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Kazda spoloCnost, ktora je a chce byt konkurencieschopna, sa snazi nastavit procesy
a systém tak, aby bol ¢o najefektivnejsi. Zefektiviiovanie a teda zmeny k lepSiemu su dnes
trhovou nutnostou. SucCastou kazdej zmeny nie je len jej implementacia. Délezitu ulohu
zohrava hlavne zmena v mysleni zamestnancov a snaha o zmenu vo firemnej kulture.
V ¢lanku sa Vam pokusim priblizit a opisat novy systém riadenia vyroby, ktory sme
pred nedavnom zaviedli v nasej spolocnosti.

V sucasnosti, v obdobi prebiehajuceho silného konkurenéného boja medzi jednotlivymi
podnikmi, je na spravnom mieste snaha o neustale zlepSovanie. Kazdy podnik sa snazi
o preskumavanie svojich procesov a hfadanie moznosti, ako by sa veci dali robit lepSie
a efektivnejie. Castokrat nardzame na skutodnost, Ze nie je potrebné robit velké zasahy
do fungujuceho systému, Ze nie je nutné investovat’ velké peniaze, ale staci iba mala zmena
a aj ta dokaze viest k lepSim vysledkom. Okrem iného sa pri zefektiviiovani podnikovych
procesov kladie déraz na to, aby zlepSenia viedli k dosahovaniu cielov spolo¢nosti,
k napifaniu jej vizie. Viziou TRW Automotive (Slovakia) s.r.o. v Novom Meste nad Vahom je:
- byt konkurencieschopny v oblasti nakladov a vysledkov,

- byt na Cele zavodov v oblasti kvality,

- byt ,,8tihlym zavodom",

- udrzat si Standard BOZP na sucasnej urovni.

Tato vizia sa stala podnetom pre navrhnuté zmeny v oblasti riadenia procesu vyroby.
Vysledkom je oCakavanie, ktoré zaisti splnenie poziadaviek naSich zakaznikov na strane
jednej, ale z pohfadu firemnej kultury je tu aj snaha o stabilizaciu timu, lepSiu komunikaciu
a informovanost’ ¢i motivaciu zamestnancov a pocit sudrznosti na strane druhe;j.

Riadenie zaloZené na procesoch

Na zaciatku myslienky o efektivnom spdsobe riadenia vyroby bola predstava. Predstava
o takom riadeni vyroby v podniku, kde su informacie okamzite dostupné, problémy su
rieSené v Case a na mieste ich vzniku a rozhodnutie je uskutoCnené na zaklade posudenia
z viacerych odbornych hladisk. Vacésina firiem zapasi s problémom komunikacie medzi
jednotlivymi oddeleniami. Klasicka (plocha) organiza&na Struktura jasne definuje zaradenie
toho-ktorého zamestnanca v podniku, jeho prisludnost k tomu-ktorému oddeleniu, ¢&im
Castokrat dochadza k ,,8katulkovaniu" zamestnancov do timov prave podla oddeleni.
Oddelenia maju stanovené ulohy a zodpovednosti, svoje ciele a kazdy je zainteresovany
vykonat' to, ¢o sa od neho v ramci jeho pracovnej pozicie o€akava. Tu - na rozhraniach
procesov jednotlivych oddeleni - vacsina firiem nardZza na problém nedostatoCnej
komunikacie, spolo¢ného rieSenia problémov, spolocného riadenia a vyhodnocovania tychto
procesov, ale aj chybajucou zaangazovanostou a sudrznostou. Ciefom spolo¢nosti by
nemalo byt len dosahovanie stanovenych cielov, ale ich dosahovanie vzajomnym usilim
a spolupracou vsetkych zamestnancov. Co ak by zamestnanci spoloénosti neboli zadeleni
do klasickej Struktury podla oddeleni, ale bola by vytvorena nova organizacna Struktura
zaloZzena na procesnom riadeni? Od tradi¢nej organizacnej Struktiry k riadeniu zalozenom
na procesoch? Predstavou je vytvorit samoriadiace organiza¢né jednotky, ktorych ciele budu
dokonale previazané na dosahovanie cielov spolo¢nosti ako takej. Tieto jednotky budu
zlozené z odbornikov z réznych procesov s pravom samostatne rozhodovat o spdsobe
dosahovania tychto cielov a o vyuziti pridelenych zdrojov. Vytvorenim takéhoto zoskupenia
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by zaroven dodlo k dosiahnutiu vacSej synergie medzi zamestnancami, posilnia sa
medziludské vztahy a zvysi sa ich motivacia vzhladom na fakt, ze na zaklade ich vlastného
rozhodovania ovplyvnia fungovanie procesu vyroby, ¢im mozu pozitivne no i negativne,
v pripade zlého rozhodnutia, ovplyvnit’ vysledky spolo&nosti.

Business Units model v spolo¢nosti

Na zaklade horeuvedeného boli v TRW Automotive (Slovakia) vytvorené timy, ktoré dostal
nazov ,,Business Units". Timy su v zmysle mySlienky procesne orientovanej organizacnej
Struktary zlozené zo zastupcov viacerych oddeleni (Vyroba, Inziniering, PQA/Procesna
kvalita, CQA/Z&kaznicka kvalita, SQA/Dodavatelska kvalita, Udrzba, Logistika a LPO) a boli
pre ne vytvorené spolo¢né priestory v blizkosti jednotlivych vyrobnych projektov, za riadenie
ktorych su ¢lenovia BU zodpovedni. Ich vedenim je povereny lider (Bussines Unit Leader -
BU lider), ktory koordinuje jednotlivé aktivity a urCuje priority po dohode s ostatnymi ¢lenmi
timu. Tento BU lider je akymsi garantom efektivneho riadenia zdrojov Business Units.
V spolupraci s ostatnymi ¢lenmi jednotky riadi a zabezpecuje vyrobu tak, aby boli splnené
poziadavky zakaznika. Zaroven je jeho dblezitou ulohou podpora timovej spoluprace
a motivacia €lenov svojho timu. Na rozhodovani Business Unit sa mdze podielat’ aj prislusna
podpora, ktoru predstavuju dalSie organizaéné zlozky spoloCnosti ako Metrolégia, Ludské
zdroje, HSE, IS, Black Belt, Q/Vstupna kvalita, QMS a iné. V ramci spolo¢nosti TRW boli
zriadené tri takéto Business jednotky a kazda z nich riadi proces vyroby pre svojich
zakaznikov. Aby tieto timy mohli zaCat samostatne fungovat, bolo potrebné urcit ich
smerovanie, stanovit' im ciele, ktoré budu pre ich jednotku smerodajné. Pre kazdy tim boli
stanovené cielové ukazovatele z oblasti BOZP (urazy 0), Kvality (PPM zakaznicke), Vyroby
(OEE, PPH) a nakladov na kvalitu (% trzby), ktoré prispievaju k naplneniu cielov celej
spolo¢nosti.

Aka je uloha manazmentu spoloCnosti v tomto procese riadenia vyroby? Z pévodnych
nadriadenych, ktori rozhodnutia vykonavali, sa stali ti, ¢o rozhodnutia konzultuju. Manazéri
su akymisi pozorovatelmi, ktori vstupuju do fungovania Business Units koncep&ne, su
poskytovatefmi informacii, materidlnych, fudskych a finanénych zdrojov. Tieto zdroje si
Business Unit Ziada podfa potrieb pre svoju cinnost a zabezpelenie fungovania,
zefektiviiovania procesu. V pripade, ze déjde k neStandardnym situaciam, manazment
zvolava stretnutie s jednotkou, kde by malo déjst k dohode o dalSich krokoch rieSenia.
Manazment spolo¢nosti je zarover informovany aj v pripade krizového stavu. Tento moze
viest aj k poSkodeniu dobrého mena u zakaznika, neplneniu planu vyroby, zlej kvalite
produktov alebo k dlhodobo zhorSujucemu sa trendu ukazovatelov Business Unit. Krizovy
stav je rieSeny formou komunikacie medzi manazérom vyroby a Business Unit lidrami, ktori
spolu preberu riadenie a priamymi prikazmi rieSia vzniknutu situaciu. Vysledkom by malo byt
nielen najdenie rieSenia, ale aj nasledna analyza pri¢in vzniku daného stavu a definovanie
opatreni, aby nedoslo k jeho opakovaniu.

Ulohy, zodpovednosti, opravnenia

Zriadenie alebo ukonlCenie pbsobnosti Business Unit sa uskutoChiuje menovanim
a schvalenim riaditefa spolo¢nosti. Zriadenim Statutu Business Unit prechadzaju na lidra
a jeho €lenov ulohy a zodpovednosti, ktoré su pravidelne reportované smerom k vyrobnému
manazérovi a ostatnému manazmentu spolo€nosti. Medzi ulohy a zodpovednosti patria:

- manazment vyroby - v ramci Business unit,

- rieSenie problémov - pruzné, efektivne, na zaklade spoluprace,

- individualne zodpovednosti,

- dosahovanie stanovenych cieflov,

- reportovanie a komunikacia smerom na manazment spoloénosti.

Zaroven boli tymto timom poskytnuté nasledovné opravnenia:



- Ziadanie zdrojov - materialne, ludske, financné,
- Ziadanie podpory - eskalacia,

- zastavenie vyroby,

- delegovanie uloh na podporny tim,

- priprava a vedenie mitingov.

Clenovia Business Unit zodpovedaju za rozhodnutia a &innosti v ramci svojej odbornosti.
Priprava timov na zmenu

Na uskuto€riovanu zmenu bolo potrebné timy a jej ¢lenov najskor pripravit. V spolupraci
s externou spolo¢nostou bol vypracovany tréningovy program. Cielom tohto programu bolo,
pri nabehu avizovanej organizanej zmeny, nastavenie a zadefinovanie jednotnej urovne
manazérskych zru€nosti lidrov, zarovefn pochopenie cielov, prdvomoci a zodpovednosti,
uloh a roli ¢lenov tychto timov. Prostrednictvom Ice Breaker Activity pre lidrov doSlo
k zadefinovaniu dalSich potrebnych vzdelavacich aktivit. Tieto maju viest k tomu, aby lidri
rozvinuli samych seba ako prirodzenych vodcov. Podstatou je nauéit sa ziskavat a davat
informacie, poznat a porozumiet potrebam jednotky ako takej a jej individualnych &lenov,
vediet delegovat, planovat, hodnotit, ako aj byt vzorom a reprezentovat’ skupinu.

Pre kazdu Business Unit bol na zaciatku zorganizovany teambuilding. Pred samotnym
teambuildingom bol uskutoéneny online dotaznik pre vSetkych jeho ufastnikov s otazkami
o organizacnej klime, pochopeni ich prace, cielov spolo€nosti atd. Samotny teambuilding
mal nasledne zaistit produktivnu a efektivhu spolupracu jednotlivcov a maximalizovat
realizacie uloh a dosiahnutie cielov. Pre ¢lenov to bola prva spolo&na mimopracovna aktivita,
ktora sa uskutocnila na chate mimo dosahu civilizacie. Cielom bolo nielen prezit spoloéné tri
dni podla jasne stanovenych pravidiel, ale aj spoznanie sa navzajom a zacllenenie sa
do timu. Teambuildingovy program bol po cely ¢as pod vedenim skusenych inStruktorov,
podla presne stanovenych pravidiel. Poc€as trvania tohto outdoor tréningu si nasi
zamestnanci vyskus$ali nielen rézne pohybové aktivity formou sutazi, preverili svoju fyzicku
kondiciu a zdatnost, ale podstupili aj psychoanalyzu a spoznali sa aj z inej stranky ako
pracovne;.

Ocakavané prinosy Business Unit

PokraCovanim aktivit suvisiacich s implementaciou zmien v systéme riadenia vyroby je
momentalne spolupraca Business Units s manazmentom, komunikacia vo vnutri jednotky aj
navonok o cieloch a ulohach €lenov, ako aj o jej aktivitach. O¢akavanym prinosom vzniku
tohto zoskupenia je okrem zlepSenia suCasnych vysledkov aj znizenie rizika chybnych
rozhodnuti, pretoze rozhodovanie v ramci jednotky umoziuje zapojit do rieSenia uloh viac
odbornikov z rbznych procesov. Tym, zZe su problémy posudzované z viacerych hladisk, su
lepSie vyhodnotené a premyslené. OCakavanim je aj zvySena efektivnost procesu, kedze
rozhodovania sa robia tam, kde problémy vznikaju. Business Units su umiestnené Co
najblizSie k vyrobe, reakcia na problém je pruznejSia a dynamickejSia. Snahou a o€akavanim
je aj lepSia komunikacia a informovanost medzi zamestnancami spolo¢nosti. Je dblezité, aby
sa z individualistov stali timovi hraci, vybudovali sa medziludské vztahy, tim bol stabilizovany
a bola aj zabezpeCena sebarealizacia a odborny rast jednotlivych jej ¢lenov. Manazment
firmy, ktory tuto zmenu navrhol a odsuhlasil, pevne veri, ze tato zmena v riadeni vyroby bude
prinosom nielen pre spolo¢nost, ale aj pre jej zamestnancov.

Zaver
Snahou spolocnosti pri zefektiviiovani je robit spravne veci spravne. V pripade zavedenia

samoriadiacich organizacnych jednotiek ako nového spdsobu riadenia vyroby je snahou mat
jednotky ako dokonale synchronizované celky, ktoré sa prejavia v kvalite a odbornosti svojich



Clenov. Vybudovanie fungujuceho systému je sprevadzané mnozstvom uloh. Je to dlhodoby
proces, ktorého priebeh sa snazime riadit tym spravnym smerom. V sucasnosti sa kladie
déraz na ludsky potencial. Snazime sa preto poskytnut kazdému jednotlivcovi moznost, aby
nam tym, €¢o je mu prirodzené a v ¢om je jeho potencial, pomohol robit veci spravne
na prvykrat, vzdy spravne a mal moznost to neustale zlepSovat.



