaci metod a nastrojii, pfedev§im zoblasti primyslového inZenyrstvi, které jiz
v minulosti byly zavedeny a uplatnény v podniku Konplan. V kapitole predchazejici
samotnému zavéru jsou poté popsany jednotlivd doporuceni plynouci z analyzovanych dat, ¢i
byly logickou tivahou odvozeny z potieb vyi¢enych pii konzultacich v podniku Konplan.

Teoreticka cast této prace zacina fizenim lidskych zdroj, které uzce souvisi s méfenim
produktivity, jelikoz spravné fizeni lidskych zdroji zajiStuje komplex poznatki, metod,
postupi, znalosti a dovednosti, které kdyz jsou spravné aplikovany, velmi pozitivné ovliviuji
produktivitu. Dale se zde zachazi do problematiky projektového managementu. Nékteré
podkapitoly jsou v této praci objasnény a vysvétleny tak, aby mély predevsim pozitivni dopad
pii praktické aplikaci ve zvoleném podniku, i kdyby jen minimalni, ¢i byla aplikovana jen Cast
poznatki. Podkapitoly se zabyvaji piistupy v fizeni lidskych zdrojli, soucasnym stavem a také
vlivem fizeni lidskych zdrojti na vykon organizace, produktivitu prace, pracovni vykon a jeho
fizeni v primyslovém podniku. Ackoli se slovo primysl v této teoretické ¢asti nevyskytuje
prilis§ mnoho, vSechny tyto poznatky s primyslem souvisi, jelikoz bylo mysleno na vybrany
primyslovy podnik Konplan.

V sekei ti1 budou rozebrany praktické metody primyslového inZenyrstvi, jako jsou Kaizen,
Inovace, cykly PDCA A SDCA aj. Teoretickou ¢ast 1ze povazovat za odrazovy mustek pro
feSeni v praktické ¢asti.
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2 Méreni produktivity v priimyslovém podniku

Cilem kazdého podniku je zisk a v idedlnim piipadné jeho neustaly rist. Podnik Konplan, ktery
je predmétem predevSim praktické Casti této prace, respektive analyza produktivity v tomto
podniku, je momentalné ve fazi rastu. Vice o rtstu podniku je uvedeno v dalSich kapitolach.
Me¢fteni a nasledna analyza produktivity prace v prumyslovém podniku jsou manazerskymi
metodami, jak mit ustadleny ptehled o praci podtizenych a na zaklad¢ toho se rozhodovat, kde
1ze Setiit a kde se naopak zaostava a je potfeba naptiklad pfijmout dalSiho pracovnika, ptipadné
eliminovat neproduktivni hodiny tak, aby se zvysila produktivita, ktera piinese 1 kyzeny narast
zisku. Respektive zvysi se mnozstvi prace, které se stihne za urcity asovy usek pfi zachovani
¢1 nartistu kvality odvedené prace. Jednou z metod manazert je i, v nésledujici kapitole
zminéné, tizeni lidskych zdroji.

2.1 Rizeni lidskych zdroju

Teorie fizeni lidskych zdroji vznikla pomérné neddvno, pfiblizné pied sto lety, avSak prvni
potieba tidit lidi ptfisla v dobé primyslové revoluce a z dnesniho pohledu se jedna o jakousi
koncepci tizeni lidi. Pravé primyslova revoluce dala prvni signal, Zze se musi v primysloveé
vyspélejSich zemich néco zménit, jelikoz kazda zemé byla na jiné Grovni prumyslové vyroby,
ale vysledky byly ekonomicky téméf stejné. Hlavni ptekazkou pro zvySovéani produktivity,
produktivity prace a objemu vyroby prumyslovych podnika byla ru¢ni prace. Tato zména
nastala s pfichodem parniho stroje pfi prvni primyslové revoluci a zaroven polozila zékladni
kamen pro druhou, k niz doSlo na ptelomu 19. a 20. stoleti, kdy se stal proces industrializace a
mechanizace hospodarské vyroby nevyhnutelnym ve vSech odvétvich primyslové produkce.
Tato revoluce zménila postaveni pracovnikii ve vyrobnim procesu i struktufe vztah na
pracovisti, avSak byl to proces dlouhotrvajici, poznamenany riznymi zvlastnostmi a
odli$nostmi jako jsou narodni zvyklosti nebo uroven vyspélosti. Vysledky vSak byly, predev§im
v primyslové rozvinutych zemich stejné. Bylo jim zejména ptechod k hromadné strojové
vyrob¢, coz vyzadovalo jinou organizaci prace a fizeni podnikd. Tyto zmény ovlivnily 1 vznik
novych ¢i nestandardnich prvkl v fizeni podnikd, které byly doposud tabu v managementu
podnikt. Toto polozilo zaklad pro fizeni lidskych zdroji. Behem druhé priimyslové revoluce,
kterd probchla koncem 19. a zacatkem 20. stoleti, doSlo k vyrazné elektrifikaci a zvySeni
intelektualni trovné spolecné s dynamikou riistu svétového hospodaistvi, coz mélo za nasledek
vyrazné pozitivni ovlivnéni tézkych pramysli — hutnického a strojirenského. Vynalezy a
vytvoiené technologie té doby mély za disledek rozmach ve vyrob¢ ocele, coz udalo vysoké
tempo strojirenského priimyslu, kde se do poptedi dostala vyroba obrabécich stroji ptistrojové
techniky, pravé tomu odvétvi jez urCuje trovenn mechanizace prumyslové vyroby(Vojtovic¢
2011).

Od doby primyslovych revoluci doslo k vyraznym zméndm a fizeni lidskych zdroji se za
poslednich nékolik dekad vyrazn€ vyvinulo a posunulo. Lidé byli tehdy brani jako pracovni
sila, kterd vykona ptidélenou préci, piicemz nebyl bran zietel na péci a podporu. Avsak
zamé&feni na ovladnuti trhu a sniZeni konkurence vedlo k promyslené€jsimu vybéru, motivovani
a organizovani pracovniho kolektivu. Takové podniky mély v obdobi 2. svétové valky velkou
konkuren¢ni vyhodu. Béhem 50. a 60. let uplynulého stoleti se v primyslové vyspélejsich
zemich zadala uskupovat nova koncepce fizeni lidskych zdroji. Clovék ve smyslu pracovni

Zékladni myslenkou je tedy spravné vyuziti lidského potencidlu (Pichova 2016).

Na jeden vyznamny vyrobni faktor organizace poukazuje nékolik pojmi — pracovni sila,
personal, pracovni zdroje ¢i lidské zdroje. Rizeni lidskych zdroji 1ze podle Armstronga chéapat
jako ,, strategicky a logicky promysleny pristup k Fizeni toho nejcennéjsiho, co organizace maji
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— lidi, kteri v organizaci pracuji a kteri individudlné i kolektivné prispivaji k dosazeni cilu
organizace *“ (Lochmannova 2016:11).

2.2 Cile rtizeni lidskych zdroji

Nejpodstatngjsi cile fizeni lidskych zdroju jsou predevsim:
e umoznéni organizaci dosahnout optimalnich vysledk,
e pfizpisobeni fizeni organizace potfebam a aspiracim zaméstnanc.

Mezi dalsi cile fizeni lidskych zdroji patii podporovat strategické cile organizace pomoci
vytvareni a uplatiovani strategii lidskych zdroji v souladu se strategii organizace, prispivani
k rozvijeni podnikové kultury, jez je zamétfena na dosahovani vysokého vykonu, zabezpecovani
talentil, kvalifikovanych a oddanych lidi organizaci, snaha o vylepSeni pracovnich vztaht a
vzajemné davery mezi nadiizenymi a podiizenymi ¢i podporovat uplatiiovani etického ptistupu
v mezich fizeni lidi (Lochmannova 2016; Armstrong et al. 2015).

2.3 Ukoly Fizeni lidskych zdroju

Rizeni lidskych zdroju je zainteresovano do vieho, co se tyka se zaméstnavani a fizeni lidi
v organizacich. Obsahuje tedy Cinnosti souvisejici se strategickym fizenim lidskych zdroji,
lidského kapitéalu, spravy znalosti, fizeni socidlni odpovédnosti organizace, rstu organizace,
zabezpecovani lidskych zdroji (planovani lidskych zdroji, ziskdvani a selekci zaméstnancii,
fizeni talentdl), spravy pracovniho vykonu a odménovani zaméstnancl, Skoleni a ristu
zaméstnancl, pracovnich vztahli mezi zaméstnanci, starani o zaméstnance véetné poskytovani
sluzeb zaméstnancim(Armstrong et al. 2015).

Rizeni lidskych zdrojii je zabezpetovano architekturou, systémem fizeni lidskych zdroji,
personélniho utvaru a personalistl a liniovych manazerii (Armstrong et al. 2015).

2.4 Soucasné fizeni lidskych zdroju

Nachézime se ve velmi dynamické dobé, v niz je n€kdy tézké ptedpovidat, co se stane za tyden
nebo za rok. Souvislost s dynamickou dobou se zde ukazuje predevsim jak v trendu flexibility
¢astecné popularni prace z domova, tzv. home office. Pro nékteré organizace se stalo typickym
stiidani prace v kancelafi a home office. Pfikladem muze byt organizace jeZ si nastavi pravidlo
minimalni stravené doby v organizaci 3 dny vtydnu a zbylé dva dny mohou i nemusi
zaméstnanci vyuzit home office. V nékterych piipadech se mize stat, ze organizace umozni
pracovnikim veskerou pracovni dobu ptes home office s tim, Ze osobni setkani vyzaduji pouze
na porady a Skoleni, miiZe tedy nastat stav, kdy organizace ani nema prostorovou kapacitu mist
na pocet pracovniki. Tento jev je ¢im dal vice Casty v ptipadé IT primyslu. Ve zvoleném
podniku Konplan nastal velky rozmach ¢aste¢nych tivazkt a sttidani pravé home office a prace
v kancelafi.

Soucasné vsak stale plati moderni trendy jako pied dobou covidu-19 v fizeni lidskych zdrojt,
a to predevsim fizeni talentl ¢i outsourcing(Lochmannova 2016). Je vSak na misté uvazit, o
jaky typ primyslového podniku se jedna, fizeni talentd je na misté, avSak outsourcing nemusi
byt vzdy piinosny a musi se zvazit mnoho aspektti. Home office v n¢kterych piipadech nelze
pouzit, avSak s jeho ptichodem a zavedenim musi HR manazeii Celit nové vyzve, motivaci a
fizeni lidi, kdyz pracuji z domova a pouziti adekvatnich nastrojt.
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2.5 Vliv Fizeni lidskych zdroji na vykon organizace

Predpoklada se, ze uziti vhodnych politik a postupt v fizeni lidskych zdrojii bude mit za
dasledek zlepSovani vykonu organizace. Tyto politiky a postupy musi byt vSak u¢inné
uplatiiovany v praxi(Armstrong et al. 2015). Pokud bude tedy podle situace v urcité organizaci
za potiebi pouzit uréitou politiku nebo pftistup, které jsou vytvoreny jako teorie, upravené na
miru tak, aby odraZely cile organizace v fizeni lidi, bude to mit za diisledek zlepSovani vykonu
organizace.

Matematicky by se dal vykon zaméstnance, ktery se odrazi ve vykonu celé organizace vyjadfit
pomoci funkce:

V = f(MSP),
pricemz: V = mira vykonu (na urovni jakosti a kvantity)
M = mira motivace (ukol fizeni lidskych zdrojt)
S = mira schopnosti (vzd€lanost, dovednosti, znalosti)
P = pracovni podminky (v nejobsahlej$im vyznamu).

Mohlo by se zdat zifejmé, ze piimo zélezi na mife chténi (motivace), respektive ¢im vice je
¢lovék motivovany tim vyssi bude 1 vykon, avSak dle praktickych zkuSenosti tomu tak ¢asto
nebyva. Kdo moc chce néceho dosdhnout, ¢asto nepoda uspokojivy vykon, jelikoz ptilisSné
chténi mlze narusit vnitini psychické napéti, které narusi subjektivni piirozené piedpoklady
k podani vykonu. V opacném piipad¢, pokud ¢loveék neni motivovany dostatecné, vysledek
taktéz neni uspokojivy. (Horvathova et al. 2016). Z téchto skutecnosti tedy vyplyva, ze pro
optimalni vykon je potieba optimalni mira motivace, a zabezpeceni takové miry motivace je
ukolem fizeni lidskych zdroja.

Optimalni vztah mezi mirou motivace, vykonu a urovni obtiznosti ukolu znazornuje ,,obracend

U-krivka “ znama také jako ,,Yerkesiiv-Dodsoniiv zakon “, kde vertikdlni osa popisuje troven
vykonu, horizontalni miru motivace (Obr.1) (Horvathova et al. 2016).

uroven
vykonu

optimalni

nezadouci

nedostatecna optimalni nadmérna

Obr. 1: Yerkesiiv-Dodsoniiv zakon (Horvathova et al. 2016:24)
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2.5.1 Pristup ,,nejlepsi praxe*

Tento ptistup vychazi z presvédCeni, Ze v fizeni lidskych zdrojl Ize vyuzit univerzalni postupy
uplatnitelné¢ v kazdé situaci. To povede klepSimu vykonu organizace. Jednim z mnoha
piehledi je bodove:

e jistota zaméstnani,

e selektivni vyber,

® autonomni tymy,

e vykonové odménovani,

e soustavné vzdélavani,
rovné pracovni prilezitosti,
o sdileni informaci* (Armstrong et al. 2015: 66-67).

Velmi podobny argument vyjadiuje i Pfeffer (Marchington a Grugulis 2000) — ,,osvédcené
postupy* v fizeni lidskych zdrojl 1ze pouzit v libovolné organizaci bez ohledu na situaci na trhu
s vyrobky, v primyslu, nebo pracovni silu a svilj argument podtrhuje vysledky z fady studii,
z mnoha pramyslovych podniki, ze kterych vyplyva, Ze je tieba ,,davat lidi na prvni misto®.
Dale poukazuje na skutecnost, ze pristup ,,nejlepsi praxe funguje v priimyslu v rozmezi od
relativné nizkych technologii, jako je napiiklad odévnicky primysl, az po velmi procesné a
technologicky slozitou vyrobu. Vysledky navic plati jak pro vyrobni podniky, tak pro podniky
sluzeb(Marchington a Grugulis 2000).

Pfefferovu argumentaci podporuji i jiné studie a autofi. Naptiklad Huselid uvadi, ze pouziti
vysoce vykonnych pracovnich postupil (praxi), za stejnych podminek a jejich spravnych
internich aplikaci, by mélo vést k dobrym vysledkiim v kazdém typu primyslového podniku.
Ve svém shrnuti velmi sebejisté uvadi, ze vysledky jsou konzistentni napti¢ riznymi méfitky
vykonnosti podniku a zohlediuji selektivitu a zkresleni soub&znosti. Tato tvrzeni byla
porovnana z riiznych pohledit Delerem a Dotym, ktefi zjistili, Ze mezi sebou vyjadiuji poméerné
silnou podporu pro univerzalistickou, kontingencni a konfigurac¢ni perspektivu a hledaji
relativné silnou podporu pro prvni a podporu pro druhé dvé perspektivy. Rozsifuji to tim, ze
mirné poukazuji na skutecnost, Ze n€které postupy v oblasti lidskych zdroji maji vzdy pozitivni
vliv na vykonnost. Jedna se o sdileni zkuSenosti, hodnoceni zamétené na vysledky a jistotu
zaméstnani. Jini v této souvislosti konstatovali, Ze n€které praxe v oblasti lidskych zdroji maji
vzdy pozitivni vliv na vykonnost, a to pfedevsim sdileni zkuSenosti, hodnoceni zamétené na
vysledky a jistotu zamé&stnani(Marchington a Grugulis 2000).

Avsak ne vSichni komentatoti sdileji stejny zavér a kritika se 1i§i. Nékteti naprosto odmitaji to,
ze ,,progresivni* personalni postupy mohou vzdy zajistit stdlou konkuren¢ni vyhodu. Bylo
taktéz naznaceno, Ze univerzalni pfistup pomahd vyzkumnikiim evidovat pfinosy lidskych
zdroji ve vSech kontextech, zatimco kontingen¢ni perspektiva umoznuje nahlédnout hloubéji
do organizacnich jeva a vyvodit vice situacné konkrétni teorie jevli pro manazerskou praxi.
Purcell je zna¢né skepticky viici narokiim a univerzalismus, které podle n¢j vedou do utopicky
slepé ulicky, 1 kdyz souhlasi s tim, ze hledani svazkli osvéd¢enych postupti je dilezité, avsak
stejné tak je dulezité hledani pochopeni okolnosti, kdy a kde je uplatiiovan a pro¢ nékteré
organizace uplatiuji HRM (Human Resources Management) a jiné nikoli. A jak lze v praxi
pozorovat, nckteré podniky maji vhodné&jSi praktiky fizeni lidskych zdroji nez jiné
(Marchington a Grugulis 2000).

2.5.2 Pristup ,nejlepSiho prizpisobeni“ neboli ,,best fit*

Tento piistup vychazi z ptesvédCeni, ze strategie fizeni lidskych zdrojti by méla byt v souladu
s podminkami organizace. Tento pfistup se uplatiiuje pro zavedeni strategického souladu mezi
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strategii fizeni lidskych zdrojl a strategii organizace. V tomto pfistupu se uplatiuji tfi rzné
modely, a to Zivotniho cyklu, konkurencni strategie a strategické konfigurace.(Armstrong et al.
2015)

Model zivotniho cyklu

Model Zivotniho cyklu vychézi z predpokladu, Ze organizace prochazi ctyimi fazemi. Tyto faze
jsou vznik, rust, zralost a pokles — to odpovida Zivotnimu cyklu vyrobku. Z toho vyplyva, ze
zalezi na tom, v jaké zivotni fazi se organizace nachazi. Strategie, politiky a postupy v fizeni
lidskych zdroju se prizptisobuji potiebam rozvoje organizace. Ptistup k fizeni lidskych zdroji
se vyviji spolecné s vyvojem organizace.(Armstrong et al. 2015)

Ve fazi riistu se aktualn€ nachazi i Konplan. Dlikazem riistu je zvysSujici se pocet zaméstnancil,
ktery byl za¢atkem roku 2022, 210 zaméstnancii, na konci té¢hoz roku to bylo 290 zaméstnancti
a na konci roku 2023, 390 zaméstnanctl.

Model konkurenéni strategie

Tento model je vymezen tiemi konkurencnimi strategiemi, které jsou zaméteny na dosahovani
konkuren¢ni vyhody.

e inovace — stat se unikatnim vyrobcem,

e kvalita — poskytovat vysoce kvalitni vyrobky a sluzby,

cwwvr

e naklady — vyrabét a prodéavat s nejnizSimi naklady(Armstrong et al. 2015).

V této souvislosti bylo prokazano, Zze aby bylo mozno uskutecnéni specifické konkuren¢ni
strategie, jsou nezbytné specifické vlastnosti lidskych zdroji stejné tak, jako specifické chapani
lidskych zdrojii (Armstrong et al. 2015).

Model strategické konfigurace

Tento model pracuje s predpokladem, ze organizace dosdhne lepsich vysledkt v ptipadé, ze
svou strategii nastavi dle ur¢itého idealniho modelu, ktery se vybere s vyuzitim rozdilnych
typologii organizaci. Jedna z takovychto typologii byla vypracovana a vymezuje Ctyfi typy
organizaci — hledac, obrance, analyzator a reaktor. Prvni tii typy jsou vnimany jako ideélni:

Hledac — organizace plsobi ve velmi proménlivém a nepfedvidatelném prostiedi; jeji stupen
formalizace a specializace je nizky, kdezto mira jeji decentralizace je vysoka a pocet irovni
fizeni je maly.

Obrance — na rozdil od typu hledac tato organizace plisobi ve stabilnéjSim a predvidatelnéjsSim
prostiedi; pracuje s dlouhodobéj$im planovanim a je pro ni specificky vyssi stupen centralizace
a formalizace. Zde 1ze uvést jako poznamku, ze podnik Konplan se nachéazi pravé v tomto typu
organizace. Argumentem, pro¢ tomu tak je, miize byt napiiklad pravé stabilni prostredi, které
l1ze diky pfijiméani zakazek od své matetské spoleCnosti povazovat za bezkonkurenc¢ni, tim
padem za stabilni a pfedvidatelné.

Analyzator — organizace je sloucenim typu hleda¢ a obrance; plisobi ve stabilnim prostiedi
podobné jako obrance, avSak plsobi i na trzich, které laéni po novych produktech jako v ptipadé
hledacCe; organizace typu analyzator nebyva iniciatorem zmeén jako hleda¢, na zmény vSak
reaguje rychleji nez obrance.

Reaktor — organizace je nestabilni, navic je jejim plsobiStém nepiedvidatelné prostiedi;
problémem je také nekonzistentni a nevyjasnéna strategie (Armstrong et al. 2015)

Avsak existuji 1 jina pojeti pristupu ,,best fit“, naptiklad byl proveden vyzkum, zdali je mozné
modelovat pottebny typ ptistupu, ktery by se dal uplatnit ve velkém poctu podnikl s podobnymi
podminkami. Z tohoto vyzkumu empirického testovani modelt vysly vysledky jako zklamani,
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jelikoz vzdy bude platit, Ze problémy omezené racionality neboli racionality pti tvorbé strategie
a nesoulad mezi prosazovanou a uskuteCfiovanou strategii budou tento pfistup znacné
omezovat. Soucasny vyzkum souvislosti se strategii ma tii omezeni: zaméteni na obchodni
strategii, typ zkoumanych strategii a vznik pohledu na strategii zalozené¢ho na zdrojich (Purcell,
1999).

2.5.3 Zhodnoceni piistupu ,,nejlepsi praxe* a pristupu ,,nejlepsi prizptisobeni“

V této podkapitole budou zhodnoceny pftistupy nejlepsi praxe a nejlepsi prizptisobeni. Kazdy
z nich bude zhodnocen zvIast'.

Piistup ,,nejlepsi praxe®

Ptistup ,,nejlepsi praxe®, ktery zaklada na univerzalnosti nékterych postupt uplatnitelnych v
praxi, byva nékdy oznacovan za prehnany. Prakticky v kazdém odvétvi napfi¢ organizacemi
jsou uplatiovany jiné postupy fizeni lidskych zdroji, coZz urcuje konkurenceschopnost
organizace. Univerzalni pistup nejlepsi praxe mlze byt téZ oznacen za cestu do slepé ulicky,
jelikoz pti uplatinovani stejnych ptistupti v kazdé organizaci, by nebylo mozné dosdhnout
lepSich vysledkt nez konkurence, neni to totiz v souladu s pfistupem, ze nckteré zdroje a
postupy jsou vzacné a nenahraditelné. Existuje tedy skepse k tomuto piistupu, avSak to neni v
rozporu se hledanim obecnych zésad fizeni lidi.

Ptes vyse uvedené vyhrady lze tvrdit, ze znalost moznych postupt ,,nejlepsi praxe* se jevi jako
uzite¢na pii rozhodovani o vyuziti jednotlivych postupl v fizeni lidi. Diky této znalosti je
mozné pochopit, pro¢ je konkrétni postup povazovan za ,nejlepsi praxi a Ize urcit jeho
prednosti a nedostatky. Podobné Ize urcit to, co musi byt zjisténo, aby mohl byt vyuzit tento
pristup v souladu s podminkami a potfebami organizace. ,,Nejlepsi praxe™ by mohla byt
uzite¢nd k detekcei postupii v fizeni lidskych zdrojii vice, nez k samotnému uplatiiovani postupi.
(Armstrong et al. 2015)

Piistup ,,nejlepSi prizpisobeni*

I tento piistup ma sva omezeni — kontingen¢ni pohled — aby byl zachovan kontext, mé¢l by byt
vytvofen prostor pro strategické rozhodovani.

Aby se zamezilo vzniku nebezpeci ve spojovani politik a postupti v fizeni lidskych zdroj, musi
byt vhodné zvolena podnikatelska strategie i odpovidajici systém fizeni lidskych zdroji, které
budou vyhovovat jejim pottebam. Nelze podridit veskeré politiky a postupy v fizeni lidskych
zdroji konkurencnim a ekonomickym cilim, jelikoz socidlni cile vyzaduji také prostor.
Kontingencni pohled je limitovan neschopnosti definovat vSechny urcujici proménné, jejich
vzajemné propojeni a dopad zmény jedné proménné na jiné proménné.

Modely, jez vysvétluji ptistup ,.nejlepSiho prizplisobeni® byvaji statické a neuvazuji tedy
zmeény, které nastavaji Casem. Popiraji fakt, ze je fizeni lidskych zdroji ovlivnéno
instituciondrnimi  vlivy a nelze tak ptfedpoklddat, Ze zaméstnavatelé rozhoduji
nezavisle.(Armstrong et al. 2015)

Ptinosem mohou byt oba pfistupy v mezich obecnych zasad fizeni lidskych zdroji a postupt
jejich uplatiovani. Ze zkoumani vztahu mezi fizenim lidskych zdroji a vykonem organizace
vychéazi, ze vztahy mezi témito pfistupy se nevylucuji, naopak mohou se dopliovat a
poskytnout lepsi ucelenéjsi pohled na zkoumany problém. Nékdy se nahrazuje ,,nejlepsi praxe
slovem ,,dobra praxe®, to potlacuje pojem univerzalnosti tohoto pfistupu. Bylo prokazano, ze
pii vybéru lidi se nejlepsi hodnoty prediktivni validity dosdahne pouzitim strukturovanych
vybérovych pohovorti a testd inteligence — to vSak zavisi na situaci, ve které bylo rozhodnuti
piijato (Armstrong et al. 2015).
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2.6 Produktivita prace

~Produktivita je ucinnost (efektivnost), s jakou jsou vyrobni faktory vyuzivany ve vyrobé.
Produktivita se tyka vsech podnikii, vyrobnich i nevyrobnich, nebot vyrobou v sirsim slova
smyslu se rozumi transformace vstupii v uzitecné vystupy — vyrobky ¢i sluzby* (Klecka 2008:
17).

Je logickym krokem, Ze pfi hledani novych zaméstnancli se organizace zamé&fuje na takové
jedince, ktefi budou generovat pozadovany pracovni vykon, potfebny pro dosazeni cili
organizace. Optimalni vyuziti pracovnich schopnosti je tedy, je-li takovy zaméstnanec obsazen
na vhodné pracovni misto s vhodnym ukolem (Valc¢ik 2019). Na takovém misté pak mize byt
dany zaméstnanec produktivni.

Produktivita je podstatny, avSak soucasné nikoli jediny faktor tvorby ekonomické ptidané
hodnoty a tim uskutecniovani cili podniku. Produktivitu je proto tieba pozorovat a pouzivat
jako jedno z vyznacnych méftitek pii celopodnikovém i vnitropodnikovém fizeni (Klecka 2008).

,, Produktivita je pomer mezi vystupem a vstupem vyrobnich faktorii (v mérnych jednotkach,).
Meéreni produktivity je vlastné méreni technického vykonu. Produktivita prdace se méri jako
mnozstvi realizovanych vykonit v poméru k poctu pracovnikii vyuzitych pro tuto cinnost"
(Marek Vochozka et al. 2016:29) .

2.7 Pracovni vykon a jeho Fizeni

,.Rizeni pracovniho vykonu lze vnimat jako systematicky proces, ktery sméruje ke kontinudlnimu
zlepsovani vykonu organizace skrze zlepsSovani pracovniho vykonu zaméstnancii a pracovnich
tymi*“(Lochmannova 2016: 60). Rizeni pracovniho vykonu je mozné chéapat jako nastroj,
s jehoz prostiednictvim se lze dopracovat k lepSim vysledkim. Primarné se vSak jedna o
zalezitost liniovych manazert, ktefi jsou hnaci silou pravé pro pracovni vykon(Lochmannova
2016).

Dle jinych autord si Ize ptedstavit fizeni pracovniho vykonu nasledovné: ,, Rizeni pracovniho
vykonu je nastrojem dosahovani lepsich vysledkii organizace, tymii a jednotlivcii. Sméruje k
pochopeni a Fizeni vykonu v dohodnutém ramci planovanych cilii, norem a pozadovanych
kompetenci “(Pricha a Veteska 2014, s. 243).

2.7.1 Cil Fizeni pracovniho vykonu

Obecnym cilem fizeni pracovniho vykonu se chape nastoleni kultury vysokého vykonu. Praveé
tato kultura znamena, ze jednotlivci i celé tymy piebiraji zodpoveédnost za neustalé zlepsovani
podnikovych procest, véetné zlepSovani svych vlastnich dovednosti a pfinosti v ramci vedeni,
které¢ je jim poskytovano (tzv. leadershipu). V rdmci tohoto vedeni je tfeba neopomijet a
vyzadovat propojovani individualnich cili s cili organizace a paraleln¢ zabezpecit vyznavani a
dodrzovani hlavni podnikové kultury(Lochmannové 2016).

Organizace maji tedy ve svém nejlepSim zdjmu piesnéji zjistovat pracovni vykon, aby bylo
mozno dosahovat pozadovanych vysledki. Jde o proces zcela pfirozeny kazdé organizaci, jehoz
zaklady byly polozeny koncem 80. let minulého stoleti a mé za ukol zavést komplexnéjsi a
ptirozenéjsi fizeni jako takové. Tento proces by mél byt zalozeny na zaclenéni mnohého z toho,
co bylo v nevzdalené¢ minulosti vytvofeno v oblasti hodnoceni pracovnikti. V praxi se proto
pouziva pojem systém hodnoceni zaméstnanct, jehoz cilem je zlepSeni pracovniho vykonu.
Avsak tento pojem je SirSi a zahrnuje kromé hodnoceni také podporu pii dosahovani
stanovenych cild, rozvoj pracovnikl a dal$i podruzené procesy(Lochmannova 2016).
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2.7.2 Hodnoceni pracovniho vykonu a Fizeni pracovniho vykonu

V neposledni fad¢€ je vhodné vymezit dva podstatné pojmy, a to hodnoceni pracovniho vykonu
a fizeni pracovniho vykonu.

e Hodnoceni pracovniho vykonu — je mozné povazovat za formalni posuzovani,
které je nastrojem manazerské moci kontroly. Soustreduje se do minulosti, je
casove narocné, casto subjektivni a jednotliva hodnoceni existuji izolovane.

o Rizeni pracovniho vykonu — je procesem nepretrzitym, mnohem Sirsim a svym
zpusobem i prirozenéjsim. Na rozdil od hodnoceni pracovniho vykonu se
zameéruje do budoucnosti, reflektuje tedy budouci potieby rozvoje organizace a
je vybudovano na osvédceném stylu vedeni “(Lochmannova 2016:61).

Rizeni pracovniho vykonu je trvaly a flexibilni proces, ktery je postaven predevsim na principu
fizeni na zédkladé smlouvy nebo dohody, ne na principu rozkazovani. Pro zminény proces je
typické, ze se spoléha hlavné na spolupréci, nikoliv na kontrolu a pfinuceni(Lochmannova
2016).

2.7.3 Faze procesu Fizeni pracovniho vykonu

Tento proces sestava ze Ctyt elementarnich kroku:
1. ,,Projednani a uzavieni ustni nebo pisemné smlouvy o pracovnim vykonu
2. Zpracovani planu o vykonu a rozvoje pracovnika
3. Rizeni pracovniho vykonu v priibéhu obdobi (kterym je nejcastéji rok)
4. Zaverecné hodnoceni pracovniho vykonu pracovnika"(Lochmannova 2016).

Na faze pracovniho vykonu lze nahlizet i z jiné perspektivy, naptiklad Armstrong ve své knize
uvadi proces fizeni pracovniho vykonu sestaveny ze ctyt kroki:
1. Urceni nezddouciho pracovniho vykonu.
2. Navrzeni konkrétnich podnétnych a naro¢nych cilt tykajicich se toho, co by dany tym
nebo osoba méli zacit délat, prestat délat nebo délat jinak.
Sledovani pracovniho vykonu jednotlivych pracovnikd.
4. Poskytovani neprodlené zpétné vazby a rozhodovani o mozném dalSim vzdé¢lavani,
pfidéleni na jinou préci, povyseni, nebo naopak pridéleni na nizsi pozici, nebo ukonceni
pracovniho poméru (Armstrong 2011).

(98]

V pribehu celého obdobi mé vzhledem k G¢innému fizeni pracovniho vykonu mimotadny
vyznam hlavné nepfetrita a efektivni komunikace mezi zaméstnancem a nadiizenym. Ukolem
manazera je mimo jiné také poskytovani pribézné zpétné vazby, tykajici se jeho pracovniho
vykonu i plnéni edukativnich a rozvojovych plant. V organizaci by mélo také byt pro
pracovnika samoziejmosti, ze mize svého nadiizen¢ho oslovit a projednat s nim jakoukoli
zalezitost tykajici se jeho prace. Okamzita zpétnd vazba od nadfizeného ma velky efekt na
podftizeného, protoze mize jit o ptilezitost k pochvale a povzbuzeni, nebo také k usmérnéni
jeho chovani a pracovnich navykl. Pribézna zpétna vazba by tedy méla byt od manazert
poskytovana prubézné po cely rok. Je-li totiz poskytovano pouze pravidelné rocni zhodnocenti,
pak ztraci na vyznamu, jelikoz miize vice ptsobit jako ucelovy utok na zaméstnance a je z jeho
strany odmitano. I v pfipad¢, ze zaméstnanec piijme kritiku takto podanou s ¢asovym
odstupem, postupné je pravdépodobné, ze dospéje k ndzoru, ze jeho vykon musel byt
nedostatecny po dlouhou dobu a ve své podstaté nedostal ptilezitost, aby mohl na nespokojenost
nadfizeného vc€as a odpovidajicim zpisobem reagovat. Z téchto skutec¢nosti vyplyva nutnost
prubézné komunikace a zpétné vazby, ktera v€as upozorni na nedostatky a sd€li zaméstnanci,
¢eho se nadale vyvarovat ¢i co zménit. Pribézné hodnoceni je ale velmi vhodné i pro pozitivni
zpétnou vazbu, jelikoz pochvala za dobie odvedenou praci je vnimana jako nejucinnéjsi
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motivace zaméstnancii a pozitivné prispivad ke zvySeni pracovniho vykonu a tim k vyssi
produktivité prace (Lochmannova 2016).

2.8 Kiritéria hodnoceni pracovniho vykonu

Kritérium chapeme jako ukazatel vykonnosti, podle néhoz 1ze hodnotit ispéSnost zaméstnance.
Kazdy zaméstnanec nebo skupina zaméstnancii potebuji individualné nastavit vhodna kritéria.
Tato kritéria se voli podle druhu prace a pii jejich zhodnocovani se zvazi, jak jsou pifimérena
dané praci. Jako univerzalni kritéria jsou uvadéna kvalita, kvantita a v€asnost plnéni. Tato
kritéria se dopliuji jesté o dalsi detailnéjsi, protoze sama o sobé byvaji nedostatecna, napf.:

1. Vysledky prace (mnozstvi zhotovenych vyrobkl, spokojenost konzumentd,
mnozstvi obslouzenych zakaznikl, jakost vyrobki, pouzitelnost zpracovanych
projektti a navrhovanych feSenich apod.)

2. Chovani pracovnika (profesionalni chovani — ochota pojimat ukoly, dodrzovani
instrukci, spolecenské chovani — ochota spolupracovat, komunikace s lidmi apod.)

3. Dovednosti a schopnosti pracovnika (znalost prace, samostatnost, spolehlivost,
znalost jazykill a osvédéeni) (Valcik 2019).

Spokojenost zdkazniki je jedno z nejpodstatnéjsich kritérii vykonnosti kazdé organizace. Déle
je v zcela logické souvislosti to, Ze spokojeni zdkaznici opakované koupi vyrobky nebo vyuziji
sluzby organizace, a navic ji doporu¢i dalSim moznym zakaznikim, a to je v podstaté
nejucinngjsi reklama(Lochmannova 2016).

Hodnotitel uvazuje naptiklad tato vysSe uvedend kritéria, avS§ak musi brat ztetel i na kritéria,
ktera pracovnik sam neovlivni a jsou neméfitelnd. Vhodnym piikladem muze byt tempo
pramyslové linky, vhodné primyslové osvétleni, podminky na pracovisti — vybavenost
prumyslového podniku nebo také zastaralost softwaru ¢i pramyslovych strojit apod. Jestlize
hodnotitel tyto faktory neuvazi, mize dojit ke zkresleni vysledkd. Dale musi hodnotitel
dodrzovat zakladni zasady, mezi které patii:

e dodrzovani zakonu a lidskych prav,
zpravovat hodnocené zaméstnance o smyslu, kritériich a postupu hodnocenti,
umoznit hodnocenému vyjadrit se k hodnoceni,
hodnotit na bazi relevantnich a dostatecnych informaci,
nezvetejiiovat vysledky hodnocenti,
nehodnotit moc piisné ani mirné,
hodnotit nezaujaté a objektivné apod.(Valcik 2019).

wevr

hodnoticiho syst¢ému. Obecné by hodnoceni méla spliiovat pét hodnoticich podminek znamych
jako SMART:

Tab. 1: SMART
S Specificnost
M Me¢fitelnost
A Akceptovatelnost
R Reélnost
T Terminovanost
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S — Specifické, srozumitelné, urcité; dalezité je, aby je zaméstnanec pochopil. Hodnotitel by si
mél byt jist, Ze zaméstnanec danému cili rozumi a je si védom, co se od n¢j ocekava. M —
Meéritelné, tzn. musi mit pfesné¢ definovana kritéria, podle kterych bude hodnocen. A —
Akceptovatelné; hodnoceného motivuje, ze se lze k danému cili vyjadfit (své obavy, ¢asové
hodnoceni cile apod.) R — Realistické, tzv. realné splnitelné, jak z pohledu finan¢nich zdroji,
tak 1 lidskych zdroji. T — Terminované, tzv. ¢asové uréeny termin, do kterého musi byt zadany
cil splnén.

Cetnost téchto hodnoceni se pak v kazdé organizaci lisi. Formalné tomu byva jednou az dvakrat
ro¢né. Neformalné¢ vSak zpravidla pii upravé platl, resp. stanovovani prémii a odmén(Pilafova
2008). Dolezal, Machal a Lacko uvadi jesté jednu typickou vlastnost cile projektu, ktera se v
jinych publikacich pfili§ neuvadi a tou je integrovanost — snaha integrovat cile projektu do
organizacni strategie podniku(Dolezal et al. 2009).

2.9 Faze hodnoceni
Faze hodnoceni lze ¢asove rozdélit na tii ¢asova obdobi:

Béhem prvni pfipravné fdze se stanovi predmét hodnoceni, pravidla a postupy. Ddle se
zanalyzuji pracovni mista a vymezi se naroky na hodnoceni. Nasledn¢ dojde k vyjasnéni a
specifikaci kritérii vykonu a hodnoceni, zvoleni metody hodnoceni a ur¢eni obdobi, ve kterém
se bude toto hodnoceni provadét. Hodnoceni je nezbytné formulovat, definovat a seznamit
s nim zaméstnance, ktefi budou hodnoceni tak, aby jim bylo jasné, co se od nich ocekéva.
S kritérii hodnoceni by mél byt spravné kazdy zaméstnanec sezndmen jiz pii podepisovani
pracovni smlouvy, nebo pii zméné pracovni pozice.

Druhd faze je velmi dulezita, jelikoZ jsou sbirdna data o pracovnim vykonu zkouménim a
pozorovanim prace zaméstnancl. Tyto informace jsou vSak ziskavany i1 od zakaznikl, ktefi
sd€luji svilj ndzor na zaméstnance (ochota jednani, doporuceni, vstiicnost atd.). Veskera data
se poté uchovaji, aby se dala v ptipad¢ potieby znovu hodnotit ¢i porovnat.

V posledni, tfeti fazi, dochédzi k vyhodnocovani dat, jako jsou pracovni vysledky, schopnosti,
socialni chovani apod. V tomto neustalém kontinudlnim procesu hodnoceni se vzdy na konci
této faze vede individudlni pohovor s kazdym pracovnikem, jehoz vysledkem by méla byt
motivace pracovnika pro zlepSeni pracovniho vykonu(Valc¢ik 2019).

2.10 Souvislosti produktivity prace a hodnoceni pracovniho vykonu

Ackoli se jednéd o rozdilné pojmy, jsou si velmi blizké, izce spjaté a Casto se zaroven ovliviiuji.
Hodnoceni zaméstnance je nepfetrzity proces, ma §ir§i zabér a je prevazné na manazerech.
V nepravidelnych intervalech jsou kondna rozhodnuti k zaméstnanci jako napf.: povyseni,
zmény finan¢niho ohodnoceni, pfetazeni na jinou pozici, zddost na zvySeni zpiisobilosti apod.

Me¢éieni produktivity prace je predevSim na analytické praci, kdy dochazi k posouzeni
vybranych parametrli, které definuji produktivitu prace. Produktivita prace vSak neni spjata
pouze s vykonem zaméstnance. U nefyzicky pracujicich zaméstnancii 1ze produktivitu prace
zvysit zlepSovanim uspofadani vykondvanych cinnosti, zjednoduSovanim a racionalizaci
pracovnich postupli, mechanizaci spravnich procesi, fadné€jsi tymovou spolupraci, zavedenim
efektivnéjsi vypocetni a komunikacéni techniky apod. Je nutno mit na paméti, Ze aby mohl byt
ocekavan odpovidajici pracovni vykon zaméstnance, musi byt zaméstnanec motivovany a
spokojeny.

Obecné Ize tvrdit, Ze produktivita prace zavisi na kvalité vstupu, ktery se odviji od zkuSenosti,
vzdélani, odbornosti a dovednosti. Ve vzdjemné souvislosti mezi produktivitou prace a

25



Zapadoceska univerzita v Plzni, Fakulta strojni Bakalaiska prace, akad. rok 2023/2024
Katedra primyslového inZzenyrstvi a managementu Jakub Hadacek

hodnocenim pracovniho vykonu je, Ze kvalitni hodnoceni se podili na zvySovani produktivity
zaméstnance a méfeni produktivity prace tvoii jeden z prvkl hodnoceni (Valcik 2019).

2.11 Projektovy management

Project management je obsahl¢ téma, ze které¢ho jsou zde uvedeny v podkapitolach
nejpodstatnéjsi a nejvhodnéjsi témata a informace, jez by se mohly prakticky zhodnotit pfi
aplikaci v podniku Konplan. Tato kapitola je zafazena predevSim z praktického hlediska na
zadost mého konzultanta, zastupujiciho v ohledu této prace podnik Konplan.

Projektovy management je souhrou vSech Cinnosti a procest jez se provadeji za ucelem
dosazeni cile organizace(Dolezal et al. 2009).

2.11.1 KPI

Zkratka KPI neboli kli¢ové ukazatele vykonnosti se pouziva jak v HR (Human Resources
neboli lidské zdroje), tak i pro métfeni klicové vykonnosti projektu, a pravé v souvislosti
s project managementem zde bude pfedstaveno.

KPI Ize pritadit k jakymkoli aktivitam ¢i procestim, tymiim, projektim nebo jednotlivym
pracovnikiim. Podstatné je, aby KPI byly vhodné zvoleny tak, aby byl priibéh méfitelny a byly
pro chod byznysu klicové. Budou také voleny Gplné jiné ve vyrobnim podniku oproti podniku,
jez se zabyva marketingem, resp. zalezi na oboru v némz organizace podnika.

Zalezi také na tom, kdo bude KPI sledovat a vyhodnocovat. Cim vyse postaveny &lovék ve
firemni hierarchii, tim vyznamnéjsi KPI sleduje a vyhodnocuje. Kli¢ové ukazatele vykonnosti
musi v neposledni fad¢ odraZet cile podniku. Pfiklady KPI mohou byt obrat, casova narocnost,
navstévnost, pocet ks za den, ¢as vyroby jednoho kusu, ¢as straveny na dokonceni projektu.

Tvorba KPI
1. Definice strategie podniku a cile ze kterych budou KPI vychazet

KPI musi vzdy vychazet z obchodni strategie podniku, jelikoz jsou jeji soucasti. V ptipade, ze
nejsou cile definovany, je nutné tomu tak ucinit, a to podle SMART tabulky uvedené v kapitole
kritéria hodnoceni pracovniho vykonu. Tato tabulka je univerzalnéjsi, nez by se mohlo zdat a
1ze podle ni nastavovat i cile podniku.

2. Definice toho, ¢im budou cile méteny

Pokud je cilem napftiklad zrychlovani zpracovani projektu, mize byt metrikou pocet pracujicich
na tomto projektu. Pokud je cilem expanze do zahrani¢i, bude metrikou napiiklad pocet
pobocek v zahranici.

3. Urceni Cetnosti vyhodnocovani KPI

Zvoleni toho, jak ¢asto bude KPI vyhodnocovano. Mizeme zvolit napt. mésic, Ctvrtleti, nebo
také rok. Je ale potieba urcit i konkrétni den, napf. prvni den v mésici, aby se na vyhodnoceni
nezapomnélo. Takovymto pravidelnym vyhodnocovanim si lze vytvofit pohled na uplynulé
obdobi a ziskat realistické ocekavani do soucasného, coz pomuze k flexibilit¢ podniku.

KPI by mélo byt mezi 5 az 10 ukazateli, pri¢emz by mély zahrnovat oblasti financi, zdkazniki,
uceni a rastu a internich obchodnich procest, mély by byt také SMART(Vacek, et al. 2017).

2.11.2 Atributy projektu

KPI zahrnuji oblast atributl projektu, pfipadné je lze definovat jako: cil projektu, rozsah
projektu, doba trvani projektu a struktura rozpisu prace projektu, jenz je nastrojem celého
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pracovniho toku projektu a pfispiva ke zformovani logického toku prace a plnéni cilt
projektového managementu. Dale klicové milniky, kterych je nutno dosdhnout béhem prace na
projektu. Atributem projektu jsou také vystupy a dil¢i vystupy neboli prvky dosazené béhem
konkrétniho ¢asového tiseku uvniti projektu, dil¢i vystupy jsou soucésti celku vystupi. Do
atributi projektu spadaji i aktivity. Aktivity jsou pfedem planované prace na projektu, které
identifikuje a zada projektovy management a zajisti jejich provadéni. Pro dil¢i vystup je
naplanovan soupis aktivit. Jsou také zadany tkoly, které spadaji pod atributy a je nutné je splnit
za urcCity stanoveny Cas. Neposledni jsou zdroje, které jsou jak fyzickymi, tak nefyzickymi
aktivy, jez lze pouzit béhem projektu. Jista uskali jsou omezeni, kterd negativné ovliviluji
proces plnéni projektu. Dale se klade diiraz na planovanou hodnotu projektu, ktera se sklada
z planovanych nakladd, jez byly pouzity na kazdou ¢innost uvedenou v rozpisu aktivit. Poté
jsou zde naklady na projekt, do nich spadaji veskeré vynaloZzené ndklady at planované ¢i
nikoliv. Ziskan4 hodnota projektu je rozpoctem za schvalené prace dokoncené k dosazeni cile
projektu. V posledni fad€¢ jsou zde zcastnéné strany, které poskytly penézni 1 nepenézni
prostiedky k dosaZeni cilii projektu. Tyto strany, pfedevsim ty hlavni, velké, které maji
majoritni podil, konaji dilezitd rozhodnuti ve vyvoji projektu. Témito velkymi stranami mize
byt vedeni spole¢nosti, banka ¢i urad apod.

2.11.3 Zivotni cyklus projektu

Kazdy projekt, at’ uz kratky ¢i dlouhy by mél prochazet zivotnim cyklem, ktery je sestaven ze
Ctyf fazi, a to nastartovani projektu, organizace a pfiprava, realizace projektu a uzavieni
projektu, pficemz je kazda z téchto fazi uzaviena pevné danym vystupem. V prvni fazi dojde
k nastartovani projektu, tedy jejim vystupem je podklad pro vypracovani projektu neboli
projektova charta. Druhd faze je ukoncena vystupem v podobé planu fizeni projektu. Tretim
vystupem je vytvoieni projektového produktu a ¢tvrta faze ma za vystup predani projektového
produktu do uzivani, administrativni uzavieni a archivace projektové dokumentace. K témto
zdkladnim fazim jsou bézné uvadéné jesté dvé — predprojektovd a poprojektova faze.
V predprojektové je prozkoumaéna pfilezitost provedeni projektu, pficemz muze byt provedena
napt. prilezitostni studie ¢i studie proveditelnosti. V této fazi je uplatnéna vize a zakladni
myslenka. Tato faze by méla odpovédet na strategické otazky tykajici se projektu, pocatek
projektu, cil projektu a jakou cestou bude postupovano a zdali ma projekt smysl realizovat.
Poprojektova faze analyzuje priitbéh ukonceného projektu, ze kterého by mélo vyplynout jisté
ponauceni pro pfisti projekty, véetné hodnoceni subdodavek, na zdklad¢ kterého by se mélo
rozhodnout o dalsi spolupraci(Vacek, Jifi et al. 2017).
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3 ZvySovani produktivity prace

Nekteré metody uvedené v predeslych podkapitolach tizce souvisi se zvySovanim produktivity
prace, coz bylo uvedeno, avSak obsahovaly i velkou analytickou ¢ast, a proto byly ponechany
v kapitole dv¢.

V této sekci bude nahliZeno na zvySovani produktivity prace z hlediska primyslového
inZenyrstvi. Existuje mnoho zpiisobi na zvySovani produktivity prace, zde vSak budou uvedeny
jen nekteré, takové, které by se ve vybraném primyslovém podniku daly alesponl z Casti
aplikovat a tato prace meéla prakticky dopad.

3.1 Metoda KAIZEN

Vyraz Kaizen je sloZzeny ze dvou slov, ,,kai*“ znamena zménu a ,,zen* znamena dobry nebo lepsi.
Jedna se tedy o zménu klepSimu, avSak neni provazena velkymi kroky a skoky, ale
zdokonalovanim od nejmenSich detaili, po malych zménach. Tato metoda — systém se
v podniku aplikuje neustale, a aby fungovala, musi byt spravné nastaven napf. systém
odménovani. Pokud si to organizace pieje, mize podat Kaizen jakykoli zaméstnanec, tim
padem musi byt jednoduchy a stru¢ny. To usnadni podavani Kaizenu i jeho zpracovani. Velmi
strucné je Kaizen podani jednoduchého névrhu na zlepseni pracovnikem. Tento navrh je poté
posouzen a v piipadé prokdzani uplatnitelnosti a pozitivniho pfinosu implementovan a
pracovnik je odménén.

vvvvvv

zakazniky, zvySovani produktivity, automatizaci, TQM, systém zlepSovacich navrha, 5S, TPM,
Kanban, JIT, zdokonalovéani kvality, Zzadné Spatné vyrobky, aktivity malych skupin, dobré
vztahy mezi managementem a zaméstnanci, vyvoj novych vyrobktl apod. V redlném piipadé
lze Kaizen aplikovat témé&f na vSe v organizaci. AvSak Kaizen je urcitou filozofii, kterou trva
implementovat v organizaci 5-10 let a vyplati se napfiklad =ziskanim dlouhodobé
konkurenceschopnosti. Aby bylo jasné, co a kde se zlepsilo, jsou nutna data, tedy vSe neustéle
méfit. Tim se dostanou Ciselnd data, ktera jsou zdkladem pro statistiku a vyhodnoceni. Aby jim
zaméstnanci rozuméli a uméli je pouzivat, jsou nutnd pravidelna Skoleni. Data také poukazi na
problémy, ke kterym se Ize dobrat naptiklad metodou tdzéani ,,proti proudu az vyvstane
napovrch pivodni pficina, kterou lze pak fesit(Lochmannova 2022).

Predpoklady Kaizenu zaméreného na rizeni

Kaizen predpokladd, ze manazer vénuje az 50 % casu zlepSovani, avSak ne vSechny napady
jsou realizovatelné. Dale je nezbytné identifikovat plytvani jako napf.: zbytecné Cinnosti a
pohyby, zasoby a rozpracované vyrobky, ale také plytvani talentem apod. Neposlednim
predpokladem jsou prace v tymech, tymy sestavované pro feSeni specifickych ukoli, Gpravy a
vylepSeni strojli, spravna organizace vyrobnich prostor a systém vyroby ,,just in time*.

Je také podstatné zvazit, zda je vhodné zavést Kaizen povinné¢, nebo dobrovolné.

Systém 5S

Aby bylo mozné dosahnout Stihlé vyroby, je tieba neustdlého zjednodusSovani, toho Ize
dosahnout naptiklad pomoci japonského systému 58S, ktery je jednim ze zékladnich nastroji
Kaizenu a sestava z nasledujicich kroku:

e Seiri — tfidit (vytfidéni nepotiebnych véci)
e Seiso — Cistit (uklizené pracoviste)
e Seiton — systematizovat (uspotfadani, oznaceni)
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e Seiketsu — standardizovat (zavedeni pravidel, standardizace)
e Shikitsu — stale vylepSovat (piedchozi body dodrzovat a neustale vylepSovat).

3.2 Inovace

Podstatou inovace jsou také dobré zmény uvnitt podniku, avSak dochazi k nim skokove,
razantng. Pro zavedeni inovace musi byt v podniku ur¢itd manazerska uroven, ktera tuto zménu
zvladne aplikovat do podnikové strategie. Spravné zavedena inovace, ktera ¢asem nedegraduje
zpét na troven pred zavedenim, ¢ini podnik konkurenceschopné&jSim.

Kaizen a inovace

Japonské podniky davaji na rozdil od zapadnich pfednost postupnému gradualistickému
pristupu Kaizenu, opakem jsou tedy skokové ptistupy neboli inovace. Oba piistupy vytvareji
vy$$i hodnoty pro zdkaznika a musi byt vzajemné propojeny. Obé strategie maji klady a zapory
a nelze jednu vyloucit a nahradit ji druhou, mé¢ly by se tedy doplnovat. Tento vztah nazorné
ukazuji obr. niZe. Pfi¢emz na obrazku zapadni pojeti inovaci, je znadzornéna skokova inovace,
ktera by se méla stat standardem, dokud nedojde k dalsi inovaci, avSak realita je takova, Ze po
inovaci muze dojit k degradaci takto nové zavedené inovace, coz je chyba, inovace by se méla
stat standardem. Na obrazku japonského pojeti dobrych zmén je vidél postupné zlepSovani.
Kontinualni zlepSovani zavedeného standardu lze v této souvislosti chapat jako Kaizen, ktery
po dosazeni urcité dokonalosti a standardizace ptejde v inovaci a cely proces se opakuje(Imai
2005).

Kontinudlni zlepiovini

Dalsi inovace
Standard

Kontinuilni zlepiovini

Inovace

Obr. 3: Japonské pojeti (Imai 2005)

Co by mélo byt standard

Dalsi inovace

Co by mélo byt standard

Co skuten? je

X
Co skuteéné je

Inovace

Cas

Obr. 3: Zapadni pojeti (Imai 2005)
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Osm Kkrokii systému zlepSovani

Aby bylo mozné realizovat dany napad, musi projit pies tyto kroky, kde prvnim je podani
navrhu od pracovnika. Ve druhém kroku je popséno zlepSeni, v dals§im je evidence navrhu.
Ctvrtym krokem je hodnoceni navrhu zlep$eni, tedy jeli tento navrh opravdu zlep$enim, i se
jedna o hloupost. V tomto okamziku musi dostat pracovnik zpétnou vazbu, kterd musi byt
v pomérné kratkém case po je ho podani navrhu. V ptipad¢ piijeti ndvrhu se postupuje
k dal$imu kroku a tim je zvetejnéni. Po zvetejnéni se navrh realizuje a pak v dalsim kroku
archivuje. Poslednim krokem je odména toho, kdo navrh podal. Téchto osm kroki se pak
cyklicky opakuje pfi dal§im podani navrhu na zlepSeni(Lochmannova 2022).

3.3 Cyklus PDCA a SDCA

Pro Kaizen je podstatnd kombinace obou cykl, protoze PDCA zlepSuje podminky a SDCA je
stabilizuje. Proto je dulezit¢ aplikovat nejdiive SDCA, aby bylo mozné dosahnout
pozadovaného zlepSeni pomoci PDCA(Lochmannova 2022).

Demingtv cyklus — PDCA

00

Obr. 4: PDCA
(https://www.prumysloveinzenyrstvi.cz/pdca
-1-cast-klic-k-leanu/)

Tento cyklus, zndmy také jako PDCA, sestava ze ¢ty zékladnich kroki:

P —planu;j (plan); manazefti prostuduji situaci, ziskaji data a zformuluji plan zlepSeni, D — ud¢le;j
(do); d€lnici realizujici plan, C — zkontroluj (check); inspekce, osvédceni ti¢innosti projektu, A
— uskutec¢ni (act); manazeti standardizuji pouzit¢ metody. Grafické znézornéni lze vidét na
obrazku vyse.
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Cyklus SDCA

Check

Obr. 5: SDCA

(https://www.kaizen-coach.com/en/lean-dictionary/sdca)

Cyklus SDCA ma také ¢tyii kroky a to S — standardizuj (standardize), D — udélej (do), C —
zkontroluj (check), A — uskutecni (act).

3.4 Metoda Kanban

Jelikoz je mnoho metod priimyslového inZzenyrstvi spolu uzce spojenych a nékteré spolupracuji,
je na misté uvést i metodu Kanban.

Japonské slovo kanban v doslovném ptekladu znamena karty ,.které jsou videt”. Jednd se o
metodu vizudlni spravy ukold, pouzivanou k u¢innému fizeni projektl, projektovych ukold, ale
1 pro fizeni pland, jako jsou tieba strategické, operativni nebo brainstormingové plany. Metoda
Kanban pochazi z 50. let minulého stoleti z automobilky Toyota, a i pfes své stafi je stale velmi
efektivni pouzivanou metodou, jez dobie pasuje na agilni projekty, jelikoz je zalozena na
tahovém principu, a tak napoméha ke $tihlosti podniku.

Metodika Kanban je vyuzivana napti¢ odvétvimi, po¢inaje bankami, IT podniky a v neposledni
fad¢ vyrobnimi podniky. Tato metodika se da dobie vyuzivat i v kazdodennim domacim Zivoté.
Respektive vyuzivana je predevsim tam, kde je snaha o kontinualni fizeni zmén a v dnes$ni dobé
je tato metodika podporovana a pouzivdna spoustou softwarii (napt.: Kanbanize ¢i Jira
software), které podporuji spolupraci a zptehlednéni prace v tymech. Piinosy této metodiky
jsou efektivni spoluprace v tymech, zvySovani produktivity tymu, lepsi nakladani s kapacitami
a zdroji a preména chaosu v organizované fizeni. Z kanbanu vyplyvaji tedy i dalsi benefity.
Tento systém pomahd organizaci Iépe pochopit a vizudln€ zptehlednit tok prace tak, aby se
tento tok neustale zlepSoval a dosahovalo se u€innégjSich vysledkii. Navic obsahuje i osvédcené
postupy, které pomahaji manazerim i celym tymim dosahovat lepSich vysledkd, pficemz
zachovava rovnovahu mezi pozadovanym a zvladnutelnym vysledkem. Pouzitim ,,Kanbanové
tabule* zvySuje produktivitu tak, Ze odbourdva neproduktivni postupy a Spatnou kvalitu,
neocekavatelné vysledky, pozdni dodavky, dobu na inovace a nevyuzit¢ moznosti. Také
pomaha 1épe si poradit s multitaskingem. Dal$i vyhodou je, ze je aplikovatelny nejen napfiic
tymem, ale 1 napfi¢ celou organizaci, doporucuje postupy pro velké i malé projekty a motivuje
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k zefektivnéni pii hledani feSeni problémi a vyzev(Lochmannova 2022). Pro ndzornost, jak
Kanban vypada je zde uveden obrazek jedné z moznosti pouziti, kde Kanbanov¢ karticky maji
ptfidélenou barvu podle tymu, ktery kol zpracovava a pfemistuji se na Kanbanové tabuli
(nésténce) podle toho, v jaké fazi se nachazi jejich feSeni. Piikladem takovéto kanbanové
tabulky mtZze byt napt. obrazek nize (Obr.6).

Zpracovani Testovani

max 2 max 3

;@f: Zpracovat .| Hotovo

V procesu fip V p! Fip max 2

UKoL UKOL UKoL UKoL UKoL UKoL
A o® F 0 J L
UKoL UKOL UKoL UKoL
B 5 E M

°f
8

.
=2 [

® @ © Tym
Obr. 6: Kanban (https://yoe.cz/metoda-kanban/)

3.5 Zaucovani novych pracovniki

Za zminéni mize stat i to, ze pii zau€ovani novych pracovniki, jiz vyskoleny pracovnik travi
¢as a uci nového pracovnika zavedené postupy a metody, podava mu rady a skoli. Tim padem
tento jiz zauCeny pracovnik musi opustit soucasnou praci a najit ¢as na Skoleni. Z toho plyne,
ze jeho vlastni prace ceka a jeho produktivita vztazena k vlastni praci klesa, jelikoZ zrovna
zaSkoluje. Aby tedy mohl pracovnik zaSkolujici nového zaméstnance travit ¢as na svém
projektu a zaSkolovanému vénovat minimum c¢asu, pficemz by byl zaSkolovany pracovnik
stejné kvalitné zaucen, jako kdyby se mu vénoval na plny uvazek, je tieba najit feSeni. Timto
feSenim miize byt navodka v riznych podobach — obrazkova, video, audio, nebo tfeba virtudlni
realita, v niz je vytvoreno digitalni dvojce pracovisté. Tato metodika by se poté dala vyuzivat i
na obycejna skoleni zaméstnanct a uceni novych véci.

Z.avér K teoretické casti

V teoretické Casti byly piedstaveny nékteré z vybranych metod v fizeni lidskych zdroji. Byl
popsan jejich vliv na produktivitu prace i podniku. Provazanost mezi fizenim lidskych zdrojt a
dulezitosti spravné motivace za pouziti spravnych pfistupti vede ke zvySovani produktivity
prace. Z porovnani piistupu nejlepsi praxe a nejlepsi pfizplisobeni lze vyvodit, Ze se nemusi
vylu€ovat, nybrz se mohou dopliiovat a bylo zminéno, ze pokud se bude spravné fidit pracovni
vykon, povede to k dosahovani lepsSich vysledki jak jednotlivct a tymd, tak i celé organizace.
Bylo napsano, ze pokud se pfi hodnoceni, jez sestavd z nékolika ¢asti, voli vhodna kritéria a
hodnotitel postupuje spravné podle jistych zasad, tak lze na zaklad€ vysledki vzeslych z tohoto
hodnoceni uvazovat naptiklad o povyseni, regulaci platu, ukonceni pracovniho poméru apod.
Lze také tvrdit, Ze kvalitni hodnoceni pfispiva ke zvySovani pracovniho vykonu. V posledni
¢asti kapitoly dvé byl lehce piedstaven projektovy management v souvislosti s KPI, projektova
faze a jeho atributy. Dale se ukéazala souvislost se systtmem SMART, ktery byl uveden
v kapitole Hodnoceni pracovniho vykonu a jeho univerzalnost. V kapitole ZvySovani
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produktivity prace byly pfedstaveny metody, které k tomu pfispivaji — metoda Kaizen, 5S,
Kanban, PDCA a SDCA a inovace. VSechny tyto metody jsou uplatnitelné jednotlivé. Zaroven
58S, nebo PDCA a SDCA jsou stavebnimi kameny pro funkéni Kaizen. Vétsina téchto metod
pochazi z Japonska a jsou 1éty osvédcené a provérené a vedou prave ke zvySovani produktivity
prace nebo ke zpiehlednéni a zndzornéni ukolu ¢i ke kvalitnéjsimu vedeni tymi a celkové lepsi
komunikaci. Nékteré z téchto metod budou uplatnény v praxi ve zvoleném podniku.
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II. Prakticka cast
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4 Soucasny stav méreni

Jiz v uvodu této prace bylo naznaceno, Ze je podnik Konplan dodavatelem technickych feSeni
napojovych linek, jehoz zékaznikem je jeho matetskd spolecnost Krones AG (déale jen
»Krones®), sidlici v Némecku. Krones je spole¢nost s nékolika tisici zaméstnanci a jako takova
je schopna dodat celou napojovou linku od navrhu po montaz a zapojit ji na misté. Hotové
napojove linky pak spole¢nost Krones dodava do celého svéta. Je velmi pravdépodobné, Ze se
témet ke kazdému jiz dostala do rukou lahev, ktera prosla linkou Kronesu, aniz by o tom véd¢l.
Spole¢nost uvadi na svych internetovych strankach, ze kazda ¢tvrta lahev prosla linkou Krones
(Konplan 2022).

Podnik Konplan je jiz pfedstavovan prabézné napti¢ celou praci, kde jsou u vhodnych kapitol
uvedeny jednotlivé zminky o tomto podniku. Dalsi pfedstaveni a analyzovani procest ¢i celych
oddé¢leni je provedeno skrze celou praktickou cast.

Sledovanim produktivity prace a jednim néslednym vyhodnocenim lze posléze aplikovat
takové metody, které maji potencial zvysit produktivitu a zisk podniku. Vhodnym piikladem
muze byt rychlé zpracovani a omezeni neefektivnich hodin negenerujicich zisk, tedy naptiklad
nema-li pracovnik pfifazeny projekt a ¢eka na jeho piifazeni nebo nemé dostatek relevantnich
a potifebnych informaci. Mél by mit dostatek materidl a komunika¢nich kanall, aby tento
problém odstranil a mohl efektivné pracovat a generovat zisk. Prevenci ptredchazejici
nevédomosti mize byt vhodné skoleni. O Skoleni vice v nasledujicich kapitolach.

Je zde sledovano oddé€leni mechanical engineering, electrical engineering a IT. Tato odd¢leni
jsou sledovana ze dvou divodi. Prvnim divodem je, ze jsou hlavnimi tfemi oddélenimi
generujicimi zisk. Druhym je, ze konzultant této prace, p. Ing. Jifi Endres, je vedoucim skupiny,
kterd sestdva z n¢kolika tymu, které zahrnuji vSechna tfi zminénd oddéleni, coz umoznilo
autorovi prace pfistup k relevantnim datiim a internim dokumentim k dalsi analyze.

Produktivita prace je v tomto podniku vztaZzena k ¢asové narocnosti jednotlivych projektd a
¢innosti z nich sestavajicich. Projekty je primarné mysleno vytvareni schémat elektrického
zapojeni pro electrical engineering, vytvareni technickych vykrest jednotlivych komponent pro
mech engineering a vyvoj cloudovych aplikaci pro oddé€leni IT. Jednotlivé projekty sestavaji
zraznych Ginnosti. Cinnostmi pro mechanical engineering jsou vygenerovani zékladnich
pohledii a kvét pro vyrobu na technickych vykresech. V oddéleni electrical engineering se
zabyvaji Cetbou zadani technickych specifikaci, zvolenim zakladni vyzbroje elektronické
konfigurace vygenerovanim schématu a opravami chyb ve schématu, dokreslenim chybéjicich
¢asti a vygenerovanim a kontrolou kusovniku. Tato odd€leni déle fesi zmény ve schématu kvali
zménam od zakaznika, ¢i zménam v dodavatelském ftetézci. V IT oddé€leni jsou témito
¢innostmi tvofeni kodu v jazycich Python, C++, C# a dalSich. Kazdou z ¢innosti muze
vykonavat jiny pracovnik nebo skupina pracovnikl. Zda bude ¢innost vykonavat pracovnik
samostatné ¢i ve skupiné zavisi naptiklad v electrical engineeringu na typu stroje. Jednoduchy
sekce mezi pracovniky, kde kazdy zpracovava svou sekci. Toto dé€leni je doptedu zndmo a je
dano historickym vyvojem ve spole¢nosti Konplan. Cisté ¢asy od zac¢atku do konce &innosti
jsou zaznamenany spole¢né s kddem pracovnika, Cinnosti a ndzvem celkového projektu, plus
dodate¢nd data — u mechanical engineeringu naptiklad listy technickych vykrest zpracované za
hodinu. U electrical engineeringu zadna specificka dodate¢na data, potfebnd pro ucely této
prace, nejsou.
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Data ziskana v téchto oblastech jsou v ramci této prace vyhodnocena a graficky zndzornéna
v grafech a budou pfedmétem jednani pro dopad na budouci rozhodovani ve spole¢nosti a pro
jednotlivé zpracovatele projektu.

Vyvoj ¢asové narocnosti projekt ve vazbé na sledované obdobi

V této podkapitole jsou sledovana data z oblasti electrical a mechanical engineering. Data jsou
vyhodnocena pomoci grafii (Graf 1, Graf 2, Graf 3).

Sledovana data v oblasti Electrical engineering jsou od roku 2018 do konce roku 2022. Na
téchto datech lze vidét dopad pandemie coronaviru, resp. omezeni s touto pandemii spojena,
kterda v konecném dusledku piinesla mnoho zmén a poradkil, jez se stala standardem po
skon¢eni omezeni a plati dodnes v celém Konplanu.

Dopad na fizeni projektt a Skoleni je podrobné&ji rozebran v nasledujicich kapitolach spole¢né
s grafy (Graf 1, Graf 2, Graf 3).

Nejvétsi zménou bylo nutné zavedeni home office, které ptislo ze dne na den, kdy 90 %
zaméstnancl okamzité zaCalo pracovat z domova. Pfed pandemii covidu byl home office jen
velmi vyjimec¢ny, béhem pandemie coronaviru nezbytny a po skonceni pandemie coronaviru
jednim z hlavnich benefiti, ktery je nékterymi zaméstnanci s oblibou vyuzivan.

V roce 2023 byla schvélena novela zakoniku prace s legislativnimi zménami tykajicimi se prace
na home office, ktera koncem téhoz roku vstoupila v platnost. Tyto zmény se ptirozené
promitnuly 1 do spolecnosti Konplan, kde jsou nyni pravidla ohledn¢ home office nastavena
takto: Home office je zde benefitem, nikoli nafizenim, pracovnik si o n¢j Zada a nema tedy
narok na pfiplatek. Kdyby byl nafizen, ma pracovnik narok na ptiplatek za home office. Ve
spole¢nosti Konplan vSak home office nenatizuji. V ptipad¢ nemoci je home office doporucen,
a to 1 nad ramec bézn¢ povolenych 10 dni home office mési¢n¢ a maximaln¢ 3 dni v tydnu.

Dale je pozadovano, aby byl pracovnik osobné pfitomen v kanceléfi v tymovy den, tedy takovy
den, kdy se setka cely tym a domluvi se pracovni strategie na tyden. Obvykle tedy nastdva
jednou tydné a je vS§em pfedem znam.

Pro vzajemnou komunikaci nadiizeny/podiizeny v obdobi prace na home office a konani
pracovnich meetingi online formou bylo vyuzivano MS Teams a dalSich komunika¢nich
nastrojli, kterych se vyuziva dodnes. Po ukonceni téchto omezeni se vSak nékteré zvyky
zavedené v dobé& prave takto probihajicich omezeni ustalily a udrzely se, minimaln¢ ¢astecné,
v pracovnim prostfedi v této spolecnosti.

K osobni ucasti v kancelaii se poté vaze nove zavedeny systém sdilenych pracovnich mist pies
online webovou aplikaci desk.ly. Coz v praxi znamena4, ze se na jednom misté v kancelafi sttida
vice lidi, ktefi si své misto rezervuji dopfedu v systému. Tento systém je velmi jednoduchy a
piehledny. Po pfihlaSeni si nejdiive zaméstnanec vybere z nabidky adres, protoze systém je
jednotny pro cely Krones, véetné jejich dcetfinych spolecnosti, ke kterym se tadi i spole¢nost
Konplan, takze je mozné si piipadné rezervovat 1 misto u stolu v Kronesu v Némecku. Po
zvoleni adresy si zaméstnanec vybere patro, ¢imz si zobrazi plan patra v piidorysu, kde uz jen
vybere ptislusné misto u stolu, které si rezervuje. Volna mista jsou znacena zelenymi kruhy a
po obsazeni pracovniho mista dojde ke zCervenani kruhu s inicidly doty¢ného pracovnika.
Z této nov¢ zavedené nezbytnosti dale plynou poiadky na pracovisti, pifimo souvisejici
s metodou pramyslového inzenyrstvi 5S:
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e Seiri — tfidit (nepotfebné véci k praci jsou vytfizeny, osobni véci si pracovnik vzdy
odnese z pracovisté). Ve spolecnosti Konplan se pravé diky systému sdilenych
pracovnich mist zavedla a standardizovala politika ¢istého stolu, kdy si pfi odchodu
z pracovisté kazdy odnese svou mys a klavesnici.

e Seiso — Cistit (pracovnik po sobé uklidi tak, aby bylo pracovisté predano ¢isté a uklizené
po ném prichdzejicimu pracovnikovi)

e Seiton — systematizovat (uspoiadani, oznaceni jsou soucasti vSech projekti a slozek a
jsou jiz standardné zavedeny v systému)

e Seiketsu — standardizovat (zavedeni pravidel, standardizace)

e Shikitsu — stale vylepSovat (ve spolecnosti Konplan je zavedend metoda round table,
kterd bude vysvétlena nize).

Round table v této spolec¢nosti funguje tak, Ze se pracovnici vykondvajici podobnou nebo
stejnou praci sejdou pokazdé za urCity €as v jedné mistnosti a mohou si vyménovat své
posttehy, napady na zlepSeni a vychytavky. Pokud naptiklad n€kdo pracuje velmi efektivné na
néjakém projektu, mize se zde podélit o své postupy, zavedené vzorce, nebo 1 klavesové
zkratky umoziujici efektnéjsi praci se softwarem. Jde o sdileni zkusenosti, které mohou pomoci
jak jedinci, tak i skupiné€ a v dtsledku jim zefektivnit praci. Timto zpsobem je zde realizovana
1 metoda osm krokii zlepSovani, kdy je pocatecni ndvrh na zlepSeni piednesen skupiné a
v pfipadé€ zajmu o téma spolecné prodiskutovan.

V teoretické ¢asti prace bylo uvedeno, Ze metoda 58S je jednim ze zakladnich néstroji Kaizenu,
ktery se ve spolecnosti Konplan pouzivé nikoli exaktné, jako bylo uvedeno v teoretické Casti,
ale spise jako myslenkovy smér, ktery je dobré dodrzovat, ale nevymahat.

Kanban je dal$i metoda primyslového inzenyrstvi, kterd je v jistém slova smyslu zavedena i
v Konplanu moderni online formou skrze aplikace MS Teams, kde ¢innosti spravuji vedouci
skupin a Enterprise Project Planer, kde si vybiraji jednotlivci tikoly a zapisuji se na né spolecné
s planovanym zacatkem a koncem tkolu. Enterprise Project Planer je ve spojeni se SAPem.

Pod SAP spadaji i vyvojové diagramy, které se sice pouzivaji v mateiské spole¢nosti Krones,
v Konplanu vsak jen velmi ztidka.

Za zminéni stoji také plytvani, které bylo do jisté miry, pravé vétsi mirou digitalizace zavedenou
pfi pandemii coronaviru, odstranéno. Jedna se predev§im o plytvani materidlem, zde tedy
papirem. Drtive si vSichni tiskli podklady, zvyraziovali si v§e podstatné pro jejich praci na
vytistény podklad, dale se diiv pfihodné poznamky sdilely v tymu tak, Ze se zakladaly do
Sanonu, ktery si ten, kdo ho potieboval musel fyzicky vyzvednout u vedouciho tymu.
V soucasnosti je zavedenym zvykem pouzivat elektronické podklady ve formatu s ptiponou
.pdf a znacit si do nich poznamky elektronicky. Misto Sanonu se vyuziva software OneNote.

Problematickym druhem plytvani, které se nepodafilo stale ipln€ odstranit jsou plytvani casem
a mistem. Pro vysvétleni, plytvani ¢asem lze chapat jako ¢ekani pracovnika na ptid€leni
projektu, coz se stava ziidka. Plytvani mistem je rozuméno nerovnomérné vytizeni budovy, kdy
si nejvice zaméstnancti chce brat home office v pond¢li ¢i v patek a budova je tedy kapacitné
nevyuzita tyto dny a dochdzi tak k plytvani energii, naptiklad vytapénim cel¢ budovy, ktera
neni zcela zaplnéna.

Metodou, kterd se taktéz aktivné pouziva je SDCA cyklus, na niz je v jistém slova smyslu
zaloZena celd spolecnost, resp. vyuzivaji customizovana feSeni pro kazdého zakaznika Kronesu
AG. Tedy vztazeno na jednu zakdzku, vyradbi se stile jeden stroj, jen pokazdé s jinymi
funkcemi. Zac¢ne-li se nova série stroju, pozaduji se nové funkce, které se stanou standardem, a
pii dalsi sérii stroji 1ze na téchto funkcich stavét funkce nové. Tyto standardizované funkce
jsou zavedeny do konfiguratoru, ze kterého se néasledné na pfislusny stroj vygeneruji a jsou
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zkontrolovany a doplnény o chybéjici casti. Nedochdzi tedy k sestavovani celého stroje
pokazdé od zacatku. Déle jsou nakresleny a popsany nové funkce, vytvorena piredloha nacez ve
vyrobé dojde ke zhotoveni a vystupni kontrole.

4.1 Electrical engineering

V této oblasti electrical engineering bylo analyzovano nékolik projektl, které byly vybrany
konzultantem prace Ing. Jifim Endresem na zakladné¢ interni diskuse s nadfizenymi tak, aby
mély vypovédni hodnotu pro ucely této prace a zaroven vypovédni hodnotu pro spole¢nost
Konplan. AvSak béhem zpracovdvani dat pro tuto praci bylo nckolik dalSich projekta
odfiltrovano a jsou zde tedy uvedeny jen vybrané. Diivodem odfiltrovani dat je fakt, ze byla
vybrana interni data, ke kterym dostal zhotovitel této prace ptistup, jez zde mohla byt pouzita
pro ucely bakalatské prace, pfi¢emz z téchto dat nebyla vSechna data vici této praci relevantni.

Zékaznikem pro vesSkeré pracovni vystupy je mateifskd spolecnost Krones se sidlem
v Némecku.

Celkovy vyvoj stravené doby na Cinnosti TO55 v Case
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Za zminku stoji analyza dil¢i ¢innosti u jednoho z projektti, kde bylo diky pfehlednosti grafu
zjisténo, Ze pracovnik tuto Cinnost po dobu tii let vykonaval, ale Spatn¢ vykazoval. Tento
problém se dostal do feSeni jiz béhem prezentace vysledki pii konzultaci. V disledku bylo
zjisténo, Ze touto chybou spole¢nosti nebyla proplacena urcitd finan¢ni suma. Pracovnik byl
informovan o chybé a véc se interné dotesila. Zminény graf se vzhledem k citlivosti dat do této
prace nedostal.

Na néasledujicim grafu (Graf 1) je mozno vidét ¢innost oznacenou T055, provadénou u projektu
bez vlivu jednotlivého pracovnika v zavislosti na sledovaném obdobi. Sledované obdobi je
v tomto piipadé€ od zaii 2018 do prosince 2022.

Kodem TO055 je oznaCovana Cinnost vytvareni elektrickych schémat zapojeni, ktera vSak dale
sestava z dil¢ich Cinnosti, po¢inaje Cetbou technickych specifikaci, praci s konfiguradtorem —
vybrani spravné a Uplné konfigurace stroje, generovani projektd v CAD softwarech (Dtive
Racos, od bfezna 2020 Eplan), tpravou schématu a kontrolou spravného zapojeni, konce
dokreslenim chybé&jicich Casti. Jako zajimavost 1ze uvést, ze za minuly rok 2023 bylo zhotoveno
387 zakazek, pricemz kazda zakézka sestdva z nckolika projektti a projekt z ¢innosti. Tato
informace je zde uvedena pro predstavu velikosti dat, ze kterych byl vybran zlomek o velikosti
pres 20 tisic fadkd, se kterymi se dale pracovalo, a to jen pro oblast electrical engineering.
Vystupem analyzovani téchto dat jsou grafy (Graf 1, Graf 2).

KPI pro electrical engineering bylo stanoveno jako doba stravena na projektu, konkrétné 10
hodin.

Vyse lze vidét seskupeni dvou grafii (Graf 1, Graf 2) Seskupeny jsou, protoze spolu piimo
souvisi. Respektive diky ¢ervenym obdélniklim, piic¢emz kazdy z obdélniki ma své Cislo 1 az
4, lze sledovat nejdilezitéjsi casové useky obou grafii (Graf 1, Graf 2) soucasné. Pro dalsi
orientaci v grafu (Graf 1) jsou na zajimava mista navedeny Sipky se stru¢nym popisem, ktery
je rozveden v textu nize.

Po domluvé s konzultantem ze spolecnosti Konplan jsou zajimavé piedevSim vychylky
oznacené v grafu (Graf 1). Dulezité je sledovat predev§im kiivky obou grafi (Graf 1, Graf 2),
a to nejlépe soucasné. Tyto kiivky se nachdzi v oblasti grafu (Graf 1) dané svislou osou, na niz
jsou denni soucty hodin vSech pracujicich na této Cinnosti, ptficemz kazda svisla ¢ara v grafu
(Graf 1) reprezentuje ¢asovou spotiebu ¢innosti TO55 v hodinach pro jeden stroj. Proto jsou
pouzity soucty hodin ptesahujici dennich 24 hodin, jelikoz na ¢innosti mohlo soucasn¢ pracovat
vice lidi a zaroven je soucet pro ¢innost pfipsan ke dni ukonceni této ¢innosti. Vodorovna osa
grafu (Graf 1) znazornuje sledované obdobi, pro které¢ byla data analyzovana. Sledované obdobi
je v tomto ptipad¢ od zari 2018 do prosince 2022.

Je mozno sledovat, ze zaCatkem projektu, tedy pii zavadeéni této Cinnosti, je Casova narocnost
vyss§i. AvSak presny zacatek projektu je na samém pocatku kiivky vlevo, kde nejsou takové
vysoké vykyvy (Graf 1). Je tomu tak, protoze soucasn¢ zacatkem projektu probihala skoleni
(Graf 2) pro zauceni pracovnika, ktery neznal potfebné know-how stroje a soucasné¢ nemél
znalost softwaru, avSak znal jiz potifebné procesy. Takovéto obsahlé zauceni nového pracovnika
na zacatku zkusebni doby probihd v Némecku v Kronesu, kam takovyto pracovnik odjede na
dva az tfi tydny, kde se Skoli ptimo vedle zkusenych kolegli a uci se pozorovanim a vykladem
v anglickém jazyce.

Dale pak pravideln¢ z Konplanu od;jizdi pIné sluzebni osobni automobily na exkurze do vyroby
v Némecku pro lepsi sladéni konstrukce jak mechanické, tak elektrické s vyrobou.

Dalsi skupina vychylek, oznacena obdélnikem 2, oznaCuje obdobi nejptisnéjSich
coronavirovych restrikci a je zajimava svou dynamickou fluktuaci, jez je zpusobena hned
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nékolika faktory, které se nanestésti sesly ve stejny Cas. Zac¢atkem biezna se preslo na novy
CAD software. Ze softwaru Racos se pieslo na software Eplan. Bylo tedy potfeba zaSkolit
vSechny pracovniky. V té dob¢ se vsak jiz do Evropy dostala coronavirovd pandemie, kteréa
nekolik dni po zavedeni nového softwaru v Konplanu znemoznila nejen vycestovani za hranice
Ceské republiky, ale také osobni kontakt a home office. Skoleni tedy musela probihat online a
ze zkuSenosti Konplanu je znamo, a z grafti (Graf 1, Graf 2) je patrno, Ze nedosahovala stejné
ucinnosti jako pfi osobni ucasti. Probihala Casto a ve velké mife a nenesla kyzeny vysledek.
V Softwaru Eplan se dé¢lalo mnoho chyb a komunikace nebyla idealni. Dal§im z podnét, ktery
k pozitivnimu poklesu doby stravené na ¢innosti T055 neptidal byl nenastaveny konfigurator v
Eplanu, ve kterém nebyly nahrany ptfedchozi konfigurace zapojeni, jelikoz v ném nikdo do té
doby nepracoval. Vychylka na obou grafech (Graf 1, Graf 2) se velmi skokové pohybuje celé
obdobi pandemie coronaviru.

Ptejde-1i pozornost v obdélniku dva k Sipce oznacujici zacatek zpracovani nové série stroju
(Graf 1), lze si povSimnout vyrazného nartstu, ktery se vSak po nékolik mésici neméni a
zUstava svym zpusobem stabilni. Tedy dochazi k vyraznym, ale témér stale stejnym vykyvim
v Casoveé narocnosti. To je ddno n€kolika diivody. Jednim z nich je podobné obtiznost kazdého
zpracovavaného stroje. DalSim divodem stéle zistava novy CAD software, kde pro tuto novou
sérii nebyly pfedem ptipraveny zadné podklady, od kterych by se mohl zpracovavajici odrazit
a musel tak vétSinu kreslenych komponent kreslit ruéné od zakladu, bez jakychkoliv Sablon.

V konec¢né fazi tohoto grafu (Graf 1) si Ize vSimnout ustaleni okolo deseti hodin na projektu za
den. To by mélo odpovidat Casové narocnosti, kterou si ve spolecnosti piedstavovali. Posledni
obdélnik 3 popisuje Casovy usek ptiblizné od prvniho ctvrtleti roku 2022 s tim, Ze by nemusel
byt zleva uzavieny, jelikoz dle informaci od konzultanta této prace, Ing. Jiftho Endrese,
setrvava v podobnych lehkych wustdlenych vykyvech dodnes. Pracovni systém je
standardizovany, pracovnici jsou sladéni se softwarem, je zavedena uc¢innd komunikace
s pracovniky zpracovavajicimi piedlohy, a i kdyz ptijde naptiklad zakézka na novou sérii strojt,
jsou schopni rychle reagovat a zpracovat mnoho jiz na zac¢atku zakazky. K poslednimu lehkému
vykyvu dojde pii piijeti nového kolegy. Zde vSak nenastane vyrazné€jsi vykyv, a to proto, Ze jde
o kolegu, ktery v Konplanu jiz pracoval na jiné méné naro¢né Cinnosti, ale byl jiz zvykly na
prostiedi, strukturu a znal, alespon obecné, vysledné produkty. Brzy se vsSak i tato mensi
vychylka opét ustaluje k deseti hodindm, coz by mélo odpovidat ptredepsané ¢asové naro¢nosti.

4.2 Mechanical engineering

Pracovnici v této oblasti zpracovavaji jednotlivé listy technickych vykrest, které nasledné
vykazuji. Muze se jednat napiiklad o technické vykresy stroji pouzivanych na linkach. Jde
v podstaté o to, kolik listli technickych vykrest je pracovnik schopen ud¢€lat primérné béhem
hodiny, pficemz by se tento pocet listd mél pohybovat od 6,5 listu na hodinu a vys. Pocet stran
za hodinu Ize tedy oznacit za KPI pro mechanical engineering. Je bran zietel na to, ze kazda
zakézka je jinak obtiznd a obsahuje jiny pocet listd, proto se zde pocita s vaZenym primérem,
nikoli aritmetickym.

Vazeny prumér je zde tedy skaldrni soucin poctu zhotovenych stran u jednotlivého pracovnika
v jednotlivych dnech v dany mésic s poctem stran za hodinu, jez v dany den a mésic pracovnik
zhotovil, vydé€leny sumou celkového poctu stran zhotovenych stran u jednotlivého pracovnika
v jednotlivych dnech v dany mésic. Tato operace je provedena zvlast u kazdého pracovnika

kazdy mésic a nasledné jsou data zanesena do tabulky, z niZ jsou zobrazena v grafu (Tabulka
2, Graf 3).

Sledovanym obdobim je zde bfezen az prosinec 2022.
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Vazeny prumeér poctu stran za hodinu u jednotlivych
zpracovavajicich v zavislosti na obdobi Brezen - Prosinec 2022
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Graf 3: Vyhodnoceni mechanical engineering

Tab. 2: Vazeny priamér poc¢tu zhotovenych stran za hodinu

Véienff prflmér poEtu zhdtoven;’xch stran za hodinu

Bfezen |Duben |Kvéten |[Cerven |Cervenec |Srpen Zari Rijen Listopad |Prosinec
K1 293 0,00 8,75 7,02 0,00 6,84 6,78 6,19 723 7S
K2 1,83 0,00 2,91 3,94 0,00 0,00 0,00 2,24 0,00 0,00
K3 598 0,00 6,86 57l 0,00 6,50 6,09 g0 0,00 6,68
K4 6,77 6,34 6,24 6,75 0,00 5,83 2 7,22 7,00 il
K5 7,53 6,46 8,03 6,40 0,00 423 5,98 8,07 9,10 7,12
K8 8,19 0,00 0,00 0,00 0,00 g dil.73 10,51 7,62 6,34
Celkovy vazeny
primér 7,12 6,41 6,53 6,26 0,00 6,87 7,88 6,90 7,681 6,97

Na grafu (Graf 3) bylo sledovano obdobi jako celek, tedy bfezen az prosinec 2022. K tomuto
grafu (Graf 3) byla pro lepsi pfedstavu umisténa tabulka (Tab.2). Data z této tabulky (Tab.2)
jsou dale promitnuta v grafu (Graf 3), a tento graf (Graf 3) je tak kone¢nym vystupem
analyzovani dat pro tuto oblast. Tabulka (Tab.2) samotna je vysledkem analyzy dat pro odd¢leni
mechanical engineering, kterd jsou vSak opét ve své surové vstupni podobé pfilis obsahlé na to,
aby zde byla publikovana, proto je uvedena pouze tato tabulka (Tab.2). Tato data byla jako data
v predeslé kapitole intern¢ konzultovana a jsou tedy pro tuto praci vhodna.

Nejprve byla provedena analyza po jednotlivych mésicich. Zpracovavajici jsou oznaceni K1 az
K6 (tj. konstruktér 1 az konstruktér 6). Dotyka-li se ¢ara n¢kterého pracovnika nuly, znamena
to, Ze v dany mésic tuto sledovanou ¢innost nevykonaval. Napiiklad v Cervenci se tato ¢innost
neprovadéla nikym, proto se vSechny ¢ary v tomto mésici dotykaji nuly (Graf 3).

V Cervnu méli pracovnici K1 az K5 velmi podobné obtiznou praci a je vidét, jak se vSichni
kromé& K2, ptiblizuji stejné hodnoté poctu stran na hodinu. Podobny tikaz je vidét v srpnu, kde
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se opét vétSina pohybuje okolo stejného poctu stran na hodinu a pracovnik K6 ma
nezanedbatelné vice (Graf 3).

Vsichni konstruktéfi ve stejny Cas pracuji na vykresech pro stejného koncového zakaznika, je
tedy mozné predpokladat, ze podminky pro méieni vykonu jsou pro vSechny stejné. Rozdily,
patrné z grafu (Graf 3), pak odpovidaji individualnim schopnostem jednotlivych konstruktért.

Zelenou barvou je zde oznacen konstruktér K6, ktery je nejvykonnéjsi. Na grafu (Graf 3) je
patrné, Ze pokud pracuje na projektu, jeho vykon je nadprimérny. Od dubna do Cervence byl
pracovnik K6 nemocny, piicemz v bieznu zacal pracovat na makru, které zjednoduSuje a
zrychluje administrativni praci spojenou s tvorbou téchto listd. Makro se zacalo pouzivat
nasledujici mésic, piicemz o za¢atku efektivniho pouzivani lze hovofit od srpna. Cervenou
barvou je naopak oznaCen pracovnik K2, jehoz vykony jsou ve sledovaném obdobi
podprimérné.

Na mozny dotaz, zdali se tento pracovnik vyplati, 1ze uvést, ze vysSe vyplaty neni fixni a sklada
se z mnoha polozek mezi nimiz podstatnou roli hraje vykonnost pracovnika.

Hodnoty, ze kterych se sklada ¢ara celkového vazeného priméru jsou vztazeny vzdy k danému
mésici pro vSechny zpracovavajici. Pfi soustiedéni se na tuto teckovanou caru celkového
vazeného prameéru si lze povSimnout, Ze se pohybuje v ptiznivych hodnotach v rozmezi od Sesti
do osmi zpracovanych listli za hodinu a po standardizaci makra v srpnu nabyva vysSich hodnot
nez pted zavedenim tohoto makra (Graf 3).

4.3 Oddéleni software development

V Konplanu se IT oddéleni zabyva priméarné vytvarenim softwarovych feSeni pro linky a stroje,
a proto preferuji oznaceni software development.

V tomto oddéleni je KPI jednoduché. Jedna se o kvalitu softwaru, respektive funkcnost. Nejsou
zde asova omezeni prace, jelikoz kazdy stroj mé vykondvat jinou praci a je na jiné ¢asti linky
a tyto linky jsou individudlni, je potieba pro kazdy stroj vlastni originalni software.

Pracovnici v tomto oddéleni pracuji na vyrobnim a reportovacim systému pro napojovy
prumysl a vlastni cloudové aplikaci pro sledovani vyroby v AWS. Jedna se o software pro linky
programovany na miru dle pozadavkl zakaznika spolecnosti Krones. Tyto softwary zajist'uji
naptiklad dopravu napojovych vicek k lahvim, respektive automatickou pfepravu materialu
v ramci linky. Déle jsou zde vyvijena vlastni cloudova feseni, kde naptiklad zakaznik muize
sledovat efektivitu linky.

Programovani zde probiha v jazycich C#, .NET, Python, Typescript, AWS.
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5 Implementace metod a nastroji

5.1 PDCA cyklus pro postup zhotoveni makra

Jak jiz bylo uvedeno v teoretické ¢asti, tento diagram se sklada ze Ctyt krokl. V této sekci
konkrétné pro mechanical engineering, praci na makru (Obr.7, Obr.8):

PLAN —v okruhu pracovnikl oddéleni je uspotadan workshop na némz jsou podany a probrany
zlepSovaci navrhy. Priorita je kvalita a rychlost prace v tymu. Jednim z takovych navrha bylo
pravé i jiz zminéné makro, které v disledku zjednodusovalo a urychlovalo praci a eliminovalo
chybu zptisobenou lidskym faktorem, protoze automaticky kontrolovalo fadky koda soucastek,
které se do té doby kontrolovaly manuélné. S ptibyvajicimi listy technickych vykresi, které
nalezi jednomu projektu, pfimo umérné stoupd chybovost lidského faktoru na kontrole
soucastek, a aby se tato proménna mohla vyloucit, bylo navrhnuto a odsouhlaseno zhotoveni
makra nacez byly definovany ptesné funkce, kterymi musi dané makro disponovat.

Déle bylo zvazovano, zda se této prace ujme nektery z pracovniku oddéleni mechanical
engineering, nebo zda se tato prace bude outsourcovat. Ve hie bylo i zadani takového makra
jako bakalaitskou praci. AvSak bylo rozhodnuto svéfit vypracovani makra internimu
pracovnikovi (K6), a to pro jeho hlubokou znalost problematiky, vlastni iniciativu a zalibeni
v praci s makry.

DO — Vytvoteni makra.

Pro¢ nebylo takovéto makro vytvoteno uz davno? Odpovédi je krok ptedchazejici do, tedy plan,
ktery predchozi manazer vypoustel.

CHECK - Zkouska makra nejprve na malém projektu, tj. projekt do 100 stran technickych
vykresii. U takto malych projektii je bézné, Ze na nich pracuje jen jeden pracovnik.

ACT — zavedeni makra, jako ndastroje pracovniho postupu. Makro se stavd standardnim
nastrojem pi1 kontrole listi vykresové dokumentace. Za kalendaini rok je v Konplanu
zpracovano piiblizné¢ 45000 stran technickych vykrest, proto je logické zvazovani
standardizace.

Uvedeni
do
provozu

Vytvoreni
makra

Zkouska
EREIE
projektu

Obr. 7: PDCA pro zhotoveni makra
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Kalkulace
nakladud

Finalni Vytvoreni
rozhodnuti, moznosti, kdo

vybrani bude makro
zhotovitele délat

Zpétna
kontrola,
ovéreni
kompetence
a know-how

Obr. 8: PDCA manaZersky pohled

5.2 SDCA cyklus pro vyhotovovani listii technickych vykresii bez makra a
s makrem

STANDARDIZE -V aplikaci Enterprise Project Planer si manazeti vyberou projekty pro sviij
tym a nasledné se jednotlivé kazdy zapiSe na néjaky projekt. To plati pro malé projekty. U
vétsich a velkych projektt (nad 600 stran) se bézné zapiSe na jeden projekt 1 vice pracovnik.

DO — vyhotoveni listi technickych vykresi pracovniky

CHECK - kontrola jednotlivych listli a kontrola k6édi na zhotovenych vykresech s kody
pozadovanymi zékaznikem. Tato ¢innost byla zdlouhavé a snadno zkazitelna, proto kontrola
kodiu ptesla na makro, které tyto kody porovnalo a vyhodnotilo spravnost. Prace se tedy
zkvalitnila a urychlila. Urychleni prace dokazuje nésledujici graf (Graf 4).

ACT — odeslani hotového projektu zékaznikovi.

5.3 Grafické znazornéni uzite¢nosti makra

Po nahlédnuti do grafu (Graf 4) pro vyfiltrované projekty s vice nez 600 stranami (velké
projekty), je na zavislosti zhotovenych poctl stran technickych vykresti na ¢ase videt stoupajici
trend (Cara spojnice trendu, linearni, ¢arkovana) zhotovenych poct stran. Sledovanym
obdobim je biezen 2022 az biezen 2023. Stale plati, ze za optimalni hodnoty se povazuji takové
hodnoty, které ptevysi hranici 6,5 stran za hodinu. Stoupajici trend dokazuje uzite¢nost makra,
které odbouralo chybu lidského faktoru a ptfedevSim urychlilo praci spojenou s kontrolou koda
na vykresech. Za zacatek obdobi, kdy se zacalo makro efektivné pouzivat, 1ze povazovat srpen
2022.
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Vazeny prumer poctu zhotovenych stran za

hodinu pro vsechny pracovniky (K1 az K6) ve

sledovaném obdobi pro velké projekty s vice
nez 600 stranami
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Graf 4: Grafické znazornéni uziteénosti makra

5.4 Komparace produktivity prace na urovni electrical engineering,
mechanical engineering, software development

Jelikoz jsou tato oddé€leni dosti odlisna, kazdé se zabyva jinymi tkoly a jejich KPI jsou rzna,

je zde provedeno porovnani ve smyslu vyhody a nevyhody kazdého odd€leni.

V piedchozich kapitolach bylo popsano, jak se vyjadiuje KPI v jednotlivych odd€lenich a jejich

napln prace. Lze si tedy vytvofit dostatecny obraz pro tuto podkapitolu.

Vzhledem k odlisnosti jednotlivych oddé€leni je koncepce tabulkového srovnani vyhody a

nevyhody nejptehlednéj$i a nejsnadnéj$i pro pochopeni. Zatazeni vyhod a nevyhod je

provedeno na zéklad¢ brainstormingu nadiizeného s konzultantem této prace Ing. Jifim

Endresem a jeho praktickych zkuSenosti a poté konzultace se zpracovatelem této prace.
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Tab. 3: Komparace electrical engineering

Electrical engineering

Zpracovava se balik prace, ktery je pfedem ocenény, jelikoz je pfedem znamé cCasova
naro¢nost. Cilem je proto zpracovat cely balik prace co nejrychleji a samoziejmé bez chyb.

Vihody  Newhy |

Je-li prace hotova rychleji, nez je predem | Dojde-li z néjakého divodu k zaseknuti se na
fakturovano, spole¢nost je po ekonomické | projektu z takového baliku a Cas straveny na
strance v kladnych ¢islech. projektu presdhne cas piedem fakturovany,
spolecnost trati.

Jeden pracovnik zpracovava cely jeden
projekt, z toho plyne, Ze je snazsi sledovani
projektu.

Tab. 4: Komparace mechanical engineering

Mechanical engineering

Fakturuje se po jednotlivych stranach, ptfi¢emz jeden pracovnik vytvaii jednu celou stranu
technického vykresu. Projekty ale sestavaji z vétsiho poctu stran a je tedy bézné, ze na
jednom projektu pracuje vice lidi.

Vihod C Newhoty

Kazdy pracovnik je zodpovédny za svou | Velky objem vyhodnocovanych dat.
stranu technického vykresu.

Pracuje-li na jednom projektu vice lidi,
komplikuje to vyhodnocovani dat.

vvvvvv

musi pracovnik napsat, kde pfesn¢ a na jaké
stran¢ skoncil a kolik hodin nad tou ¢innosti
stravil.

Tab. 5: Komparace software development

Software development

Cely tym lidi pracuje na vyvoji urCitého softwaru, pficemz neni dopfedu zndma Casova
naroc¢nost.

Vyhody

Jelikoz se zde vyfakturuje, co se vytvoii, | Nezndma ¢asova narocnost vyvoje softwaru

netrati se tedy na Casu straveném na vyvoji. | muze zhorsit planovani ptipadného terminu
dokonceni.
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6 Navrhy a doporuceni

Spolecnost Konplan se nachdzi ve fazi ristu, a tudiz je pro ni mnoho situaci novych. Samotnym
podnikem nebyly pfedem popsany konkrétni problémy, na kterych by podnik finanéné nebo
jinak tratil. Pravé faze ristu mize byt nejvhodnéjSim obdobim pro dalsi prostor zlepSovani, a
to také proto, Ze se tyto ndvrhy a doporuceni pii spravné aplikaci mohou velmi pozitivné
projevit v obdobi riistu 1 zralosti podniku. Naptiklad zvySenim produktivity jednotlivce a tymu.
Vzdy je co zlepSovat, a to 1 u sebelépe fungujicich podnikii.

6.1 Pravidelna kontrola

V priibéhu vyhodnocovani dat electrical engineering vyslo napovrch, Ze jeden z pracovniki po
dobu tfi let praci vykonaval, ale Spatné vykazoval. V disledku ¢ehoz podnik finan¢né tratil.
Tento problém byl popséan v kapitole electrical engineering.

Pro eliminaci podobnych problému by bylo logickym doporu¢enim jednou za casové obdobi
ptekontrolovat po podiizenych vykazy prace, resp. fidit se heslem: ,,Divéfovat, ale
provérovat®, ¢i jednou nebo dvakrat ro¢né€ odprezentovat nadfizenému svou praci. V reakci na
prezentaci prace podiizeného by poté nadfizeny sdélil okamzitou zp&tnou vazbu podfizenému,
pricemz by nem¢éla byt jen negativni, ale pokud mozno pozitivné sméfovana, protoze jak bylo
zminéno v teoretické Casti této bakalaiské prace, pozitivni zpétnd vazba motivuje ke zvySeni
produktivity prace.

V kontextu doslo k této chyb¢ nevykazovani také proto, ze dany pracovnik neveédél, jaky dopad
ma nevykazovani ¢innosti. VEdél, ze ma praci vykazovat, ale nebyl si védom toho, Ze za tuto
praci dostava spolecnost zaplaceno. Respektive vnimal danou ¢innost jako rezii. Doporucuje
se tedy davat si pozor na dostatecnou informovanost pracovnikli a vysvétlovat disledky
¢innosti které maji vykondvat a zdlraznit, Ze za tyto ¢innosti nesou zodpovédnost.

Déle se doporucuje piisn€jsi sledovani rezijnich (neproduktivnich) hodin. Toto tvrzeni
znamena, ze kazda neproduktivni hodina je investici, a je na vedoucich tymii, aby se svédomité
rozhodli, jak s touto investici nalozit. Aby se vSak mohli takto rozhodnout, musi védét o této
investici doptedu. Zakladnim doporuc¢enim je rozdéleni rezijnich hodin do kategorii, a to
naptiklad na Skoleni, dale rozd€lené podle role, zdali je doty¢ny Skoleny nebo Skolitel. Také
vykazovat ¢ekani na projekt, z cehoz plyne doporuceni planovat projekty tak, aby mezi nimi
nevznikala Casovd prodleva. Samoziejmosti je snaha o minimalizaci takovychto
neproduktivnich hodin, kdy dochazi k ¢ekéani na projekt. Pokud je dopfedu znamo, Ze takova
prodleva nastane, Ize s ni nalozit jako s investici a tyto hodiny vyplnit jinou praci na internim
projektu, ktery piinese mozna zlepseni v ramci spolecnosti nebo dal$im Skolenim. Na takové
Skoleni se Ize divat ze dvou thli pohledu, a to jako na Skoleni z diivodu, ze pracovnik nezvlada
dobfte svou praci a pottebuje dalsi skoleni, nebo z toho pohledu, ze praci zvlada velmi dobte a
muze se posunout na dalsi slozitéjsi uroven a zpracovavat naptiklad komplikovanéjsi stroje.
Budou-li tato Skoleni naplanovana doptedu, lze posléze zjistit, zda bylo takové absolvované
Skoleni uspésné ¢i nikoli.

6.2 Automatizace a standardizace

Dal8im z doporucenti je dale automatizovat a standardizovat ikony a praci pro, které je to mozné
po vzoru mechanical engineering, kde bylo vytvofeno makro, které praci urychlilo,
zjednodusilo a eliminovalo lidsky faktor na minimum. Dal§im piikladem, kde se jiz povedlo
ukony standardizovat je konfigurator v electrical engineering, kde se navoli jiz zavedené
konfigurace funkci na novy stroj, coz velmi urychli cely proces tvorby funkci. Aby bylo mozno
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toto doporuceni jesté vice konkretizovat, musela by byt poskytnuta internéjsi a diivérnéjsi data,
ktera pro ucely této prace nejsou dostupna.

6.3 Urceni Cetnosti vyhodnocovani KPI

Navrzeno miize byt taktéz Castéj$i vyhodnocovani KPI. Napiiklad vzdy prvni pracovni den
vmésici nebo jednou za &tvrtleti. Ctvrtletni vyhodnocovani KPI je vhodné vzhledem
k odhadovanému rozpoctu, respektive vzhledem k nakladim potfebnym na projekt. Avsak je
hospodateno s rozpoctem na rok, je tedy vhodné odhad rozpoctu zptesitovat, a to pravé kazdé
Ctvrtleti tak, aby na konci roku vysel, jak byl planovany. Mési¢ni vyhodnoceni je pak vhodné
vzhledem k jednotlivému pracovnikovi. Tedy provést vyhodnoceni pomoci grafti podobnym
tém, které byly publikovany v sekci ¢tyfi. Manazer po sestrojeni téchto grafti v excelu pomérné
snadno vidi rozdily mezi pracovniky a casovy vyvoj jejich KPI. Po kazdém takovém
vyhodnoceni by méla nasledovat zpétné vazba pro kazdého podiizeného individudIng a v rdmci
celého tymu. Jak jiz bylo zminéno v teoretické casti, takova cetnéjsi zpétnad vazba vede ke
zvysSeni pracovniho vykonu, a to at uz je pozitivni, coz motivuje, nebo negativni. Déle
z teoretické casti vyplyva, ze v pfipad€ negativni zpétné vazby je sledovano také navySeni
pracovniho vykonu, ale pouze pokud je zpétna vazba sdélovana pravidelné v CetnéjSich
intervalech, protoze vede k uvédoméni si chyby. V piipadé¢ sd€lovani vysledkti naptiklad
jednou za rok mize byt efekt opacny. Aby dochéazelo k takto ¢etnému vyhodnocovani KPI, je
nezbytné urcit osobu, kterd takové vyhodnocovani bude pravidelné provadét a bude rucit za
spravnost a v€asnost vyhodnoceni.

6.4 Skoleni

Pti nastupu do Konplanu se pocita s tim, Ze se nové piijaty pracovnik bude ptiblizn¢ dva mésice
Skolit, nez zaCne pracovat na produktivnich zakazkach. Realita vSak byva odliSna. Prvni dva
tydny ve spolecnosti se pracovnik seznamuje s novym prosttedim, sleduje tedy zkusenéjsiho
pracovnika, jak vykonava praci, nacez po n€kolika dnech dostane vlastni projekt. Zaroven je
ale stale pod dohledem seniorniho pracovnika. V tomto duchu se zaucuje nékolik projekta.
Z ptedchozich vét je patrné, ze si firma zajist'uje Skoleni sama v ramci Kronesu, coz je zaroven
i filozofii Kronesu, ze veskeré know-how chce mit své. Doporucuje se opét napt. po pal roce
vyhodnotit u takového pracovnika pomér produktivnich a neproduktivnich hodin. Po
absolvovani skoleni by mélo dojit ke zlepSeni v té ¢innosti, kterd se Skolila. Pokud tomu tak
nebude, je tfeba hledat pti¢inu toho, pro€ to tak neni. Vyvstava tedy otazka, zdali je chyba na
stran¢ Skolitele, Skolené¢ho, nebo ve Skolicim procesu. Z ¢ehoz by déle vyplynulo pfijeti
odpovédnosti nadiizené¢ho za nepovedené Skoleni Skoleného.

6.5 Budovani discipliny

Pfemira motivace sice kratkodob¢ vede ke zvySeni pracovniho vykonu, ale z dlouhodobého
hlediska ma pracovnik vzdy tendenci sklouzavat zpét ke svému priméru a je tedy tieba
dosahnout optimalni miry motivace, ktera vede k pozadovanému pracovnimu vykonu. Toto
tvrzeni se opira o praktické zkuSenosti konzultanta této prace inZzenyra Jiftho Endrese a tuto
problematiku probiranou v teoretické ¢asti prace v kapitole 2.5.

Z tohoto tvrzeni vyplyva, Ze motivace je kratkodob¢ U€inn4, ale je tieba budovat i disciplinu,
aby se udrzela potfebna mira pracovniho vykonu. To zalezi mino jiné na dobrych pracovnich
vztazich na pracovisti a Citelnosti vedouciho tymu. Lidé by si méli byt vzdy Uplné jisti, jaka
prace se od nich ofekava, a to je pouze na jejich nadiizeném, ktery nese za své podiizené
odpovédnost, aby jim poskytl jasnou a Gplnou piedstavu toho, co od nich ocekava.
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7 Zavér

Tato prace byla rozdélena na teoretickou a praktickou cast. Cilem této prace bylo analyzovat
stav produktivity prace za sledované obdobi. K naplnéni tohoto cile doslo v priibéhu praktické
Casti prace. V teoretické Casti prace se autor zabyval tématy jako jsou méfeni produktivity
v primyslovém podniku, ¢i zvySovanim produktivity prace. Tato témata byla rozdélena na
prislusné podkapitoly, kde byla rozebirana dil¢i problematika podrobnéji. Podkapitoly
v teoretické Casti prace byly voleny tak, aby pfimo souvisely s jim nadfazenou kapitolou a
zaroven, aby mély vyznam pro praktickou ¢ast prace, coz je v prubéhu prace dokazovano,
odkazovanim se v praktické ¢asti ve vhodnych situacich na ¢ast teoretickou.

V praktické ¢asti této prace byla provedena analyza dat ve spolupraci se spole¢nosti Konplan.
Pocatecni kapitola praktické ¢asti prace, nesouci ndzev Soucasny stav méfeni, se zabyvala
detailnim pfedstavenim a popisem jednotlivych procest a Cinnosti, které byly dale analyzovany
po jednotlivych oddélenich. Témito odd¢lenimi byla electrical engineering, mechanical
engineering a oddéleni software development. Data pro oddéleni electrical engineering a
mechanical engineering byla velmi obséhla a pro tcely této prace byla vyfiltrovana, jak jiz bylo
detailné&ji popsano v piedchozich kapitolach. Pro prvotni analyzu téchto dat bylo uZzito softwaru
Power BI Desktop a pozdéji MS Excel. Tato prace vcetné dat byla sepsana a findln¢ upravena
v softwaru MS Word.

U oddéleni electrical engineering byla analyzovana data tykajici se poctu hodin stravenych na
vybrané Cinnosti oznacené¢ T055 — vytvaieni schémat elektrického zapojeni na jednotlivém
projektu, kterd byla nasledné zobrazena v grafu spole¢né s grafem zachycujicim pocet hodin
stravenych na Skoleni ve sledovaném obdobi, jelikoz tyto grafy spolu vzajemné souvisi.

V oddéleni mechanical engineering bylo analyzovano, kolik listi technickych vykresi vytvori
prumérné pracovnik za hodinu. Tato data byla analyzovéana jako vazeny primér, coz je
vysvétleno v podkapitole Mechanical engineering. Tato data byla zanesena do tabulky, ze které
byl néasledné vytvoten graf, ktery byl dale popsan.

Oddéleni software development nebylo analyzovano stejnym zptsobem jako ptfedchozi dvé
oddé€leni electrical a mechanical engineering, jelikoz k nému neexistuji podobna data. Jde
v ném totiz o to, jak je kvalitng, respektive funkéné zpracovany software vytvoren. Nejsou zde
casova omezeni prace, jelikoz kazdy stroj méa vykonavat jinou praci a je na jiné Casti linky a
tyto linky jsou individudlni a je potieba pro kazdy stroj vlastni origindlni software.

Prakticka cast prace se dale zabyvd implementaci metod a nastroji z oblasti pfedevsSim
primyslového inzenyrstvi. V této sekci je detailné popséano, jak bylo pouzito cyklu PDCA pro
zhotoveni makra, které se uplatnilo v oddéleni mechanical engineering. Byly vytvofeny dva
grafické a dale pak popsané cykly PDCA. Prvni se zabyva samotnym procesem vytvoieni
makra, druhy jeho uvedenim do provozu. Dale byla graficky znazornéna a popsana uZzite¢nost
tohoto makra pomoci grafu, na némz je vidét stoupajici trend ve zhotovenych poctech stran za
hodinu. V této kapitole byl také popsan cyklus SDCA pro vyhotovovani listd technickych
vykresti bez makra a s makrem, kde je jiz z popisu patrné, jak vyhodné je pouziti makra pfi této
¢innosti.

Kazdé toto oddéleni se 1isi v procesech a nédplnich prace danych pracovnikii, proto byla pfi
nasledném porovnéni analyzovanych dat v jednotlivych odd€lenich pouzita metoda vyhody a
nevyhody kazdého oddéleni zvlast formou tabulek. Pfedem byly uvedeny dopliiujici informace
ke kazdému odd¢leni tak, aby bylo po pfecteni vyhod ¢i nevyhod jasné o€ se jedna. Piikladem
muze byt oddéleni electrical engineering, kde se zpracovava balik prace, ktery je predem
ocenény, jelikoz je pfedem znama ¢asova naro¢nost. Cilem je proto zpracovat cely balik prace
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co nejrychleji a bez chyb. Vyhodou z toho plynouci je tedy, zZe pokud je prace stihnuta dfive,
nez je planovano, spolecnost Konplan se dostava po ekonomické strance do kladnych ¢isel.

V zavéretné cCasti prace byly piedlozeny navrhy a doporuceni k jednotlivym problémim, jez
byly v této kapitole definovany a bylo k nim navrhnuto doporuceni feSeni problému.

Prvnim z takto popsanych problémut bylo Spatné vykazovani prace, jez bylo odhaleno jiz
v prib¢hu analyzovani dat a jejich grafické prezentaci konzultantovi této prace, inzenyru Jifimu
Endresovi, kvili ¢emuz vznikl pfedpoklad pravidelné kontroly podiizenych. Soucasné musi
podtizeny chapat i pro€ se urcita ¢innost vykazuje zvlast’ a jaky ma dopad, bude-li ji vykazovat
jinak. Dale v tomto kontextu bylo doporu€eno ptisnéjsi sledovéani rezijnich hodin, tedy nejen
jejich vykazovani, ale 1 planovani, jelikoz 1ze rezijni hodiny chapat jako investici a je-li pfedem
znama prodleva naptiklad na ¢ekani na projekt, mize byt tato prodleva vhodné investovana do
zdokonalit, ¢i zefektivnit v préci, kterou v soucasnosti vykonava. Jako dals§i navrh bylo uvedeno
dale automatizovat a standardizovat takové ukony a praci, pro které je to mozné, po vzoru
mechanical engineering, kde bylo vytvofeno makro, které urychlovalo praci a eliminovalo
chybu lidského faktoru.

Dale se tato kapitola zabyvala ¢etnosti vyhodnocovéani KPI, pficemZ bylo doporuceno Cetnéjsi
vyhodnocovani KPI, napt. kazdy prvni pracovni den v mésici vzhledem k pracovnikovi tak,
aby bylo vidét, jak si dany pracovnik v daném meésici vedl, podobné jako v kapitole 4, a
manazer se mohl rozhodnout, jaké dalsi kroky budou nésledovat a dat pracovnikovi zpétnou
vazbu. Dal$im doporucenim vzhledem k problematice cetnosti vyhodnocovani KPI byl interval
jednou za ctvrtleti, ktery by byl vhodny vzhledem k planovaném rozpoctu na kalendaini rok.
Timto cetnéjSim vyhodnocenim by byla zfejma aktudlni situace srozpoctem a byly by
provedeny potfebné kroky k tomu, aby na konci roku rozpocet vysel tak, jak byl planovany.

V samotném zavéru praktické Casti prace bylo rozebrano doporuceni ohledné Skoleni a
budovani discipliny. Ke Skoleni bylo vysvétleno, jakym zplisobem v Kronesu Skoleni probiha
a bylo doporuceno taktéz jeho sledovani a vyhodnocovani uspésnosti Skoleni, spolecné
s vyhodnocenim poméru produktivnich a neproduktivnich hodin. Budovani discipliny je
podstatné pro optimalni pracovni vykon pracovnika, jelikoz samotnd pfemira motivace mize
vést k upadku pracovniho vykonu, a je tedy potieba hledat optimalni miru motivace, ktera
povede k pozadovanému pracovnimu vykonu. Toto tvrzeni je postavené na praktickych
zkuSenostech konzultanta této prace, inZzenyra Jifiho Endrese, a této problematice probirané
v teoretické Casti prace.

Na zaveér této prace by bylo vhodné uvést jeji prakticky pifinos pro spolec¢nost Konplan. Data,
ktera zde byla analyzovana, byla poslana, vyhodnocena a nasledn¢ predana zpét spolecnosti
Konplan, kde budou dale uzita manazery a vedoucimi skupin
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