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Abstrakt

Tato diplomova prace na téma Zefektivnéni procesu podavani zlepsovacich ndvrhi a posileni kaizen
kultury ve spolecnosti se zabyva analyzou procesu podavani zlepSovacich navrh( a ndvrhem dopo-
ruceni na zlepseni soucasné situace s cilem jeho optimalizace. Teoretickd ¢ast definuje vyznamna
teoretickd vychodiska souvisejici s problematikou optimalizace procesq, kaizen a firemni kultury,
mezi dllezité pojmy patti pristupy ke zlepsovani proces, filozofie kaizen, systém zlepSovacich na-
vrhi a kaizen firemni kultura. Prakticka ¢ast obsahuje analyzu soucasného stavu procesu podavani
zlepSovacich navrh(i ve vybraném ekonomickém subjektu Spolecnosti XY. Analyza je realizovana
deskripci firemni kultury, statistickou analyzou procesnich dat a dotaznikovym Setfenim. Na zakladé
zjisténych kritickych oblasti jsou navriena doporuceni na eliminaci nedostatk(l procesu a na pod-
poru firemni kultury.

Klicova slova

Kaizen, neustalé zlepSovani, kaizen kultura, zlepSovaci ndvrhy, optimalizace procesu, firemni kul-
tura.

Abstract

This master's thesis on the topic Streamlining of Submission Process of Improvement Ideas and
Strengthening of Kaizen Culture in Company deals with the analysis of the submission process of
improvement ideas and with a suggestion of recommendations for the improvements of the cur-
rent situation with the aim of process optimization. The theoretical part defines important theoret-
ical background related to the issue of process optimization, kaizen, and corporate culture, im-
portant concepts include approaches to process improvement, kaizen philosophy, a system of im-
provement ideas and kaizen corporate culture. The practical part contains an analysis of the current
state of the submission process of improvement ideas in a selected economic entity Company XY.
The analysis is carried out by a description of the corporate culture, statistical analysis of process
data, and a questionnaire survey. Based on the identified critical areas, the recommendations for
eliminating deficiencies of the process and for supporting the corporate culture are proposed.

Key words

Kaizen, continuous improvement, kaizen culture, improvement ideas, process optimization, corpo-
rate culture.
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UuvoD

V soucasné dobé je vyvijen silny tlak na zvySovani efektivnosti a produktivity. Zaroven je nutné
rychle reagovat na zmény na trhu a zmény v poZzadavcich zdkaznika. Proto je v tomto dlsledku
nutné neustale vylepsovat své procesy a hledat mozZnosti snizovani svych naklad. Mnoho firem
dnesniho svét hleda feseni v lean managementu a v jeho principech, metoddch a néstrojich, které
umoznuji nalézt zdroje plytvani ve vSech oblastech spolec¢nosti, zefektivnit a optimalizovat procesy,
zpfijemnit pracovni podminky a usnadnit praci zaméstnancdim. Casto viak dochdzi k tomu, Ze pravy
smysl a Ucel filozofii a metodik neni spravné pochopen. V disledku toho se stava, Ze zaméstnanci
proti témto metodikdm vzdoruji a stavi se velice negativné. Zakladem pro zménu mysleni zamést-
nancl je spravné nastavena firemni kultura a management, ktery jde pfikladem.

S problematikou firemni kultury a optimalizaci procesi souvisi také téma této diplomové prace "Ze-
fektivnéni procesu poddavani zlepsovacich navrhli a posileni kaizen kultury ve spolecnosti". Jejim
cilem je analyza a zhodnoceni procesu podavani zlepSovacich navrhd vybraného ekonomického
subjektu Spolecnosti XY a na zakladé zjisténych poznatkl této analyzy navrhnout podnéty a dopo-
ruceni pro zlepseni aktudlni situace.

Diplomova prace je rozdélena do dvou casti — teoretické a praktické. Teoreticka ¢ast vymezuje za-
kladni teoreticka vychodiska zabyvajici se problematikou optimalizace procest a pristupl optimali-
zace a zlepsovani, filozofii kaizen a systémy zlepSovacich navrhd, firemni kulturou a kaizen firemni
kulturou a jejich determinanty. Tato ¢ast je zpracovdna na zakladé studia odborné literatury, kdy je
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vyuzivano primych citaci a parafrazi, jeZ jsou rozsiteny o vlastni poznatky.

Prakticka ¢ast obsahuje popis vybraného ekonomického subjektu a deskripci vychoziho stavu pod-
nikové kultury a analyzovaného procesu. Nasleduje analyza procesu podavani zlepSovacich navrh.
Pro analyzu jsou zvoleny metody kvantitativniho i kvalitativniho vyzkumu, konkrétné statisticka
analyza procesnich dat prostfednictvim statistického programu Minitab 17, studia internich doku-
mentd a dotaznikové Setfeni. Na zakladé zjisténych vysledk( analyzy je zhodnocena aktualni situ-
ace, ktera je porovndana s teoretickymi vychodisky teoretické ¢asti, a navrZzena doporuceni pro op-
timalizaci procesu a zlepSeni soucasné situace.



TEORETICKA CAST



1 PROCES A JEHO OPTIMALIZACE

Vzhledem k tématu a cili prace je nezbytné nejdrive popsat teorii procesu a dale procesni optimali-
zaci véetné pfistupl pro modelovani procesl. K tomuto Ucelu slouZi tato kapitola, ktera definuje,
co to proces je a nastini teorii optimalizace a zlepSovani proces(.

1.1 Definice a fizeni procesu

Tato prvni subkapitola se zaméruje na vymezeni zakladnich pojmQ, a to konkrétné na definici pro-
cesu a nasledné. Definice riznych autor(l budou navzajem porovnany a poté shrnuty jejich spolecné
prvky.

1.1.1 Definice

Definiéni vymezeni pojmu proces neni jednoznacéné.

S obecnou definici pfichdzeji Hammer a Champy (1993), ktefi ho definuji jako ,,soubor Cinnosti, které
vyuZivaji jeden nebo vice vstupl a vytvdreji vystup, jeZ je hodnotny pro zdkaznika.”

Svozilova (2011, s. 14) definuje proces jako ,sled Cinnosti, pfi nichZ je aplikovdno aktivni pisobeni
obsluhujiciho persondlu, a to jak intelektudini, tak manudlni, na postupné vznikajici predmét nebo
sluZzbu, kterd ma pfinést néjakou hodnotu pro zamysleného uZivatele — zdkaznika procesu.” Déle
pokracuje (Svozilova, 2011, s. 16), Ze procesni tok je ,sled kroku (Cinnosti nebo interakci), ktery
predstavuje postupné rozvijejici se proces, zapojuje do spoluprdce alespori dvé osoby a vytvdri urci-
tou hodnotu pro zdkaznika, jemuZ md slouZit, nebo prispévek pro podnik, v némZ se uskutecriuje.”

Kosturiak (2010, s. 15) definuje proces jako ,soubor ¢innosti, které méni vstupy na vystupy”. Cilem
je, aby tento proces byl co nejrychlejsi a zakaznik co nejdfive dostal svij produkt v poZadovaném
Case, v poZzadovaném mnozstvi, v poZadované kvalité a s optimalnim krycim pfispévkem.

Smida (2007, s. 29) definuje proces jako: ,organizovanou skupinu vzdjemné souvisejicich &innosti
a/nebo subprocest, které prochdzeji jednim nebo vice organizacnimi ttvary Ci jednou (podnikovy
proces) nebo vice spolupracujicimi organizacemi (mezipodnikovy proces), které spotrebovadvaji ma-
teridlni, lidské, financni a informacni vstupy, a jejich vystupem je produkt, ktery md hodnotu pro
externiho nebo interniho zdkaznika.“

Cast definic se zaméFuje na proces jako takovy, tzn. na vytvoreni uréitého produktu nebo zajisténi
sluzby pro daného zakaznika a druha ¢ast se zaméruje na vyvoj procesu v Case a zdUraznuje jeho
dalsi prvky, a to spolupraci lidi, ktefi se na procesu podili, a hodnotu, na kterou Ize pohliZet ze dvou
pohledl — o¢ima zakaznika a o¢ima podniku. V soucasné dobé jsou ¢im dal tim vice ¢innosti tvofici
proces provazané s vnéjsim prostfedim podniku smérem k zdkaznikovi nebo smérem k dodavateli.
Cinnosti mohou probihat také v pfimé ndvaznosti, kdy jedna &innost navazuje postupné na dalsi,
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nebo paralelné, kdy mohou ¢innosti probihat soubézné (Svozilova, 2011, s. 16).



1.1.2 Rizeni procesu

Pfi defini¢nim vymezeni pojmu Ffizeni procesu se setkdvame podobné jako u procesu s celou fadou
definic, z nichz si pfedstavime nasledujici:

Svozilova (2011, s. 18) definuje Fizeni procest jako ,Cinnost, kterd vyuZiva znalosti, schopnosti, me-
tod, ndstroju a systém( k tomu, aby identifikovala, mérila, ridila, hodnotila a zlepSovala procesy se
zdmeérem efektivniho pokryti potreb zdkaznika procesu.”

Podle Smidy (2007, s. 30) predstavuje procesni fizeni , systémy, postupy, metody a ndstroje trvalého
zajisténi maximalni vykonnosti a neustdlého zlepsovani podnikovych i mezipodnikovych procest,
které vychdzeji z jasné definované strategie organizace a jejichZ cilem je naplnit stanovené strate-
gické cile.”

Mitchell ¥ikd, ze ,fizeni procesu se soustreduje na zajisténi toho, aby definovany proces byl stdle
efektivni, a to tim, Ze minimalizuje Cinnosti jednotlivcl, a aby konecny vystup byl stdle Zadouci.”

Postupnym vyvojem spolecnosti se preslo od funkéniho managementu, ktery se zaméroval na délbu
prace a na rozélenéni procesu na dil¢i ¢innosti, k procesnimu managementu, ktery se naopak kon-
centruje na integraci ¢innosti do ucelenych proces(. V souvislosti s fizenim procesti mame také dva
pfistupy pro zlepSovani proces(, pficemz prvni z nich, funkcni pfistup, se zaméruje na vystupy, které
vSak nemusi odhalit neefektivnost podniku. Druhy, procesni pfistup, se zaméruje na priciny dosa-
Zeni Spatnych vysledkl a na jejich odstranéni pfeprojektovanim procesu tak, aby byly vedeny efek-
tivné a aby byly eliminovany ¢innosti, které neprinaseji hodnotu zdkaznikovi (Rezag, 2009, s. 30-31).

Z vypisu definic je jasné, Ze Fizeni procesu predstavuje Cinnosti, které se zaméruji na jejich fizeni
s cilem dosdhnout vyssi efektivity a uspokojeni potteb a prani zakaznikd. V definicich se také setka-
vame s pojmem zlepSovani procesu, tudiz zaklad pro zlepSovani proces( tvofi jejich fizeni.

1.2 ZlepSovani procesu

Svozilova (2011, s. 19) tak definuje zlepSovani procesu jako ,,¢innost zamérenou na postupné zvyso-
vdni kvality, produktivity nebo doby zpracovdni podnikového procesu prostrednictvim eliminace ne-
produktivnich ¢innosti a ndkladd. “

Vytlacil (1999, s. 23-26) definuje cile neustalého zlepSovani proces:

1. AngaZovanost pracovnik
Ucast zaméstnanc( na zlepsovani procesd je nejddleZitéjsim cilem. Zaméstnanci musi citit,
Ze jejich role v procesech spolecnosti je dulezita. Poté maji snahu podilet se na tvorbé a
zlepSovani procesl. Aby dochazelo k neustalému zlepSovani, musi se podilet vSichni za-
méstnanci, nikoliv pouze zlepSovatelé.

2. Rozvoj pracovnik
Druhy cil kontinualniho zlepSovani je rozvoj pracovnikd, na ktery by mélo byt nahliZzeno ze
dvou perspektiv. Prvni perspektivou je zajisténi neustalého vzdélavani, které umoznuje pre-



konavat aktudlni stav a resit nastalé problémy. Druha perspektiva se tyka komunikace ve-
doucich se svymi podfizenymi, od nichZ se ofekava podpora pfi zlepSovani nebo naopak
transparentni vysvétleni dvodu, pro¢ nebyl navrh pfijat.

3. Pfinosy

Tretim cilem neustalého zlepSovani je generace pfinosU, z nichz mdZzeme jmenovat vyssi
zisk a kvalita, nizsi naklady a zmetkovitost nebo mensi odpor ke zménam.

,

Ke zlepSovani mlzZe dochdzet v nasledujicich oblastech (Kosturiak, 2010, s. 16):

e  Uzkd mista,

e snizeni variability a nestability,

e eliminace plytvani a nasledné zestihlovani,

e neefektivni procesy, které nedosahuiji cild,

e pracovisté, kterd neumérné zatézuji zaméstnance,

e zmény pracovist a procesi ve spojitosti s novymi vyrobky a inovacemi,
e vyrobky a procesy, se kterymi je zakaznik spokojen.

1.2.1 Pristupy zlepSovani procesu

1. Individudlni zlepSovani

Individualni zlepSovani pracuje s principem, Ze kazdy zaméstnanec ma pfileZitost v ramci vykona-
vani své pracovni naplné nalézt zlepSeni a realizovat jej. Mze probihat formou systému zlepsSova-
cich ndvrh, které prochazeji nasledujicimi kroky:

Schéma 1: Kroky individudliniho zlepsovdni

Popis Névrh Fegeni Posouzeni Realizace Vyhodnoceni Vyplaceni
problému feseni feseni prinosd odmény

Zdroj: (Kosturiak, 2010, s. 51)

Navrh by mél byt podavan pfimému nadfizenému, ktery rozhodne o formé realizace. Tu si zlep3So-
vatelé zajistuji sami nebo za pomoci udrzby. K realizaci by mélo dojit co nejrychleji. Je-li Uspésna,
méla by na ni navazovat odména. Stanoveni vySe odmény se odviji od toho, zda jsou pfinosy zlep-
Seni méritelné ¢i nikoliv a jak moc se zlepSovatel podilel na realizaci (KoSturiak, 2010, s. 52).

Manazefi v individualnim zlepsSovani hraji klicovou roli. Méli by znat problémy, které se vyskytu;ji
v procesech, za které jsou zodpovédni, méli by podporovat své podfizené v hledani feSeni téchto
problému a ucit se, jak identifikovat plytvani a jak systematicky zlepSovat proces. Manazefi zde hraji
roli koucli a zaméstnanci maji roli zlepSovatel(l (Kosturiak, 2010, s. 54).

2. Workshopové zlepsovani

Dalsi formou zlepSovani je workshopové zlepSovani, které ma oproti individualnimu zlepsovani na-
sledujici vyhody:

e zapojeni vétsiho poctu lidi,
e fizeni a koordinovany zpUsob feseni,
e téma acil je vétSinou ur¢en managementem,



generovani vétsiho mnozstvi napadil, moznost nalezeni Uplné nového feseni nebo kombi-
nace navrh(, kvalitnéjsi feseni,

tymova spoluprace, feseni konfliktl, vzajemna komunikace,

strukturovany a systematicky postup hleddani reseni.

K nevyhodam patfi vétsi casova narocnost pfipravy workshopt a vznik konfliktd mezi zaméstnanci
(KoSturiak, 2010, s. 62-63).

K zakladnim formam workshopového zlepSovani patfi:

Jednoduché workshopy — zvané téz kaizen krouzky. Kaizen krouzky jsou kracenou formu
workshop, které trvaji asi hodinu jednou a7 dvakrat tydné. U&astni se ho 3 a# 5 pracovnikd,
ktefi maji zajem o zlepSovani, a moderator. Vystupem téchto setkani jsou vygenerované
navrhy na zlepseni. Workshop probiha na pracovisti, kde ma byt zlepSovan dany proces,
ktery je uUcastniky nejprve 15 az 20 minut sledovan. Zamétuji se predevsim na zakladni
druhy plytvani. Nasledné jsou hledany feseni zjisténi ztrat a probléma. Pfednostné jsou vy-
brana feseni, kterd jsou mozna realizovat hned. Po realizaci nasleduje kontrola implemen-
tovaného zlepseni, popf. jeho Uprava (Kosturiak, 2010, s. 64-65).

Série workshopti — predtim, neZ probéhne série workshop, stanovi se nejprve jeho rozpad
na urovné jednotlivych oddéleni. Nasleduje planovaci workshop, kde se urdi, jak se daného
cile dosahne a stanovi se plan workshopu, které podpofi splnéni cile, a nasleduje jejich re-
alizace. Sponzor ma zodpovédnost za konani workshopt a povinnost za stanoveni termin(
a dohodu s promotérem, ktery je odpovédny za organizovani workshopu, vybér Géastnikd
a jeho vyhodnoceni a prezentovani vedeni. Tym workshopu ¢itd 4-8 lidi a workshop se
sklada z jednoho planovaciho workshopu a 3 aZ 6 realizacnich workshopt (Kosturiak, 2010,
s. 67).

Kaskadové workshopy — jsou akéni formou feseni problém, které probihd od pondéli do
patku nékolik nasledujicich tydnt za sebou. U¢astnici workshopu se po celou dobu vénuiji
naplno pouze definovanému problému. V pfipadé feseni kvalitativniho problému je mozné
vychazet z metodiky six sigma. V prvnim tydnu by se definoval problém a cile, ve druhém
tydnu by byl proces méren, ve tfetim tydnu by se analyzovaly pficiny, ve ¢tvrtém tydnu by
se hledala reseni, v patém tydnu by nasledovala realizace a jeji hodnoceni a v Sestém tydnu
by se proces sledoval a dale zlepsSoval.

Workshopovy tym je slozen z pracovnikl rdiznych oddéleni véetné moderatorl a odbornika,
které znaji spravné vyuzivani potfebnych nastroji. Workshopu predchazi peclivé planovani
a tvorba detailni agendy. Umoznuji nalézt a prosadit rychlé a viditelné zmény v kratkém
Case (Kosturiak, 2010, s. 76-78).

3. Projektové zlepSovani

Projektova zlepSovani resi slozZitéjsi a komplexni problémy, které si zasluhuji trvalou pozornost ma-

nagementu a u nichZ nezname zplsob feSeni. Jedna se tedy o nejsloZitéjsi a nejnarocnéjsi formu

zlepSovani a casto byva prolnuto i s inovacemi. Projektovat budeme tedy na problém, ktery neu-

mime vyresit jinou jednodussi cestou. Projektové zlepSovani vyuziva analyz, statistickych nastroj,

planovani experimentd, testovani hypotéz ¢i simulaci. Projekty trvaji od tfi do dvanacti mésica. Pro-

jektové tymy postupuji dle metod projektového managementu a casto vyuZivaji i metodiky Six
Sigma (Kosturiak, 2010, s. 79).
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1.3 Zpusoby optimalizace procesu

Optimalizujeme-li proces, chceme zvySovat hodnotu, kterou v tomto procesu tvofime. MlZeme
vsak rozliSovat tfi typy hodnot, a to hodnotu z pohledu firmy, hodnotu z pohledu zakaznika a hod-
nota pro zameéstnance.

e Sledujeme-li hodnotu z pohledu firmy, jedna se o rozdil ceny a nakladll. Cena odrazi trzni
situaci a vztah nabidky a poptavky, proto se firmy ¢asto zaméruji na snizovani nakladq,
k ¢emu napomaha zlepSovani procesu.

e Zlepsovani viak umoziuje zvysovat také hodnotu pro zaméstnance. Jako pfiklad je mozné
uvést zlepseni pracovniho prostredi, zefektivnéni a zpfijemnéni procesu Ci seberealizace
(Kosturiak, 2010).

e Pohled na hodnotu ze strany zakaznika vychazi z rozdilu uzitku a ceny. Hodnota je tvofena
vznikajicimi inovacemi produktd, od inovaci nizsich ¥ada (napr. zlepSovani funkci) az po ino-
vace vyssich radl (napt. nové produkty). Tuto hodnotu je mozné tvofit v celém hodnoto-
tvorném fetézci, véetné vyroby, logistiky, distribuce, prodeje, komunikace, servisu ¢i li-
kvidace (VIcek, 2002).

1.3.1 Pristupy optimalizace procesu

Pro zlepsovani procesl se vyuZivd nékolik pfistupl, témi jsou napf. teorie omezeni, lean ma-
nagement, kaizen, six sigma Ci lean six sigma apod. Nékteré z téchto pristupl jsou navzajem prova-
zany, napt. teorie omezeni je soucasti komplexnéjsiho pfistupu kaizen ¢i lean managementu. Ddle
nasleduje popis vybranych ptistupa:

1. Teorie omezeni— vyhledavani tzkych mist a kritickych procesti

Teorie omezeni (ToC) pracuje s myslenkou, Ze v kazdém systému se nachazi jedno Uzké misto neboli
omezeni. Nebyt tohoto Uzkému mista, podnik by dosahoval svého cile v neomezeném méritku. ToC
predstavuje metodiku, kterd pomahd omezeni nalézt a zamérenim se na tento nejslabsi ¢lanek do-
sahnout rychlého pfinosu (Goldratt CZ, 2015).

Tato teorie, oznacovana téz Theory of Constraint (ToC), byla vyvinuta jiz v 70. az 80. letech 20. sto-
leti doktorem Eliyahem M. Goldrattem. Zprvu se zamérovala pouze na kapacitu vyroby, kterd je
dana kapacitou tzkych mist. Uzka mista se méni a musi byt sledovéna a data z analyz by se méla
promitat do planovani a rozvrhovani vyroby. Tato metoda proto poskytovala fadu vyznamnych in-
formaci, mezi nimi napfiklad detailni vyrobni plany, reporty o pldnovanych a skuteénych vystupech
vyroby, pfehledy o vyuZivani zdrojl, rozvrhy nakupu materialu a reporty o stavu zasob materialu a
nedokoncené vyroby. Tato teorie se vyuZiva v pfipadé, Ze chceme zlepsit procesy podniku, chceme
rapidné zvysit vykonnost organizace nebo pfipravujeme-li projekt zestihleni (Goldratt, 2006, s. 120-
132).

V soucasné dobé se tato teorie vyvinula do metodiky vyuZivané pro reseni problém v Gzkych mis-
tech, tzn. identifikaci, fizeni a eliminaci omezeni. Jedna se tedy o indukéni proces mysleni (Thinking
Process), ktery se zaméfuje na zlepsovani a eliminaci Uzkych mist v podniku. Dopomaha k reseni
kratkodobych, tak i dlouhodobych generickych problému uvnitf podniku (Goldratt CZ, 2015).
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V kazdém procesu je mozné nalézt néjaké omezeni Ci slabé misto, jeZz neumoznuje dosdahnout
vys$siho vykonu. Tato omezeni Ize dle KoSturiaka a Frolika (2006, s. 50) rozdélit do tfech skupin:

a) Fyzickd omezeni Ize snadno identifikovat a odstranit. Jedna se o omezeni stroje, lidi, hmot-
nych zdrojl nebo zafizeni.

b) ManazZerska omezeni zahrnuji Spatna kritéria ¢i pravidla, kterymi se organizace fidi. Mlze
se jednat o Spatny vybér dodavatele, Spatna personalni politika, Spatné vynaloZzené inves-
tice ¢i neproskoleny a nekvalifikovany personal, Spatné nastavena politika neustalého zlep-
Sovani, psand i nepsana pravidla. Vedou ke vzniku fyzickych omezeni.

c) Omezeni v lidském chovani predstavuji predpoklady, domnénky a presvédceni, ktera ve-
dou ke vzniku manaZerskych omezeni.

Goldratt (Goldratt, 1998) popisuje pét zakladnich oblasti omezeni

e nedostatecna kapacita stroju, pracovnikd, financi, surovin a dalsich zdrojq,
e nedostateéné mnoizstvi objedndvek a nevyuziti kapacity,

e normy, postupy, smérnice,

e dlouhé terminy plnéni objednavek,

e nedostateéna motivace, komunikace, Spatna moralka zaméstnancd.

Rizeni tzkych mist by mélo probihat péti kroky uvedenymi v tabulce 1.

Tabulka 1: Kroky teorie TOC

Krok Popis
1. Identifikace omezeni Analyza procesu s cilem nalézt a identifikovat omezeni.
2.  VyuiZiti omezeni Maximalizace vyuziti omezeni a eliminaci moznych ztrat.

L 5 Vylepseni vykonnosti omezeni podtizenim vSech ostatni prvkd
3. Podfizeni se omezeni

procesu.
4. Odstranéni omezeni Nalezeni feseni na odstranéni omezeni.
5.  Dalsi akce Hledani dalsich moznych omezeni (navrat k 1. kroku).

Zdroj: Vlastni zpracovani (Goldratt, 1998)
Teorie TOC se fidi nasledujicimi principy:

e Kazdy proces ma omezeni, které ovliviiuje jeho vykonnost.

e Pro udrZeni efektivnosti procesu je nutné neustalé zlepSovani.

e ZlepSeni jinych asti procesu, vyjma omezeni, nezlepsi celkovou vykonnost procesu.

e Aby bylo mozné systém zlepSovat, musime znat jeho vychozi a cilovy stav.

e Hlavni omezeni procesu je zplsobena par klicovymi problémy (Paretlv princip 80:20)

e QOdstranéni individualnich problém( je kratkodobé, odstranéni klicového problému vede
k eliminaci nezadoucich jevu.

e QOdstranéni klicového problému vede ke stfetu zajm{(, proto je nutné zménit podminky, pfi
nichz k témto stfetlim dochazi (Kosturiak, 2010, s. 128).

Ukazatele teorie TOC

Teorie TOC sleduje financ¢ni a provozni ukazatele. K finan¢nim ukazatellm patfi:
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e cash flow,
e navratnost investic,
o (isty zisk.

Provozni ukazatele jsou:

e Pratok — mnoizstvi penéz, které podnik vyprodukuje za jednotku ¢asu. Jedna se o rychlost,
s jakou podnik produkuje penize. Podnik se snaZi pritok maximalizovat.

e Zasoby — mnoistvi penéz, které jsou ukryty v zasobach. Podnik se snazi zasoby minimalizo-
vat.

e Provozni naklady — mnozstvi penéz, se kterymi musi podnik operovat, aby fungoval, tj. pro-
ces zmény zasob na pritok. Provozni naklady se podnik snazi minimalizovat (KosSturiak,
2006, s. 51-52).

2. Metodika Six Sigma — sniZeni variability procesu

Koncepci Six Sigma vyvinula spole¢nost Motorola v osmdesatych letech dvacatého stoleti, jejimz
cilem bylo zlepseni obchodnich vysledkd a zvyseni podnikové vykonnosti. Postupné se k ni pridaly
dalsi firmy jako GE, Sony, Ford Motor Company, Nokia, které Six Sigmu prezentovaly jako koncepci,
jez pomaha dosahnout zvyseni vykonnosti, ziskovosti, spokojenosti zakaznika a snizeni nakladd pro-
stfednictvim zvySovani kvality vystupU procest (Harry, 1998).

Nazev je odvozen od feckého pismene o, které predstavuje rozlozeni hodnot nebo jejich odchylek
od ocekdvané hodnoty. V pfipadé normalniho rozdéleni Gaussovy kfivky popisuje rozloZeni okolo
ocekavané priimérné hodnoty. Gausslv zakon vyjadfuje rozptyleni hodnot ziskanych z redlnych si-
tuaci okolo urcité cilové hodnoty, tzn. Ze namérené hodnoty vykazuji urcitou variabilitu (Harry,
1998).

Six sigma pracuje se dvéma zakladnimi parametry, kterymi je prdmér a smérodatna odchylka. Pr{-
mér nebo prdmérnd hodnota je prezentovana cilovou hodnotou. Variabilitu méfi smérodatna od-
chylka, ktera je oznacovana feckym pismenem o. Cim vétsi variabilitu smérodatna odchylka vyka-
zuje, tim jsou namérené hodnoty okolo primérné hodnoty vice rozptyleny, a tim je proces méné
stabilni (Harry, 1998).

Plochu pod Gaussovou kfivkou lIze rozdélit pomoci vzdalenosti jedné aZ Sesti smérodatnych odchy-
lek od ocekavané hodnoty. V intervalu 1o se tedy nachdzi 68,26 % namérenych hodnot, poté v in-
tervalu 60 je 99,9997 % namérenych hodnot. V tUrovni 66 produkuje proces 3,4 chyby na milion
prileZitosti. V tomto pFipadé mizeme tvrdit, e proces je téméF dokonaly (Reza¢, 2009, s. 121-122).

Dalsim sledovanym parametrem konceptu Six Sigma je chyba neboli defekt, kterym se rozumi pro-
dukce nekvalitniho vystupu z procesu. MUzZe se jednat o nekvalitni vyrobek, neshodny vyrobek
podle technickych specifikaci, dlouha doba doddni, ¢ekdni zakaznika. Defekty procesu jsou sledo-
vany z dlvodu jednoduchého prevedeni na penézni vyjadreni, tedy vynalozené naklady na opravy.
V praxi se vyuziva oznaceni MPMO, Defects Per Milion Opportunities, oznacujici pocet defektd na
milion pfrileZitosti, nebo ppm, parts per milion, vyjadfujici pocet defektli na milion realizaci (George,
2002, s.16-17) .
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Obrdzek 1: Grafické zndzornéni Gaussovy krivky
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Zdroj: (HM PARTNERS, 2019)

Koncept Six Sigma pfistupuje ke zlepSovatelskym aktivitdm strukturované za pomoci cyklu DMAIC

a snaZi se nalézt priciny, které negativné ovliviiuji vystupy procest (Svozilova, 2011, s. 42).

Obrdzek 2: Cyklus DMAIC vyuZivany koncepci Six Sigma
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Zdroj: (George, 2010, s. 1)

Proces DMAIC ma tyto faze:

Define — definice problému a stanoveni rozsahu projektu a jeho cil.

Measure — ziskani relevantnich dat a jejich validace vzhledem k cili projektu.

Analyse — identifikace kli¢ovych pticin problému, hledani pfileZitosti pro zlepseni problému.
Improve — implementace feseni pro zlepseni.

Control — hodnoceni a monitorovani vysledkil zlepseni, popfipadé realizace zmén vedou-
cich k odstranéni negativnich dopadu (Six Sigma Methodology - DMAIC & IDOV, 2020).
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3. Stihlé procesni koncepty (lean) — eliminace plytvani

V teorii Stihlych procesnich konceptll se zaméfujeme na systém Kaizen a na eliminaci plytvani, tj.
¢innosti, které nepfidavaji zakaznikovi hodnotu. Tento pfistup k optimalizaci a zlepSovani procest
se soustfeduje na zvySovani podilu pridané hodnoty (Kosturiak, 2010, s. 38).

Koncepce Lean, téZ stihla vyroba, ma zaklady ve vyrobnim systému spole¢nosti Toyota, na néjz v 80.
letech 20. stoleti bylo navdzano v USA podnikovym systémem fizeny vyroby. Jedna se o podnikovou
filozofii, kterou lze charakterizovat snahou o zkraceni ¢asu v celém dodavatelském retézci eliminaci
plytvani s cilem maximalizovat hodnotu pro zakaznika. Smyslem je systematické propojeni vyvoje
vyrobkd s technickou ptipravou, logistikou a administrativou tak, aby dochazelo k efektivnimu zvy-
Seni vyroby, snizeni naklad(l, vyuzivani ploch a vyrobnich zdrojd. Za nejvyspélejsi lean koncepci je
povaZzovan Toyota Production System, ktery pracuje s prvky Just in time, Jidoky a standardizované
prace propojené s Kaizenem (Liker, 2007).

Podle Jaromira Rezace (2009, s. 149) je stihly podnik takovy, ktery , provddi jen &innosti, které jsou
potiebné a jsou provddény napoprvé, rychleji neZ ostatni podniky a spotfebovdvd pfitom méné

zdrojii. “ Stihlost tedy tkvi ve zvy$ovani vykonnosti firmy podle pozadavki zakaznika s vykonavanim
minimalniho poctu ¢innosti, které mu nepfidavaji hodnotu.

Svozilova (2011, s. 32) definuje lean jako ,sdruZeni principt a metod, jeZ se zaméruji na identifikaci
a eliminaci ¢innosti, které neprindseji Zadnou hodnotu pri vytvdreni vyrobki nebo sluZeb, jenZ maji
slouZit zakaznikam procesu.

Koncepce lean se tyka nejen procesl vyroby, ale také administrativnich a logistickych procest a je
zaloZena na jednoduchém logickém mysleni, tzn. ,selského rozumu®. Pracuje na zédkladé cyklického
pfistupu ke zlepSovani, kdy malymi kroky sméfuje k celkovému zlepSeni procesu. Pfedpokladem
zlepSovani procest pomoci této koncepce jsou standardizované a ovérené procesy, aZ ty je mozné
zlepsSovat, protoze standard ndm umozni jasné definovat vychozi stav (Svozilova, 2011, s. 32).

Koncepce Lean metodicky pracuje s fadou nastroj(, z nichZ si predstavime:

e Mapovani hodnotového toku — Value Stream Mapping, pfedstavuje vizudlni prezentaci
procesu, kterd umozniuje zobrazit jednotlivé prvky procesu véetné moznych zdroja plytvani,
abnormalit ¢i probléma (Svozilova, 2011, s. 37).

e Princip tahu — princip tahu vychazi od pozadavk(l zadkaznika, tzn. Ze zakaznik si fika, kdy chce
dany produkt a s jakymi specifikacemi (Svozilova, 2011, s. 38).

e 55 — metodika, kterd nam umoznuje vytvorit Stihlé pracovisté v péti krocich — selektovat,
setiidit, stale Cistit, standardizovat, stale zlepSovat (Rezag, 2009, s. 24).

e Vizualizace — jednd se o dulezity prvek stihlého podniku, ktery napomaha v orientaci v jed-
notlivych procesech. Pod vizualizaci je moZné si predstavit vizualizace efektivniho procesu,
vizualizaci toho, jak vypada kvalita ¢i vizualizace prekroceni doporucené hodnoty pomoci
vysecového grafu (Kosturiak, 2006, s. 25).

e Synchronizace procesli a vyvazené toky — jedna se o vrchol snazeni pfi zestihlovani podniku
a znamena to, Ze je vyrabéno to, co chce zakaznik, a to v poZadovaném mnozstvi, v poZa-
dovany cas a v pozadované kvalité (KosSturiak, 2006, s. 27).

Tabulka 2 shrnuje zakladni principy téchto koncepti a Obrazek 3 dokresluje jejich propojeni.
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Tabulka 2 - Principy konceptt pouZivanych k optimalizace procesu

TOC

Six Sigma

Lean

Vychozim stavem je omezeni,
které brani dosahnout stano-
veného cile.

VsSechno, co ma odchylku od
idedlu, je mozné zlepsit.

Oteviend kultura ke kazdo-
dennimu zlepSovdni a snaha
hledat pfrileZitosti ke zlepSo-
vani.

Nasleduje hledani klicového
problému a jeho pfi¢in a na-
sledka.

Faktim a proceslim je treba
dokonale rozumét.

Redeni problému tam, kde
vznikl —tzn. gemba.

Klicovy parametr se zvySuje o
100-1000 %.

Celek fidi
hodnoty parametrd.

mistni optimalni

Cilem je dosazeni maximal-
niho pritoku, tzn. zvysit prida-
nou hodnota za jednotku casu.

Zdroj: (Kosturiak, 2010, s. 42)

Pokud dosahujeme 6 sigma
v procesu, vykazuje proces 3,4
chyb na milion prileZitosti.

Spoluprace projektového

tymu

Cilem je maximalizovat stabi-
litu procesu, protoze ¢im sta-
bilnéjsi proces, tim vyssi hod-
nota pro zakaznika.

Obrdzek 3: Propojeni principu lean, six sigma a TOC

ZlepSovani se stane soucasti
kazdodenniho Zivota a nespo-
kojenost je na dennim po-
radku.

Synergie, ktera vychazi z di-
véry a spoluprace.
Cilem je minimalizovat plyt-

vani a maximalizovat hodnotu
pro zakaznika.

Lean Minimalizace Efektivni
/ plytvani procesy \
Presm—? i Minimalizace - SF,JOkOJ?r_“
definovani Six Si iabili Stabilni zakaznici,
y . ix Sigma variability o
pozadavkd o procesy akcionafi a
. o procest N ,
zakaznikd zaméstnanci
\ Minimalizace Vykonné /
Toc prutokd procesy

Zdroj: (Rezag, 2009, s. 150)

Lean Six Sigma

V soucasné dobé se také vyuziva propojeni princip koncepce Lean a Six Sigmy a ¢erpani prinosu ze
vzniklé synergie. Kombinace téchto konceptll poskytuje podniku znacnou flexibilitu a pfizplsobeni
se dané situaci vlivem mozného vyuziti vyhod obou konceptl k optimalizaci procest (Svozilova,
2011, s. 48).
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1.4 Nastroje pro optimalizaci procesu

Zabyvame-li se procesy a zkoumame je ¢i navrhujeme, pracujeme také s procesnimi modely a mo-
delovanim proces( a pouzZivame celou fadu popisnych a statistickych nastroja.

1.4.1 Modelovani procesu

SIPOC diagram

SIPOC diagram se pouzivd v ranych fazich zlepSovani a je vhodny pro vymezeni rozsahu véetné
presné definovaného zadatku a konce, zakladnich prvk( a hranic procesu. Zachycuje také vstupy a
vystupy, dodavatelé a zakazniky procesu, ¢imz jasné definuje jeho vztah a vazby k okoli. Pfi tvorbé
SIPOC diagramu bychom méli nejprve definovat zac¢atek a konec procesu a jeho jednotlivé kroky.
Nasledné doplfiujeme vstupy a vystupy, nakonec dodavatele a zdkazniky procesu. (Svozilova, 2011,
s. 132).

Schéma 2: Schéma SIPOC diagramu

S I P (0 C

suppliers inputs process outputs customers

Zdroj: vlastni zpracovani

e Suppliers = dodavatelé — osoby, které do procesu vstupuji.

e Inputs — vstupy procesu

e Process — proces, ktery je roz¢lenén do jednotlivych ¢innosti. Obsahuje 4-6 ¢innosti. Jedna
se o zakladni rozclenéné, nikoliv podobné.

e  Outputs — vystupy procesu.

e Customers = zakaznici procesu — osoby, kterym jsou uréeny vystupy procesu.

Procesni mapa

Procesni mapa je diagram, jeZ znazoriiuje pribéh procesu jako sled na sebe navazujicich cinnosti.
Slouzi jako komunikacni ndastroj pfi modelovani, optimalizaci a dokumentaci procesd. Procesni
mapy neobsahuji detailni rozpracovani procesu, nybrz zakladni vhled do jeho fungovani. Pti tvorbé
procesni mapy je velice dllezité sledovani procesu, které muize zjednodusit jeho videozaznam. Pfi
tvorbé procesni mapy je nutné vymezit proces zacatkem a jeho koncem, jasné popsat a definovat
jeho kroky, vyhnout se duplicitdm a ovéfit jeho prichodnost (Svozilova, 2011, s. 135-136).
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1.4.2 Statistické analyzy

Paretiiv diagram

ParetOv diagram pracuje s principem 80:20. Principem 80:20 vyjadfil Alfredo Pareto na konci 19.
stoleti, Ze 80 % bohatstvi je drzeno v rukou 20 % obyvatelstva. V pfeneseném smyslu na nasi pro-
blematiku mdzeme fici, Ze 80 % problém{ vézi v 20 % faktor(i, nebo 80 % plytvani pochazi z 20 %
hlavnich problém. Paret(v diagram pracuje na ose x moznymi problémy a na ose y vyjadfuje Cet-
nost téchto problému. Pomaha nam prioritizovat problémy a zaméfit se na ty nejpalcivé;jsi (Pareto
Principle (80/20 Rule) & Pareto Analysis Guide, 2020).

Regulacni diagram

Regulaéni diagram se vyuziva pro analyzu, kontrolu a fizeni procesl, které maji pevné méritelné
vlastnosti. Jeho cilem je fici, zda je proces statisticky zvladnutelny, a tim vyjadfit, do jaké miry jsou
splnény zdkaznikovy pozadavky. UmoZiuje odhalit pticiny variability a zajistit tak stabilitu sledova-
ného procesu (George, 2010, s. 122).
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2 KAIZEN

To, Ze je zména zakladem pro konkurenceschopnost, chapaly v 20. stoleti japonské firmy, i firmy
zapadniho svéta. V Japonsku vSak dochdzelo ke zméndm postupnym i nahlym, ale pro zapadni svét
jsou typické predevsim zmény nahlé. Postupné zmény v japonskych firmach jsou disledkem pfi-
stupu kaizen, ktery zde vznikl. Je pfiCinou, proc€ japonské firmy se neustale vyvijely a ménily, nadez

vv v

americké ¢i evropské firmy vydrzely témér Ctvrt stoleti beze zmény (Imai, 2004, s. 23).

2.1 Definice

Kaizen znamena neustalé zlepSovani, do kterého je zapojeny kazdy — od manazerd po radové
zaméstnance. Hlavni sdéleni je snaha o zdokonalovani se a délani véci lépe (Imai, 2004, s. 17).
Nejedna se o zlepsSovatelské hnuti, ale o zplsob mysleni a Zivotni filozofii, ktera fika, Ze zitra musi
byt Iépe nez dnes. Kaizenem se rozumi neustdly proces sebezdokonalovani a az nasledného
zdokonalovani nasich vztahU a svého okoli véetné procest (Kosturiak, 2010, s. 3-4). Kaizen pomaha
si priznat skutecnost, Ze vSechny firmy maji problémy, a vytvotit takovou firemni kulturu, ktera je
vUci problémUm oteviena. Tato filozofie poskytuje také nastroje, pomoci nichz Ize problémy struk-
turované resit, a podporuje hledani novych reseni (Imai, 2004, s. 17).

Kaizen je jedno z nejcastéji pouzivanych japonskych slov a v doslovném prekladu znamend zménu
k lepsimu. Tento vyraz se sklada ze dvou znakl: KAl a ZEN. KAl znamenda zménu, zménit nebo na-
hradit staré novym. Znak rané ¢instiny pro KAl mohl dokonce znamenat odrazeni moru, kletby ¢i
ddabla. ZEN znamena dobry, lepsi nebo i dobro. Kaizen je tedy zména k lepSimu s moralni tendenci
konat dobro a chovat se kladné. To je diivodem, pro¢ kaizen klade dliraz na respekt vici lidem a
jejich rozvoj (Miller, 2017, s. 45-46).

Kaizen se nedd naucit, ani implementovat, kaizen se musi Zit. Vychazi z pokory a sebereflexe, ktera
je zdkladem pro uceni se a zdokonalovani. Jedna se o propracovany systém neustalého zlepSovani.
Neustalé zde znamena posouvani se kupredu malymi kriacky, nikoliv velkymi a inovativnymi kroky.
VsSe se neustale méni a vyviji a na tyto zmény je nutné stale reagovat. ZlepSovani je dllezité proto,
Ze vidy je co zlepSovat a toto vnimdni by se mélo stat soucasti firemni kultury a smysleni
zaméstnancu (Kosturiak, 2010, s. 3-4).

Kaizen stoji na 3 pilifich:

1. osobni kaizen - zlepSovani nas samotnych, zaméreni se na vzdélavani, proaktivitu, fizeni svého
casu. Robert Mauer hovoii o minuté ¢asu denné, kterou jsme ochotni vsichni ze svého casu
obétovat (Maurer, 2005, s. 19-21)

2. tvorba duvéry a vzajemné spoluprace - dlivéra mezi lidmi a oteviena komunikace vytvari prostor
pro rychlejsi a snazsi resSeni problém a zlepSovani. To vSak musi byt podporeno firemni kulturou,
kterd umoznuje nalezeni shody pomoci konsenzu (win-win situace), vzajemné sdileni best practise
a pouceni se z predchozich omyll (Kosturiak, 2010, s. 1).

3. systém FeSeni problémi — efektivni systém feSeni problému, resp. konfliktd zahrnuje jeho oka-
mZzité rozpoznani, naslednou analyzu a identifikaci pfic¢in. Nasleduje tvorba opatfeni a navrhi reseni
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vzniklé situace. Soucasti systému feseni problém je také realizace workshopd, které se zaméruiji
na komplexné;jsi feseni problému a zvySovani celkové vykonosti podniku (Kosturiak, 2010, s. 1).

Velkym problémem pti vnimani kaizenu ale také dalSich systémd, z nichz vétsina vznikla v Japonsku,
je povrchové vnimani problematiky a jeji nepochopeni. Pfikladem si mGzeme uvést TQM, provozni
excelence Ci stihlé fizeni podniku. AvSak plné porozuméni a tendence hledat to, co je neviditelné a
smysl metodiky je klicem ke spravné aplikaci (Miller, 2017, s. 28).

Systémy neustdlého zlepsovani maji mnoho oznaceni, ktera pochazeji z Némecka, USA a samozre-
jmé z Japonska, odkud tato filozofie a mnoho dalSich filozofii pochazi. V Némecku byl tento pojem
oznacovan volnym prekladem jako Kontinuierlicher Verbesserungsprozess (KVP), tedy proces ne-
stalého zlepSovani. V USA se vzil ndzev CIP, tedy Continuous Improvement Process, nebo OIP, On-
going Improvement Process. V Japonsku vzniklo vice sméri Kaizenu podle toho, na co se zaméroval.
V pfipadé, Ze se jednd o zlepSovani pracovisté nebo kritického procesu, jde o Point Kaizen, v pfipadé
zaméreni na cely tok, jde o Flow Kaizen, a v ptipadé zaméreni na vyrobek nebo predvyrobni etapy,
jde o Engineering Kaizen (KoSturiak, 2010, s. 6).

2.2 Kaizen vs. Radikalni inovace

Kaizen a inovace jsou dvé strategie k pristupu ke zménam. Inovace mohou byt jak malé, tak skokové
zmény, avsak vétsina lidi si pod pojmem inovace predstavi radikalni zménu nebo novinku v rdmci
produktl, technologie ¢i procest (Tidd, 2007). Naopak kaizen upfednostriuje malé kroky, vedouci
ke zlepsSeni, do kterych jsou zapojeni vsichni (Maurer, 2005, s. 18). DlleZité vsak je tyto dva pristupy
spolecné propojit. Vzdjemnou souvislost je mozné pozorovat v Zivotnim cyklu vyrobku, ktery vyob-
razuje S kfivka. V poslednich letech se vsak jejich sklon stal strméjsi a kratsi, coz je dikazem toho,
Ze se tlak na neustalé zlepSovani a inovovani zvysil. V soucasnosti plati to, Ze ten, kdo nezlepsuje a
neinovuje, neexistuje. Spolec¢nost, ktera se zaméfi jen na zlepSovani, se stane zaostavajici firmou za
témi, ktefi nejen zlepsuji své procesy a produkty, ale také inovuji. Nelspéch se mlze objevit také u
firmy, ktera pouze inovuje a svym zadkaznik(m pfinasi stale nové produkty, které vsak nejsou Zzadané
(Kosturiak, 2010, s. 12-13).

Graf 1: Tvar S krivky

Hodnota
S kfivky 1990
Dichod S kfivky 2010
6. Minimalizace nakladd
. - ’
. 5. Maximalizace spolehlivosti
Dospélost
4. Maximalizace efektivnosti
Détstvi 3. Maximalizace vykonu
Zrozeni 2. Zajisténi spravné funkénosti
Koncept 1. Zajisténi funkénosti

Zdroj: (Kosturiak, 2010, s. 13)
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J. A. Schumpeter pfiSel s teorii o inovacich jako motorem pro ekonomicky vyvoj a zdrojem konku-
ren¢ni vyhody. Inovace definoval jako néco Uplné nového, statek, technologii, trh, organiza¢ni uspo-
raddni, co prindsi kvalitativni zménu. Druhym predstavitelem, ktery se vénoval inovacim, byl Peter
F. Drucker, ktery spatfoval inovace v analyze pfileZitosti uvnitf a vné organizaci (Veber, 2016, s. 77-
79).

Inovace jako mnoho dalsich pojm( maji mnoho definic. Avsak je moZné je shrnout tak, Ze inovace
znamena novinku ¢i zménu k né¢emu novému, ktera je spojena s ¢innostmi lidi. Jednda se o kom-
plexni proces od napadu, realizaci a jeho komercionalizaci. Zdrojem inovaci je invence, tedy néjaka
nova myslenka. AZ komercionalizace této myslenky ji pfeméni na inovaci. Zakladem pro inovace je
kreativita a firemni kultura podporujici tviirci aktivity (Veber, 2016, s. 79-80).

Inovace a kaizen jsou stdle vice sklolovanymi slovy v podnicich. Inovace jsou vnimany jako zdroj
rastu vynosu diky vytvofeni novych vyrobkd, technologii ¢i procest. Naopak ke kaizenu se fada fi-
rem stavi jako k né¢emu svazujicimu, nekreativnimi a zabijeci iniciativu a prostor pro inovace. Opak
je vsak pravdou, protoZe kaizen vytvafi prostiedi pro inovovani. ZlepSovaci navrhy a kreativita nutna
pro inovace vychazi ze standardu a rutin. Podporu pro toto tvofi rozhodnuti, ktera jsou pfijimana v

ramci vytvorené firemni kaizen kultury (Ries, 2011).

Masaaki ve své knize KAIZEN (Imai, 2004, s. 25-26) pracuje se dvéma hlavnimi sloZzkami pozornosti
pracovnikl, kterymi jsou zdokonaleni a Gdrzba. Zdokonaleni se tyka zlepSovani viech stavajicich
standard( a udrzba se zaméruje na zdokonalovani stavajicich technickych, manazerskych a provoz-
nich standard(l. Kaizen zastupuje mala kazdodenni zlepseni a inovace predstavuji vysledek velkych
investici, které prindseji néco nového. Udrzitelna konkurencni vyhoda se rodi z rovnovahy mezi ino-
vacemi, neustalého zlepsovani procesll a z udrzby a udrzovani standard( (Miller, 2017, s. 66).

Obrdzek 4: Kaizen vlajka

Vrcholovy management Zdokonaleni Inovace

Stfedni management Kaizen

Vedouci pracovnici Udriba Standardizace

Vyroba

Zdroj: Vlastni zpracovani (Imai, 2004, s. 25) a (Miller, 2017, s. 66)

Masaaki (2004, s. 42-47) popisuje propojenost procesu neustalého zlepsovani a procesu inovovani.
V pfipadé implementace inovace a zmén s ni spojenych, pracuje kaizen na udrzovani a zlepsovani
nového stavu. Kdyby neexistoval systém udrzovani a neustalého zlepsovani, byla by inovace po-
stupné odkazana k Upadku. Kaizen vnima standard jako odrazovy mustek, jez napomaha dalsimu
zdokonaleni prostfednictvim neustalého zlepSovani. Kosturiak (2010, s. 13) uvadi jednoduchy pfi-
klad s neustalym zlepSovanim psaciho stroje a nevnimani potreb zakaznikd, pficemz jina firma pfi-
jde s inovaci pocitace. Opaénym prikladem muze byt inovativni firma, jejiz vyrobky nikdo nechce.

Provazanost inovaci a neustalého zlepsovani ilustruje nasledujici obrazek.
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Obrdzek 5: Provdzanost inovaci a neustdlého zlepSovdni

novy standa(d

Kaizen

Inovace

wowy standa“d

Kaizen

Zdroj: (Imai, 2004, s. 45)

2.3

Principy a zasady kaizenu

Proto, aby mohl byt kaizen udrZzovdn a postupné dennodenné zlepSovdn, je potreba dodrZovat ur-

Cité principy a zasady. Kaizen je zaloZeny na dusevni i fyzické praci, tedy kombinaci rozumu, rukou
a svalll (Kosturiak, 2006, s. 119).

Filozofie kaizen se Fidi ndsledujicimi principy:

Napady z vyroby

Lidé ve vyrobé presné znaji proces vyroby, a proto by napady na zlepseni mély prichazet od
nich. Pravé oni jsou denné soucasti daného procesu a potykaji se s problémy, které se u néj
vyskytuji.

Seberealizace

Diky zlepSovatelskym napadlm, které resi kazdodenni problémy, se mohou zaméstnanci
realizovat, a tak mohou v praci nalézt vétsi uspokojeni a zvySovat svou kvalifikaci. Toto vse
je soucasti kaizen kultury, kterd podporuje spontdnni napady.

Odpor k napadiim zvnéjsku

Napady zvnéjsku jsou chapany jako napady od stolu a reaguji na akutni problémy. Vétsinou
jsou také spojeny s vyssimi naklady a mensi stabilitou. Jejich zdrojem jsou predevsim pra-
covnici z managementu a zaméstnanci z vyroby tyto ndpady hlife prijimaji.

Vyuzivani lidského potencidlu

Kaizen neni jen o sledovani nastavenych parametrl a KPl a bezmyslenkovém plnéni stano-
venych norem. Kaizen dava lidem volnost a umoZiuje jim se kolem sebe rozhlédnout a hle-
dat mozna plytvani. Jsou to pravé pracovnici vyroby, kteti pracuji jako soucast daného pro-
cesu, a proto jsou nejlepsim moznym zdrojem napadl na zlepseni téchto procesu. Za tyto
napady by méli byt také patficné odménéni.

Zivotni filozofie

Smyslem kaizenu neni mylné vnimani podani co nejvétsiho poctu zlepSovacich navrh(.
Smyslem je zména celé firemni kultury a nastaveni lidskych mysli na neustalé nespokojeni

| 22



se soucasnym stavem a jeho stalym zlepSovanim. Kaizen nemd omezeni, tyka se osobniho
a rodinného Zivota, ale také pracovniho Zivota na vSech urovnich (KoSturiak, 2010, s. 3-4).

Bauer a Haburaiova (2015, s. 126) dodavaji tfi zakladni principy, a to:

zaméreni na proces a vysledky,
systematické mysleni,
vyhnuti se obvifiovani a souzeni.

Filozofie kaizen dodrZuje nasledujici zasady:

Kosturiak a Frolik (2006, s. 121) definuji zasady kaizenu nasledovné:

Pozornost se vénuje sebemensimu zlepseni.

Kaizenu se muize Ucastnit kazdy.

Pfed zavedenim jakéhokoliv zlepSovaciho navrhu, je nutné zanalyzovat jeho pozitivni i ne-
gativni dopady na soucasny stav.

U kazdého dobrého manazZera tvofi kaizen polovinu jeho pracovni naplné.

UdrZovani a zlepsovani standardl predstavuje dva hlavni Ukoly managementu.

PFi Feseni problém je podporovana tymova prace a iniciativa pracovnik(.

Redeni vzniklych probléma se hledd pii tymovych schiizkdch, které vedou moderatofi. Bé-
hem téchto schlzek se probiraji stanovena témata a klade se dliraz na realizaci pfijatého
feseni.

Zaméstnanci jsou informovani o aktudlnim déni a stavu vyroby, aktualnich problémech a
cilech podniku véetné uzkych mist.

Iniciativa kaizenu vychazi zdola, ale podpora shora.

Tvorba podminek pro zlepseni komunikace napfi¢ podnikem.

Velky diraz na motivovanost zaméstnancd, jejich participaci na dosazenych Uspésich a
ohodnoceni dobrych feseni v ramci systému zlepSovacich napadd.

Ddraz je kladen na rychld, chytra a levné reseni.

Imai (2005, s. 24-28) k zasadam dodava:

Kvalita je na prvnim misté.

Standardizace vysledku je zaklad pro nasledné zlepSovani.

Management se zaméruje na podporu zlepSovani.

Vyrobni zafizeni pfedstavuji nekonecény zdroj pfileZitosti pro zlep3eni.

Vyrabét systémem ,, pravé vcas”.

Propracované strategie kaizen, do které budou zapojeni vSichni pomoci jasné definovanych
cil.

Zameéreni se na ty podnikatelské aktivity, které je potfeba nejvice zdokonalit.

2.3.1 Toyota principy

Celkova koncepce firmy Toyota se fidi hlavni zasadou, a tou je vytvareni vysoce kvalitnich vyrobkd

a sluzeb. Z této zasady vychazeji podnikatelské cinnosti a postupy, které umoznily vznik hodnot,

presvédceni a podnikatelskych metod, jeZ jsou souhrnné oznacovany jako koncepce firmy Toyota.
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Tato koncepce se silné opira o firemni kulturu a vSichni zaméstnanci musi byt zainteresovani a mo-
tivovani ke zdokonalovani (Liker, 2007, s. 66-71).

Koncepce firmy Toyota se fidi 14 zasadami, které jsou usporadany do ¢tyr oddild zdokonaleni (Liker,
2007, s. 66-71):

0ddil I.: Dlouhodoba filozofie

1.

Zasada: Zakladejte sva manazérska rozhodnuti na dlouhodobé filozofii, a to i na ukor krat-
kodobych finanénich cilt

Vytvorte spolecné poslani, které zdlvodni smysl filozofie a které upfednostni dlouhodoby
cil pred kratkodobym vydélanim penéz. Budte odpovédni za ucinéna rozhodnuti a vlastni
jednani a pracujte na svém zdokonaleni.

Oddil Il.: Spravny proces pfinese spravné vysledky

2.

Zasada: Vytvorte nepretrZity procesni tok, ktery vam umozni odkryt problémy

Vytvorte takové procesy, kterym budou lidé rozumét a které budou pfinaset vysokou hod-
notu. Tok materidlu a informaci by mél byt plynuly a rychly a mél by odkryvat vSechny pro-
blémy.

Zasada: Vyuzivejte systému ,tahu”, abyste se vyhnuli nadvyrobé

Systém ,tahu” znamenda dodavani zdkaznikovi jen toho, co si zada, a to v poZadovaném
mnoiZstvi a v poZzadovaném cCasem. Reagujte na jakoukoliv zménu pozadavk( zdkaznikd.
SniZte své zasoby rozpracované vyroby a hotovych vyrobk( na minimum.

Zasada: Vyrovndvejte pracovni zatiZzeni (Heijunka)

Zajistéte vyvazenost vyroby a eliminujte pretizenost zaméstnancd.

Zasada: Vytvarejte kulturu, ktera dovoluje zastavit proces, aby se vyresily problémy a aby
se spravné jakosti dosahlo hned napoprvé

Dbejte na kvalitu a pracujte s metodami, podporujicimi zvySovani kvality. PouZivejte systém
upozornujici na chyby v procesech — Jidoka a nastroje pro rychlé reseni problémd. Vytvorte
kulturu, ve které je v poradku zastavit proces v pripadé potieby vyreseni problému.
Zasada: Standardizované ukoly jsou zakladem neustalého zlepSovani a posilovani pravo-
moci zaméstnancli

Drzte se standardizovanych a rutinnich postupd, které zajistuji pravidelny rytmus a vystupy
procesu. Podporujte kreativitu, kterd umoZiuje tyto standardy zdokonalovat. Shromaz-
dujte ziskané znalosti a zkuSenosti.

Zasada: Uzivejte vizudlni kontroly, aby vam neztstaly skryty Zadné problémy

Pouzivejte jednoduché vizudini systémy, které umoznuji rychle zorientovani pracovnikd a
podporuji systémy tlaku a tahu.

Zasada: UZivejte pouze dikladné provérenych technologii, které prospivaji lidem a pro-
cesim

Pouzivejte jen provérené technologie, které podpofi praci zaméstnancl a neohroZuji pro-
ces, do néhoz se zaclenuiji.
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Oddil lll.: Pfidavejte hodnotu organizaci tim, Ze budete rozvijet své lidi a partnery

9. Zasada: Vychovavejte vidci osobnosti, které stoprocentné rozuméji praci, Ziji filozofii a
uci ji druhé
Vdc¢i osobnosti ziskavejte predevsim zvnitfku organizace, které dopodrobna znaji kazdo-
denni praci firmy a jsou ztotoZznéni s jeji filozofii.

10. Zasada: Rozvijejte vyjimecné lidi a tymy Fidici se filozofii vasi firmy
Pracujte na tvorbé silné, stabilni a oteviené kulture, ktera podporuje své zaméstnance v do-
sahovani vyjimecnych vysledk(. Klad'te dliraz na tymovou praci a na dosahovani spolecnych
cila.

11. Zasada: Projevujte ohled vidi Sirsi siti svych partnerl a dodavatelli tim, Ze je budete pod-
nécovat a pomadhat jim zlepSovat se
Se svymi obchodnimi partnery jednejte s Uctou a respektem a podporujte jejich rozvoj.

Oddil IV.: Nepretrzité FeSeni nejhlubsSich probléml podnécuje organizaéni uéeni

12. Zasada: Jdéte a pFesvédcite se na vlastni oci, abyste diukladné poznali situaci (genchi
genbutsu)
Nereste problémy od stolu, nybrz v misté vzniku. Sami si provérte situaci a ziskejte po-
tfebné informace pro feSeni problému.

13. Zasada: Rozhodnuti pfijimejte pomalu na zakladé Siroké shody, po zvazeni vSsech moi-
nosti, implementujte je rychle
Nedrzte se striktné jednoho sméru, ale zvaZzujte alternativy. VyuzZivejte procesu nemawashi
pro feseni problémd, do kterého jsou zapojeni vsichni, jichZz se problém tykd. UmozZriuje
nalezeni vétsiho poctu alternativ. Prijaté feseni ihned implementujte.

14. Zasada: Stanite se ucici se organizaci prostfednictvim netinavného promysleni (hansei) a
neustalého zlepsovani (kaizen)
Vytvérejte standardizované stabilni procesy a podporujte zaméstnance v jejich neustalém
zlepSovani. V projektovani vyuzivejte pfistupu hansei, tedy hloubavého premysleni, ktery
umoznuje odhalit vSechny moZné nedostatky.

2.4 Nastroje

Filozofie kaizen pouZziva pro podporu a usnadnéni neustalého zlepsovani mnoho nastroja a nékteré
z nich si predstavime.

Eliminace Muda (plytvani)

V jednotlivych procesech ve firmé mlZeme nalézt az 99,99 % plytvani. Eliminace nebo Uplné od-
stranéni nékterych druhy plytvani umoziuje jednotlivé procesy urychlit. V sou¢asné dobé neusta-
Iého konkurenéniho boje firem je pravé toto urychleni mnohdy rozhodujici (Kosturiak, 2010, s. 11)

Kazdy proces je sloZzen z fady Cinnosti a tyto Cinnosti bud’ ptidavaji, nebo neptidavaji hodnotu da-
nému vystupu. Muda oznacuje pravé ty ¢innosti, které hodnotu neptidavaji a za které nechce za-
kaznik platit, a zaroven to jsou ¢innosti, které jsme schopni z procesu odstranit. Tim, Ze eliminu-
jeme muda, snizujeme naklady na vyrobu (Bauer, 2012, s. 25-26).
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Kosturiak a Frolik (2006, s. 19) definuji plytvani jako vse, ,,co zvysuje ndklady vyrobku nebo sluzby
bez toho, aby zvysovalo hodnotu.”. Zasadni slovo zde ma zdkaznik, ktery urcuje, co je pridand hod-
nota, a definuje poZadovanou kvalitu, mnoZstvi, termin a cenu, za kterou je ochotny dany vyrobek
koupit.

Tabulka 3: Formy plytvdni

Forma plytvdni Definice

Transport = Transport Nadbytecnd doprava a manipulace.

Zasoby materialu, ktery v sobé zadrzuje penize, zabira plo-

Inventory = Zd
entory = Zdsoby chy a ztéZuje manipulaci.

Nadbytecné pohyby, které vyzaduji ¢as, mohou byt na-

Motion = Pohyb v . -
roc¢né a vést k Urazam.

Jakékoliv ¢ekani — na materidl, rozhodnuti, objednavku, re-

Waiting = Cekdni )
port, informace.

Vyroba na sklad nebo do zasoby, tzn. Ze se vyrdbi pfilis

ion = Nadvv
Overproduction advyroba e T S e

Overprocessing = Nadprocesy Nadbytecéné c¢innosti nad rdmec stanoveného procesu.

Vyroba nekvalitnich dill, které vedou k tvorbé vicena-

Defects = Nekvalita Kladii.

Skills = NevyuZiti lidského potenci- | Nevyuziti nejvzacnéjsiho kapitalu firmy — nejvétsi plytvani.
dlu

Zdroj: Vlastni zpracovani (Bauer, 2012, s. 27-28) a (KoSturiak, 2010, s. 12)
GEMBA a GEMBUTSU

Pojem kaizen se také poji s pojmem gemba a gembutsu. Zatimco gemba znamenad readlné misto, kde
vznikaji problémy, abnormality a vyrabéji se vyrobky, gembutsu znamena hmatatelné véci,
predméty a nastroje (Dysko). Toto je odlisSny zpUsob, nez jaky je vidén u mnoha manazerd, ktefi
dany problém fesi pomoci analyz u stolu a vyrobou se projdou jednou za ¢as (Kosturiak, 2010, s. 3-
4). Pfi fizeni vyroby je nutné mit pfehled o tom, co se na vyrobé déje a jaké problémy se fesi a
rozumét jim. Tvlrce vyrobniho systému spolec¢nosti Toyota, Taiichi Ohno, nabadal manazery, aby
chodili na gemba denné a aby se kazdy den vratili alespon s jednim zlepsenim (Imai, 2005, s. 38-
40).

KANBAN

Kanban je nastroj pro dosazeni JIT produkce. Kanban znamenad karta, proto se mnoho lidem pfi
slové kanban vybavi karticka, kterou se fidi mnozstvi zasob. Byla vyvinuta firmou Toyota a je uplat-
fnovana mezi dodavateli a odbérateli (Monden, 1983, s. 36-39). Jedna se o bezzasobovou technolo-
gii, jejimZ principem je samoregulacni systém mezi dodavatelskym a odbératelskym ¢lankem doda-
vatelského fetézce. Odbératel ma nastaveno minimalni mnoZstvi materialu a pfi dosaZeni této
Urovné, dostane dodavatel signal o potfebé dodavky smluveného mnozstvi materialu (Reza¢, 2009,
s. 156).

Just In Time

Just In Time, také JIT, je dalSi systém, ktery vznikl v ramci vyrobniho systému spole¢nosti Toyota. JIT
se zaméruje na snizovani naklad( a plnéni potreb zakaznikl v oblasti dodavek (Imai, 2005, s. 138).
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Jedna se o soubor zasad, nastroju a technik, které umoznuji vyrabét a doddvat zakaznikim pozado-
vané vyrobky v poZzadovaném mnozZstvi a v poZzadovany ¢as. Tento systém pomaha velice citlivé re-
agovat na zmény pozadavkl zakaznikd (Liker, 2007, s. 49).

PDCA a SDCA

Velice dlleZitym nastrojem, se kterym pracuje kaizen je cyklus PDCA (Plan, Do, Check, Act), resp.
cyklus SDCA (Standadize, Do, Check, Act), viz Obrdzek 6. PDCA je nastroj pro zajisténi kontinuity
udrzovani a zdokonalovani standarda. Ve fazi ,plan” dochazi ke stanoveni cile a k tvorbé planu, jak
daného cile dosdahnout. Faze , do” predstavuje uskutecnéni planu. Faze ,check” se tyka kontroly a
ovéreni, zda plan vede k planovanému zlepseni a faze , act” se zaméruje na standardizaci a vytvo-
feni novych standardi. Tento proces probiha neustale a u stabilnich proces(, které predevsim zdo-
konaluje. V ptipadé, Ze zavadime novy proces nebo postup, jeZ je potieba nejprve standardizovat,
pouziva se cyklus SDCA (Imai, 2005, s. 22-23).

Obrdzek 6: Vztah mezi PDCA a SDCA cyklem

Kaizen

qp %% Udrzba

VWA

e% Udrzba

Zdroj: (Imai, 2004, s. 79)
STANDARDIZACE

Standardy jsou zakladem pro zlepSovani. Neni-li standard, neni co efektivné zlepSovat. Pokud
chceme zacit néco zlepsovat, musime nejdfive znat vychozi stav. Proto musi kazdy zaméstnanec
znat a postupovat dle standardd. Standard by mél byt zdvazny pro kazdého a management by mél
dohlizet, aby byly standardy plnény, a mél by jit pfikladem v jejich plnéni (Imai, 2004, s. 89).

HOSHIN KANRI

Hoshin kanri prfedstavuje implementaci filozofie kaizen do procesu ro¢niho planovani, respektive
dle vizi a cilG. Cilem je zapojit vSsechny tymy tak, aby byly splnény strategické ukoly spolecnosti
(Miller, 2017, s. 117).

Reseni problému

Kaizen se zaméfuje na systematické a védecké reseni problém( a hledani jeho korenovych pficin.
K tomuto Ucelu vyuZiva fadu nastroj, z nichz si predstavime dva nejjednodussi.
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5x Pro¢ neboli 5W

vvvvvv

Zdroj problému muZe byt u dodavatele, ale kofenova pficina problému muzZe byt skryta v proce-
sech, které u dodavatele probihaji. Kladenim otazek ,,Pro¢ problém vznikl“ ndm umozni jit hloubéji
do problému a odhalit zakladni pficinu (Liker, 2007, s. 312-314).

vrsve

Diagram pficin a nasledkd neboli Ishikawiv diagram

Ishikaw(v diagram, téZz znamy jako diagram rybi kosti je pomocny nastroj pro hledani korenové
pric¢iny. Zobrazuje vztah mezi hlavnim problémem (hlavni kost — pater ryby) a moznymi pfi¢inami
vzniku problému — rozvétveni patere (Kosturiak, 2010, s. 190) a je zaloZen na zaznamenavani logic-
kych vazeb mezi nasledkem a pfi¢inami. Vétve patefe zastupuji Sest oblasti moznych pficin, které
se zna¢i 6M — man, machine, material, measurement, method, mother-nature (Vytlacil, 1999, s.
114).

2.5 Kaizen akce

2.5.1 Denni kaizen

Denni kaizen je zcela novy zpusob mysleni, kdy manazefi opusti svou komfortni zénu kancelare a
vyrazi do prostredi vyroby, kde kontroluji dodrzovani standardu a fidi jejich odchylky, zajistuji, aby
byly standardy aktualizovany a aby byly provadény napravné aktivity. Tomuto zplisobu mysleni se
da naucit jediné praxi (Miller, 2017, s. 131).

Denni kaizen buduje dlvéru, protoze kazdodennimi malymi kroky podporuje zaméstnance a tymy
v jejich Cinnosti, které vedou k poZzadovanym obchodnim vysledkiim. Pravé tato podpora a otevre-
nost k nezdarim a moznosti pouceni se z nich vede k tvorbé divéry a vysoké participaci v systém
kaizen. Tento pristup Skoleni a koucovani pfichazi od vedoucich a manazer(, ktefi jsou aktivni a
chodi do provozu (gemba). Pfinosy denniho kaizenu se ukazuji nejen ve finan¢ni Urovni, ale také na
urovni rozvoje zaméstnanct, ktefi se v ramci denniho cyklu zlepSovani podileni na feseni problém
a sdileni znalosti a zkusenosti (Miller, 2017, s. 132).

Denni kaizen je zaloZen na udrzbé a udrZovani standardl a na zlepSovani téchto standard(. Diky
tomu se tvofi pozitivni spirdla (viz Obrazek 7), jejiz dopad je pozorovatelny na rozvoiji lidi a procesl(
a na dosaZzenych vysledcich. DuleZité je vsak pochopeni, Ze standard neni pouze specifikace nebo
postup, ale také to, jak se véci spravné délaji, pravidla a cile, o které se usiluje (Miller, 2017, s. 133).
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Obrdzek 7: Pozitivni spirdla denniho managementu

Identifikace
odchylek od
standardu

Neexistuji-li
Kontrolni
pochtizky

odchylky, urceni
zpUsobu zvyseni
standardu

Korekéni opatreni

Aktualizace roti pricinam a
standardd dle proti pricin
. navraceni situace
zlepseni

< ke standardu

Zdroj: (Miller, 2017, s. 133)

2.5.2 Dvoudenni kaizen

Dvoudenni kaizen zavedla spolec¢nost Nissan Motor Company v roce 1977, jehoz cilem je dosazeni
zlepseni béhem dvou dni. Dvoudenni kaizen zacina jasné stanovenym cilem a Ucastni se ho klicovi
zaméstnanci podniku ve vztahu ke stanovenému cili. Pfed za¢atkem dvoudenniho kaizenu by mélo
jiz probéhnout nékolik schiizek, kde byly diskutovany mozné ptistupy ke zlepseni na daném praco-
visti (Imai, 2005, s. 160-161).

Prvni den

V den zahdjeni jsou zaméstnanci sezndmeni s tim, co bude probihat, a hlavni G¢astnici stravi asi
hodinu pozorovanim ¢innosti na daném pracovisti. Nasleduje schiizka na generaci navrhi na zlep-
$eni a tvorba pland téchto zlep$eni. Ucastnici si mohou své hypotézy ovéfovat na zlepSovaném pra-
covisti. Do 16 hodin museji byt vybrany plany, které by mély byt nasledujici den realizovany.

Nasleduje schlizka opét na daném pracovisti, kde se zaméstnanciim vysvétluje ¢asovy plan nasle-
dujiciho dne, a jsou povzbuzovani k vyjadreni jakychkoliv potizi, které na pracovisti maji. Na zakladé
vstupll od zaméstnancll Ucastnici kaizenu dokonci plany zlepSovani na nasledujici den. S touto for-
mou kaizenu byva ¢asto spojena zména zafizeni, proto by se méli uéastnit také zastupci oddéleni
udrzby a engineeringu. Tato faze trva asi do 18 hodin.

Nasleduje faze pripravy pracovisté, kdy dochazi k instalaci nastrojli a upinacich zafizeni. Po ovéreni,
Ze pracovisté vyrabi kvalitni vyrobky a nedochazi k jinym problémdm, mohou ¢lenové zlepSovatel-
ského tymu odejit dom (Imai, 2005, s. 161).

Druhy den

Nasledujici den jsou zaméstnanciim daného pracovisté vysvétleny provedené zmény a ukazany
nové pracovni postupy. Po zahdjeni provozu clenové zlepsovatelského tymu nadale z(stavaji na
pracovisti, aby dohliZzeni nad zaméstnanci a provadénymi postupy. Po 10. hodiné se ¢lenové tymu
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schazeji, aby prodiskutovali zjisténé problémy. V pripadé potreby dalsi zmény, je tento pozadavek
feSen v udrzbou nebo engineeringem jesté pred polednem.

Po zavedeni konecnych Uprav nasleduje pozorovani a méreni Gc¢ink( kaizenu na dané pracovisté.
ZlepSovatelsky tym pfipravi do 16 hodin report vSech provedenych aktivit. Nasleduje zavéreéna po-
rada, které se ucastni vrcholovy management. Timto dvoudenni kaizen konci.

Nékdy se mlze stat, Ze clenové tymu nestihnout jit prvni den ani spat, a to predevsim tehdy, do-
chazi-li k vyznamnym zméndam zafizeni na daném pracovisti. Zakladem pro Uspésny dvoudenni kai-
zen je pecliva pfiprava na schiizkach pred zahazenim kaizenu. Dvoudenni kaizen mlze dosahnout
velkého Uspéchu pravé proto, Ze je vyuzivano mnoha rlGznych postupd a metod. Po skonéeni pro-
jektu by mélo nasledovat potvrzeni vysledk( a revize pracovnich standard( (Imai, 2005, s. 161-162).

Pétidenni kaizen je americkou obdobou dvoudenniho kaizenu, ktery vznikl na konci 80. let 20. sto-
leti, kdy byl kaizen, jeho principy a hodnoty predstavovany americkym spolec¢nostem. Jednalo se o
marketingové akce, které mély ukazat vychozi situaci spole¢nosti a navrhnout strategii neustalého
zlepSovani. Tyto kaizen akce se staly modernim a populdrnim zplisobem implementace kaizenu
(Miller, 2017, s. 57).

2.6 Systém zlepsSovacich navrhi

Se systémem zlepSovacich navrhi poprvé pfislo britské namornictvo v roce 1770, kdy se mohli jed-
notlivci svéfovat s problémy, aniz by za mé byli potrestani. Nasledné britské a americké spolecnosti
zacaly vyuzivat schranky divéry. Systém zlepSovacich navrh( si osvojila také spolecnost Ford a na-
sledné ho v roce 1951 okopirovala Toyota. Postupem ¢asu v tomto systému zavedla prvky denniho
kaizenu a zacala klast dliraz na pochopeni tohoto systému jako prostfedku nestalého zapojovani
lidi do procesu uvédomovani si prace, kterou vykonavaji. Velkym Gspéchem systému spolecnosti
Toyota bylo to, Ze vedouci a manazeti jednotlivych oblasti diskutuji o ndvrzich a pracuji na nich
s podfizenymi (Miller, 2017, s. 52-55).

Systém zlepSovacich ndvrhd, v té dobé nazyvan management napadd, zacala v roce 1994 zavadét
také némecka automobilka Audi, kterd s nim slavila velky uspéch. Ten byl vysledkem zapojeni vsech
zaméstnancu a predpokladem, Ze kazdy napad muze byt dobry, a proto je nutné se jim zabyvat.

Zlepsovaci navrhy mohou byt malé zmény, které prichazeji od radovych zaméstnanc(l. Tyto malé
zmeény je moZné také nazvat inkrementalnimi inovacemi. Pfinos jednotlivych zmén mize byt zane-
dbatelny. Pokud jsou vSak soucdsti zlepSovatelského systému, do kterého je zapojena vétsSina za-
méstnancl, miZe byt pfinos obrovsky (Veber, 2016, s. 65-66).

Systémy zlepSovacich navrhd jsou nedilnou soucdsti strategie kaizen zamérené na jednotlivce.
Klade ddraz na jednotlivce a podporuje pracovni moralku tim, Ze umozniuje Ucast zaméstnancu na
chodu spoleénosti. ManazZefi vzbuzuji zajem u zaméstnancl tim, Ze mohou podat jakykoliv zlepso-
vaci ndpad, ktery je okamzité fesen s vedoucim a implementovan. U napad( neni vyzadovan velky
finanéni pfinos (Imai, 2005, s. 27).

Systémy zlepsovacich navrh(l se zacdaly vyuZivat v ramci program TWI, Training Within Industries —
Skoleni v rdmci jednotlivych odvétvi, v Americe a odtud je pfevzaly japonské firmy. Postupem casu
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prevazil japonsky styl nad americkym, pricemz ten americky se zaméroval predevsim na ekonomic-
kou stranku navrh( a poskytoval rGzné finanéni pobidky. Japonsky styl kladl dlraz na vyssi partici-
paci zaméstnancud na chodu podniku a na zvyseni jejich pracovni moralky. Dale se rozvinul v indivi-
dualni a tymové zlepsovani (Imai, 2005, s. 124).

Jako ucel systému zlepSovacich navrhl se vétsinou uvadi Cerpani napadl na zlepseni od zamést-
nancl spolecnosti, aviak ve skutecnosti plni jiny tcel, a to vzbudit v zaméstnancich pocit, Ze jsou
spolecnosti a nadfizenymi uznavani, nebo budovat loajalitu a hrdost tim, Ze zaméstnanclim umozni
podilet se na fizeni a zlepSovani spolecnosti. Spole¢nost Toyota vsak vyjadfila smysl systému zlep-
Sovacich navrhi sloganem ,Dobré produkty, dobré napady”, ¢imz zdlirazriuje zaméreni na zvyso-
vani kvality produktl a snizovani nakladd spolecnosti (Monden, 1983, s. 413-414).

Stanoveni urcitého poctu podanych zlepSovacich napadd na osobu za mésic se mlze zdat nékomu
jako zbytec¢na norma, ktera svazuje jen k podavani co nejvétsiho poctu zlepsovacich napadd, tzn. Ze
se cili na kvantitu, nikoliv na kvalitu. Opak je vSak pravdou, protoze podat jeden navrh na osobu za
mésic mUZe byt brano stejné jako pfijit kazdy den do prace. Pokud porovname tyto dvé normy a
premyslime o ¢innostech, které denné v praci délame, mélo by byt podani jednoduchého zlepsova-
ciho navrhu jednodussi. Tento postoj vSak musi podporovat firemni kultura zamérena na kaizen
smysleni (Miller, 2017, s. 135-136).

Systém zlepsSovacich napadl je jednim ze standardd, ktery by mél byt neustale udrZzovan a podpo-
rovan, rozvijen a propagovan. Pokud je tento systém kvalitné navrzen, je schopen sam sebe finan-
covat z Uspor, které generuji zlepSovaci navrhy. Mezi dalsi benefity, které nelze financné vycislit, je
zabranéni a vyreseni nescetného poctu problému, zvySeni moralky a vys$i angazovanost zamést-
nancl. Pro navrZeni jednoduchého systému zlepsovacich navrh( bychom se méli fidit nasledujicimi
principy (Miller, 2017, s. 141-142), (KoSturiak, 2006, s. 128):

e integrace zlepSovani do kazdodenni prace,

e stanoveni rozsahu ndvrhi na malé a mistni zmény,

e zaméreni se na nedostatky ve vykonovych cilech,

e zlepSovani prace je ukolem vsech,

e Ukolem manaZera je pomoci zlepSovat svym podfizenym,

e ocenovani, odménovani, podporovani, motivovani a povysovani jednotlivcd a tymu,
e spojeni individudIniho a tymového zlepSovani,

e (cast manaZerd a vedoucich u diskuzi o ndpadech a jejich podpora pfi zavadéni,

e rychlé posouzeni, rozhodnuti o realizaci, rychla realizace a vyplaceni odmény,

e evidence ndpadl a tvorba best practise.

Je dobré se zaméfit a rozvijet ty navrhy, které je mozné realizovat hned a neni pottreba schvaleni
nebo rozpocet z mist managementu. Avsak toto predpokladd, Zze vedouci tymu budou znali prace
svych podtizenych a zlepSovacich ndvrh( a budou schopni provadét smysluplné zmény (Miller,
2017, s. 142-143).

Mezi hlavni témata zlepSovani patfi:

e zlepSeni vlastni prace,

e Uspora energie, materialu a dalSich stroju,
e zlepseni pracovniho prostiedi,

e zlepseni stroju a procesd,
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e zlepSeni pomlcek a nastroju,

e zlepSeni kancelarské prace,

e zlepseni kvality produktd,

e ndpady na nové produkty,

e sluzby zakaznikd a vztahy se zakazniky.

Masaaki (2005, s. 125) prebira od Kenjiryho Yamady, reditele Japonské asociace pro lidské vztahy,
tfi stadia systému zlepsovacich navrhu:

1. Management by se mél zaméfit na podporu svych zaméstnancl v podavani zlepsovatel-
skych navrhi a vzbudit v nich lepsi pocit ze zlepsSeni své prace.

2. Management dba na vzdélani svych zaméstnanc(l, aby mohli Iépe analyzovat problémy, se
kterymi se potykaji, a mohli tak podavat lepsi zlepSovaci navrhy.

3. AZvtomto stadiu, kdy jsou zaméstnanci znalostné vybaveni a motivovani zlepsSovat, by se
mél management zaméfit na financ¢ni stranku zlepsSovacich navrha.

Implementaci nebo restartovani systému zlepSovacich navrha

Systém zlepsovacich navrh( je mozné zavést béhem nékolika mésicl, avsak nasledné je nutné dbat
na jeho udrzovani, které by mélo pramenit predevsim z povzbuzovani zaméstnanci a neustalého
zdokonalovani systému. Kazdy systém by se mél kazdé 3—4 roky projit zménou. Implementace ¢i
zména systému by méla probihat v nasledujicich krocich (Kosturiak, 2006, s. 129):

Tabulka 4: Postup , restartovdani” systému zlepsovacich névrha

Krok Popis

1. Analyza procesu

2. Sestaveni tymu pro implementaci/zlepseni

3. Skoleni tymu, stanoveni cilG

4, Navrh systému, koncept, hodnoceni, odménovani, smérnice, vizualizace, pravidla,

formulare
5. Pilotni projekt

6. Hodnoceni, korekce systému

Zdroj: (Kosturiak, 2006, s. 129)

Rozdilny pohled manaiZera a zlepSovatele
Mezi podavateli zlepSovacich navrhl a managementem se setkdme s dvojim nazorem, a to:

e Manatzer: zlepSovani je soucasti prace zaméstnancd, a proto neni divod pro velkou od-
ménu.

e Zlepsovatel: mUj navrh pfinesl firmé Uspory, proto bych z nich mél ziskat urcity podil.

Oba nazory maji své opodstatnéni, avsak je dullezité si uvédomit, Ze finanéni stranka je v soucasné
dobé v nasich podminkach nejvétsi motivaci pro pracovniky, pfestoze si uvédomuiji, Ze inovace, ne-
ustalé zlepSovani a produktivita jsou zasadni pro rozvoj podniku. Naklady na systém zlepSovacich
navrhl, na odmény a na realizaci ndpad( predstavuji vétsinou 10-20 % Uspor, kterych spole¢nost
diky ndvrhlim dosahne. Jedna se o penize, které zlstavaji ve firmeé a rozvijeji jejich technicky a lidsky

32



potencial. ZlepSovaci systém je vsak také odrazem priace manaZera a vedoucich, ktefi by méli své

podtizené podporovat a motivovat v podavani zlepSovacich navrhl a pomahat jim s jejich imple-
mentaci (KosSturiak, 2006, s. 130-132).

Kaizen rozeznava Ctyti faze implementace systému zlepSovani

1.

PFinosy a omezeni systému zlepsSovacich navrhi

Tabulka 5: Prinosy a omezeni systému zlepSovacich ndvrhi

Faze se zaméruje na prekovani neaktivity zaméstnanc(, otevieni oci, vzbuzeni zajmu o je-

jich okoli a prekonani strachu z podavani napadu.

Faze se zaméruje na mnozZstvi podanych napadd, tzn. Ze chce zapojit co nejvice lidi a odmeé-

nuji se i drobna bezvyznamna zlepseni.

Faze se soustfeduje na kvalitu napadd, jejich financni pfinosy a systémové zlepsovani a

podporovana témata. Jiz se nejedna o soutéz o co nejvice podanych napadd, ale jednodu-

cha a chytra feseni, ktera prichazeji z mista problému.
Faze je charakteristicka tim, Ze neustalé zlepSovani se stane soucasti firemni kultury a Zivota

vSech zaméstnancu a ti zlepsuji bez naroku na jakoukoliv odménu. Odménou jim je zvyso-

vani hodnoty pro zadkaznika, vyssi zisky a stabilita firmy (KosSturiak, 2010, s. 7).

P¥inosy

Omezeni

Prostfedi podporujici kreativitu na
vSech urovnich

Jasny a transparentni systém posuzo-
vani a vyhodnocovani napadu
Vizualizace vysledkd

Komunikace mezi manaZerem a za-
méstnanci

Integrace individualniho, projektového
a workshopového zlepSovani

Rychlost systému (odstranéni byrokra-
cie)

Databaze napadu

Cilené zlepsSovani

ZlepSovani pouze vyrobnich oblasti
Uprednostnéni kvantity nad kvalitou
Podcenéni malych zlepSeni, orientace
na velké zmény

Ne vSechny napady lze ekonomicky a
spravedlivé odmeénit — prodlouzeni
procesu, byrokracie

Spojeni podani zlepSovaciho ndpadu
pouze s jistou odménou (absence kai-
zen kultury)

Zdroj: Vlastni zpracovani (Kosturiak, 2006, s. 133-134)
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3 POIJETI FIREMNI KULTURY A KAIZEN KULTURY

Neustalé zlepSovani neni o vytvoreni excelentnich proces(, tyto procesy nevydrzi, pokud nebudou
podporovany spravné nastavenou kulturou. Firemni kultura je podminkou pro neustalé zlepSovani
a méla by podnécovat a motivovat zaméstnance jeho provadéni. Zaméstnanci by méli byt nespo-
kojeni s aktualnim stavem a méli by citit potfebu tento stav dennodenné zlepsSovat. (Kosturiak,
2010, s. 7-8)

3.1 Firemni kultura

3.1.1 Definice a prvky firemni kultury

Vymezeni pojmu firemni kultura neni jednoduché. MdzZzeme na ni nahliZet v uzsim a SirSim pojeti.

Firemni kultura v uzsim pojeti

V uzsim pojeti se firemni kulturou mysli vnéjsi cilené i spontanni a materialné zamérené projevy
dané firmy. Patfi sem napfiklad vzhled budov a kanceldri, Ustrojova kazer zaméstnancd, ale také
vzhled firemnich dokument( véetné loga, symboll a sloganu spoleénosti. Jedna se o prvky, kterymi
spolecnosti plsobi na své okoli a kterymi tvori image firmy, a slouZi jako jeji marketingovy nastroj
(Urban, 2014, s. 11-13).

Firemni kultura v SirSim pojeti

Firemni kultura v SirSim pojeti predstavuje charakteristické jednani a vystupovani jednotlivych za-
méstnancu vcéetné vlastnikl v rdmci pracovnich a fidicich procest. Do firemni kultury patfi komuni-
kace a mezilidské vztahy mezi zaméstnanci, ale také dodrzovani rliznych pravidel, norem a zasad,
které jsou stanoveny nebo vSeobecné pfijimany. Nutné je také zahrnout jednani firmy vici svym
stakeholderdm a vefejnosti (Urban, 2014).

Urban (2014, s. 13-14) definuje firemni kulturu jako ,soubor firemnich zvyklosti, tradic, hodnot ¢i
norem, pracovnich i socidlnich, psanych i nepsanych.” Je tfeba zdUraznit, Ze zvyklosti a tradice firmy
nevznikaji nahodile, ale vychazeji z funkénich principli a schémat, které firma denné pouziva pfi
feseni ukoll a problémf.

Kosturiak a Frolik (2006, s. 22) definuji firemni kulturu jako ,vzor zdkladnich ndvykd, které byly ve
skupiné pracovnik( vytvoreny, aby resily problémy prizptsobeni se okoli a své vnitini integraci.” Jde
tedy o soubor hodnot, norem a zpUsobU mysleni, kterymi se zaméstnanci fidi. Podnikova kultura
shrnuje vse, co se ve firmé déla, jakym zplsobem se to dél3, proc se to déld a jaky to v pracovnicich
vyvolava pocit, kdyZ se to takto déla.

Lukasova (2010, s. 20) chape organizacéni kulturu jako ,soubor zdkladnich presvédceni, hodnot, po-
stoji a norem, které jsou sdileny v ramci organizace a které se projevuji v mysleni, citéni a chovani
clent organizace a v artefaktech (tj. vytvorech) materidini a nemateridlni povahy.“
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Autofi Miller, Wroblewski a Villafuerte (2017, s. 24) popisuji firemni kulturu jako zpUsob, kterym se
vSechny Cinnosti ve firmé provadéji. Musime se zaméfit na to, jak dané Cinnosti délame, proc je
déldme a co vlastné délame. ,Jak”, popisuje nase chovani, ,proc” popisuje nase smysleni a ,,co”
popisuje prvky a hodnoty firemni kultury.

Autofi pracuji s tzv. ABC organizacni strukturou, kterou prevzali od Edgara Scheina (Schrein, 2004)
a prepracovali ji do své podoby. Pismeno A z nazvu zastupuje ,artefakty” — prvky, které jsou v dané
kultufe jasné rozeznatelné. Jedna se o dress code, firemni slovnik ¢i vybaveni. Dalsi dvé pismena
zastupuji prvky, které nejsou pfi pohledu zvnéjsku tak zretelné. Pismeno B reprezentuje ,,chovani”,
tedy zpUsoby jednani a vystupovani zaméstnancl. Pismeno C mlZeme preloZit jako zakladni pre-
svédceni. Prvky B a C jsou téZzko nerozpoznatelné, sdilené mezi zaméstnanci a mnohdy nevédomé
(Miller, 2017, s. 24-25).

Obrdzek 8 - ABC organizacni kultura

Artifacts
Rozpoznatelné
Co délame
Behavior
Proc to délame 3
Nerozpoznatelné
Core beliefs

Zdroj: (Miller, 2017, s. 25)

3.1.2 Silna a slaba firemni kultura a jeji projevy

Silna a slaba firemni kultura

O tom, zda-li je firemni kultura povaZovana za silnou ¢i slabou, vypovida mira dodrZovani a srozu-
mitelnost hodnot a norem v porovnani se skute¢nym jednanim jednotlivych zaméstnanca véetné
predstavitelll managementu (Urban, 2014, s. 16). DalSim ukazatelem sily podnikové kultury je jejich
schopnost ovlivnit vnitropodnikovou organizaci a jednani jejich zaméstnancl (Novy, 1993, s. 19).

Zakladem pro tvorbu silné firemni kultury je dlouhodobost. Jedna se prevazné o firmy, které exis-

YT

definovana strategie véetné vize a mise (Urban, 2014, s. 16). Mezi pozitivni projevy patii respekto-
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vani vsech firemnich hodnot a norem a rychlé rozhodovani. Déle podporuje rozvoj stavajicich za-
méstnancu a proskoleni novych zaméstnanci. Negativni projevy zahrnuji skupinové smysleni, ob-
tizné prosazovani novych myslenek nebo strnulost (Tureckiova, 2004, s. 139).

Novy (1993, s. 20) hovoti o tfech kritériich, které jsou nezbytné proto, aby firemni kultura byla silna:

e Pregnantnost — musi byt jasné definovdno, jaké chovani se od zaméstnancui ocekava a jaké
je naopak nepfijatelné a vyloucené.
e Rozsifenost — vSichni zaméstnanci organizace museji byt seznameni s prvky podnikové kul-
tury a museji se s nimi setkdvat pfi kazdodennich ¢innostech v jedndnich svych pracovnikd.
e Zakotvenost — identifikace a ztotoznéni zaméstnancl s hodnotami, normami a vzory cho-
vani.
Slaba firemni kultura se projevuje u mladsich spolec¢nosti, které maji vysokou fluktuaci a jsou slo-
Zeny z vétsiho poctu heterogennich oddéleni. Pricinou slabé firemni kultury maze byt nejasné defi-
novana strategie, cile a pravidla nebo rozdilné nazory jednotlivych ¢élend managementu (Urban,
2014, s. 16-17). Pozitivem slabé kultury je to, Ze je lehce zménitelna a novi zaméstnanci mohou do
firmy vnaset své hodnoty, zvyky a ndzory, a tim firemni kulturu zménit. Slaba firemni kultura je
snadno ovlivnitelna ndzory, chovanim a zasadami individualnich osob. Dalsim projevem slabé kul-
tury je vznik subkultur, které se mohou lisit od oficialni kultury (Lukasova, 2010, s. 33).

Projevy firemni kultury

Projevy firemni kultury mizeme pozorovat ve ¢tyfech oblastech:

Pracovni chovani se projevuje béhem provadéni dennich ¢innosti a Ukolll zaméstnancl a v rychlosti
a zpUsobu rozhodovani a feseni problém ve firmé. Konkrétné se jedna o kvalitu vykonané prace,
splnéni definovanych pozadavk( a dodrZovani pracovni moralky véetné urovné delegovani odpo-
védnosti a vztahu ke zménam a inovacim (Urban, 2014, s. 18-19).

Oblast vztahu k vnéjsSimu prostiedi se zaméfuje na jednani a komunikaci se stakeholdery, projevo-
vani zajmu a péce o jejich potreby, prfani a pozadavky a soustfedéni se na spokojenost zakaznika.
Soucasti je také spolecenska odpovédnost firem ve vztahu ke svému okoli (Urban, 2014, s. 19).

Vztahy mezi zaméstnanci, nadfizenymi a podfizenymi se mohou zamérovat na individualni nebo
tymovou préci. Vztahy mohou byt vedeny formalné nebo neformalné, transparentné nebo netrans-
parentné, coz vede ke vzniku nedlvéry zaméstnanc(l. Tato oblast se soustfeduje také na spokoje-
nost svych zaméstnanc(, respektovani jejich potfeb a pomoc s problémy. Firemni kultura se mlize
lisit také Urovni prosazovani politiky rovnych prileZitosti (Urban, 2014, s. 19).

Posledni oblasti je vztah zaméstnancti k organizaci, ktery se projevuje predevsim jejich dlvérou a
loajalitou, podporou zaméstnavatele, proaktivitou a pozitivnim vztahem ke zménam a inovacim
(Urban, 2014, s. 19).
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3.1.3 Determinanty a predpoklady uspésné firemni kultury

Determinanty

Determinanty firemni kultury jsou faktory, které firemni kulturu ovliviiuji. Tyto faktory miZeme
rozdélit na vnitini, plQsobici z vnitfku organizace, a vnéjsi, jez plsobi z vnéjsku organizace. (Urban,
2014, s. 27, 32).

Urban (Urban, 2014, s. 28-33) definuje vnitfni a vnéjsi determinanty:

Vnitini determinanty

e manazersky styl,

e personalni politika a zasady personalniho fizeni,

e vnitfnich charakteristika organizace,

e Uloha kodexa, firemnich prohlaseni a smérnic.
Vnéjsi determinanty

e ekonomické faktory,

e narodni odlisnosti.

Pfeifer a Umlaufova (1993, s. 27-28) stanovuji vnitini a vnéjsi determinanty takto:

Vnitini determinanty

e technologie,

e historie,

e vzdélanost zaméstnancu.
Vnéjsi determinanty

e obor podnikani,

e rozvoj odvétvi,

e konkurence.

Pfedpoklady uspésné firemni kultury

Vzor pro vytvoreni Uspésné firemni kultury neexistuje. Firemni kultura je jednou z oblasti podnikd,
ktera se mize nejvice lisit. Proto neni mozné zkopirovat Uspésnou firemni kultura a implementovat
ji do podniku, aniz bychom ji neupravili podminkam, ve kterych se dany podnik nachazi (Kosturiak,
2006, s. 22). Odlisnosti jsou dané odvétvim, ve kterém spolecnosti pusobi, jejich tradici, zemi pa-
vodu, ale také odliSnymi strategiemi a cili (Urban, 2014, s. 47).

Uspésna firemni kultura je silna firemni kultura, ktera klade déiraz na jednani, které zvy3uje hodnotu
pro zakaznika a které je zdrojem konkurenéni vyhody. Urban (Urban, 2014, s. 48-49) definuje tyto
spolecné znaky:

e Ddraz na vykon, osobni odpovédnost a pracovni naroc¢nost — diiraz na vykon a kvalitu,
pracovni nasazeni, reSeni problém(l a zaméreni se na vstficny pristup k zakaznikovi.

e Duivéra a otevienost ve vztahu mezi managementem a zaméstnanci — jasna a vcasna in-
formovanost zaméstnancl o u¢inénych rozhodnutich, zdmérech a smérovani firmy véetné
transparentni personalni politiky.
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¢ Tymova atmosféra, loajalita zaméstnancti viici firmé a jejich pocit sounalezitosti — odpo-
védnost zaméstnancl vic¢i svému zaméstnavateli, hajeni jeho zajm{ a mira ztotoZnéni se s
cili a hodnotami organizace.

e Dodrzovani etickych hodnot, zajem o image organizace — dliraz na spole¢enskou odpovéd-
nost firmy vici viem zainteresovanym stranam a dobrou povést firmy.

Rozen (Rozen, 2016) definuje nasledujici znaky Gspésné firemni kultury:

o Ucelové Fizena spoleénost — zaméstnanci jasné rozumi smyslu existence spoleénosti.

o Efektivni komunikace — zaloZena na jasném vysvétleni, zdvofilém jednani a proaktivité.

e Zpétnd vazba — konstruktivni zpétna vazba a pouceni se z ni umoznuje dosahovat vyssiho
vykonu.

e Diverzita — vyuZivani pohledt rliznych kultur pro rozvoj spole¢nosti.

e Tymova prace — zaméreni na Uspéch tymu a spolupraci. Umoznuje rychlejsi a efektivné;jsi
dokonceni ukold.

e Zapojeni zaméstnanctl a jejich loajality — motivovani a nadSeni zaméstnanci, které spolec-
nost dale motivuje ve své praci.

e Rust a rozvoj — moznost rozvoje zaméstnancu, ktery nasledné podporuje rdst spole¢nosti.

3.1.4 Tvorba a zména firemni kultury

Firemni kultura ¢as od ¢asu vyZaduje zménu. Zména firemni kultury je vSak narocny proces. Jedna-
li se o velkou a relativné stabilni spolecnost, bude proces zmény firemni kultury vyZzadovat mnoho
¢asu a znacné usili managementu.

Urban (2014, s. 57-58) definuje zménu firemni kultury jako , cilené vytvdareni a rozsifovani chovadni,

o i

postupu, hodnot Ci presvédceni zaméstnanci”, a to tak, aby se s nimi zaméstnanci ztotoznili. Proto,

aby zavedeni nové nebo zména stdvajici firemni kultury byla Uspésnd, musime vychazet z urcitych
predpokladli a dodrzovat jisté zasady:

e Management musi jit prikladem
Zakladem pro zménu firemni kultury je sepsani nové mise, vize, cilli, hodnot, zaméstnanec-
kych kodex(i nebo norem. Avsak toto samotné nestaci. DlleZité je, aby samo vedeni spo-
le¢nosti Slo svych zaméstnanclm prikladem.

e Vysvétleni divodu ke zméné —
Aby zména pro zaméstnance byla snazsi, je nutné jim vysvétlit, pro¢ ke zméné dochazi a
jaké benefity zména pfinese.

e Pevné zaklady
PFi zméné kultury je také dobré nalézt funkéni prvky plvodni kultury a z nich vytvofit za-
klady, na nichZ je mozné stavét pfi tvorbé nové firemni kultury.

e Dlouhodoby proces
Zména kultury je dlouhodoby proces, tzn. Ze nové vzorce chovani a jednani management a
potazmo zaméstnanci pouZzivaji trvale a davaji jimi jasné najevo hodnoty dané kultury spo-
lecnosti.
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e ,Okamzik pravdy”
»OkamzZikem pravdy” je myslena situace, kdy management musi pfijmout dileZité rozhod-
nuti. MUzZe se jednat o situaci, kdy se objevi vadny vyrobek a management se musi rozhod-
nout, zda usetfit ¢as i ndklady a dany vyrobek vyexpedovat ¢i pres vyssi naklady vyrobit
novy dil.

e Nastroje Fizeni lidi
Pfi tvorbé firemni kultury jsou velice dilezité viechny procesy fizeni lidi, a to véetné pfiji-
mani, odménovani nebo povysovani zaméstnancll. Zplisob odménovani je vyznamnym vy-
povidajicim prvkem firemni kultury. V souvislosti s fizenim lidi nesmime opomijet ani krité-
ria vybéru zaméstnanc(. (Urban, 2014, s. 59).

Postup pfi provadéni zmény firemni kultury

Na zméné firemni kultury by se mél podilet vrcholovy management, specialisté persondlniho oddé-
leni a zastupci zaméstnanc(, a to na vSech fazich tohoto dlouhodobého procesu. Faze zmény fi-
remni kultury uvadi tab. 6.

Tabulka 6: Faze provadéni zmeny firemni kultury dle Urbana

Faze Krok
1. Analyza a zhodnoceni stavajici firemni kultury.
2. Zmapovani a objasnéni slabych mist stavajici kultury.
3. Formulace zakladnich hodnot a norem nové firemni kultury.
4. Promitnuti zakladnich hodnot a norem organizace do manazerského stylu.
5. Promitnuti nové kultury do nastrojd personalniho fizeni.
6. Nacvik manazerskych dovednosti.
7. Vysvétleni vyznamu novych hodnot a norem.

Zdroj: Vlastni zpracovani (Urban, 2014, s. 60)

Sackmannova (2002, s. 158) vsak definuje nasledujici postup v tabulce 7, pficemz prvni tfi faze jsou
Cisté analytického charakteru, ¢tvrta a pata faze predstavuje pfipravu a realizaci a posledni Sesta
faze je vyhodnocujici. Tento postup by vSak mél byt cyklicky a vystupy z vyhodnoceni by mély vstu-
povat opét do analytickych fazi postupu zmény firemni kultury.

Tabulka 7: Faze provadéni zmeny firemni kultury dle Sackmannové

Faze Krok
1. Definice Zzadouciho obsahu firemni kultury.
2. Diagnostika soucasného obsahu firemni kultury.
3. Porovnani soucasného a Zadouciho obsahu firemni kultury a:

e definovat rozdily,
e formulovat silné a slabé stranky soucasné kultury,
e stanovit cile zmény.
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4. Pripravit plan zmény.
5. Implementovat zménu — provést potirebné intervence, monitorovat pokrok.

6. Provést diagnostiku vysledkd zmény.

Zdroj: Vlastni zpracovani (Sackmann, 2002, s. 158)

3.1.5 Kultura nadnarodnich spole¢nosti

Velké nadnarodni spolecnosti fesi mnohé kulturni odliSnosti a rozhoduji se, do jaké miry ponechaji
svym pobockam nebo dcefinym spole¢nostem moznost ovlivnit firemni kulturu narodni kultu-
rou dané lokality a do jaké miry budou poZadovat implementaci centralni firemni kultury (Urban,
2014,s.79).

Novy (Novy, 1993) definuje tfi typy firemni kultury:

e Polycentricky typ — umoznuje vznik jednotlivych subkultur v regionech, kde se jednotlivé
zavody nachazeji. Dochazi k prejimani hodnot prostfedi a vznikd multikulturni spolecnost,
ktery sjednocuje nékolik podnikovych kultur.

e Globalni typ — predpoklada silnou firemni kulturu, ktery vnima vlivy narodnich kultur jako
nezadouci. Vznika kultura homogenni.

e Geocentricky typ — je kombinaci vyse uvedenych typu.

3.2 Kaizen kultura

3.2.1 Definice kaizen kultury

Podle Millera, Wroblewského a Villafuerteho (2017, s. 26-27) je kaizen kultura takova kultura, ktera
je silnd, adaptabilni a upfednostnuje rozhodovani na zakladé ovérenych fakti. Kaizen kultura vyza-
duje, aby manazefi zpochybnovali sva rozhodnuti, prestoze zajistila Uspéch.

Dalsim velice dudleZitym znakem kaizen kultury je jejich schopnost reagovat na zmény vnéjsich pod-
minek a faktorl, které maji tendenci se neustale ménit. To, jak se organizace dokaze zménit v ¢a-
sech prosperity nebo krize, vypovida o jeji adaptabilité. Nové vzniklé podminky je nutné co nejrych-
leji zahrnout do rozhodovaciho procesu organizace (Miller, 2017, s. 26).

Soucasti kaizen kultury je péce o své zaméstnance a jejich rozvoj a ocenéni za jejich vykony. Firemni
cil se snazi rozlozit mezi cile zaméstnancl. Smyslem tohoto rozdéleni je sjednoceni sméfrovani or-
ganizace a zdlraznéni jeji vize. Kaizen kultura se snaZzi vytvofit prostfedi, ve kterém budou abnor-
mality a problémy vitany a feSeny jednotnym védeckym stylem. Toto vSe podporuje divéru zamést-
nancll v organizaci (Miller, 2017, s. 26-27).

Zaklad pro Kaizen kulturu tvofi Kaizen. Proto by se tymy a zaméstnanci v organizaci s kaizen kultu-
rou méli ptat, zda jsou lepsi, nez byli véera a zda ucinili lepsi rozhodnuti. Mnoho firem ma vsak
problém nalézt dlikazy a vykazy, které by jim na tyto otazky daly odpovéd. Proto lepsi otazka zni, o
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kolik jsou lepsi dnes oproti véerejsku a zda-li ucinili dnes lepsi rozhodnuti. Odpovéd na tyto pozmé-
néné otazky nalezne organizace, kterd se fidi uréitym standardem, ktery se snazi dodrzovat a zlep-
Sovat (Miller, 2017, s. 28).

Firemni kultura firmy Toyota je predkladana jako vzor kaizen kultury, pfiéemz jeji kulturu nejlépe
popisuje Edgar Schein svou definici: ,Struktura zdkladnich predpokladd, jeZ dand skupina vytvorila,
odhalila Ci rozvinula pri u¢eni zaméreném na vyrovndni se s problémy vnéjsi adaptace a vnitini inte-
grace a které se dostatecné osvédCily k tomu, aby mohly byt povaZovdny za opodstatnéné, a jimz
by proto mohli byt vyuc¢ovdni novi ¢lenové jako spravnému zplsobu vnimdni, mysleni a citéni se
zretelem k oném uvedenym problémdm.” (Liker, 2007, s. 364-365). Firemni kulturu firmy Toyota
mohou popsat ndsledujici tfi body:

1. Zasady, hodnoty, normy a pfistupy firemni kultury kladou ddraz na feseni problému hned
na misté prostfednictvim tzv. gemba, minimalizaci ztrat a plytvani a na tvorbu jedinecnych
charakteristickych znak.

2. Firemnikultura byla tvofena roky, pficemz se musela vyrovnavat s vnitfnimi a vnéjsimi zmé-
nami, s jejichZ vyrovnanim pomohlo reseni problému v dobé a v misté, kde nastaly. Tato
dlouholeta historie pomohla k pochopeni mnoha kontext(.

3. Spolecnost Toyota porada predndasky pro pochopeni své koncepce, avsak to je jen zlomek
toho, co je soucasti jejiho procesu uceni se. Koncepce predstavuje zplsob preneseni kultury
skrze kazdodenni praci a vzorl vedoucich pracovnika.

3.2.2 Forma uspésné firemni kultury

Kaizen kultura se zaméruje na vykonnost organizace a iniciativu zaméstnancu. Podstata tkvi v neu-
stalém zlepSovani firemnich procesq, eliminaci plytvani, zvySovani kvality a snizovani zmetkovosti,
zlepSovani pracovnich podminek a bezpecnosti prace ¢i Uspore ¢asu a materialu na denni bazi pfi
soucasném zapojeni vSech zaméstnanc(. Soucasti kaizen kultury byva také podavani zlepsovacich
navrh(, které jsou kolektivné diskutovany. V tomto ohledu tato kultura podporuje také komunikaci
a plsobi jako motivacénich nastroj (Urban, 2014, s. 50-51).

Kaizen kultura mizZe zajistovat v dnesnim svété konkurencéni vyhodu. PFi spravném pochopeni kai-
zenu a vytvoreni Uspésné kaizen kultury, mohou spolec¢nosti dosahnout udrzitelného nadpriimér-
ného vykonu. Mnoho Uspésnych firem pracovalo s rozvojem svych zaméstnancl, jejich doved-
nostmi a schopnostmi a nezamérovali se na vytvoreni a dosaZeni Uspésné strategie (Miller, 2017, s.
36). Lidé jsou klicovym strategickym zdrojem spolecnosti, a proto by s nim mély naleZité pracovat.
Spolecnosti by mély usilovat o vytvoreni inspirativniho prosttedi, které bude jejich zaméstnance
motivovat. Toto tkvi v pochopeni dlleZitosti tvorby znalosti a tvorbé procesu uceni se jako konku-
rencni vyhody. Proto, aby k tomu to mohlo dojit, je dlleZité zvazit nasledujici ¢tyfi pohledy (Bartlett,
2020):

e Zména struktury vlivem zmény prostredi, s ¢cimZ souvisi pfechod od byrokratickych systém(
k flexibilnim procesim a od fizeni pomoci kontroly k tvorbé vztahl zaloZenych na kouco-
vani a delegovani ukol(.

e Kapital neni jediny strategicky zdroj, ktery spolecnost fidi. Zména tohoto mysleni je velice
tézka pro zabéhnuté senior manazery, ktefi se timto heslem Fidili fadu let. Lidé a jejich
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schopnosti a dovednosti by se méli stat jednim z hlavnich predmétl diskusi managementu,
jakoZzto strategickych priorit.

e Uvédomeéni si, ze vzacnym zdrojem spoleénosti jsou znali a schopni lidi, znamend posun
celého hodnotového managementu. Top management musi zac¢it komunikovat se vsemi
stakeholdery, véetné svych zaméstnancl.

e Strategické znalosti a schopnosti nemohou byt kumulovany jen u vrcholovych manazerd,
ale musi byt predavany dalsim zaméstnancim a vyuzivany u projektd, které mohou zname-
nat dosazeni konkurenéni vyhody.

3.2.3 Zavadéni a udrzovani Kaizen kultury

Zavadeéni

Pro transformaci nebo zménu kultury nebude nikdy spravny okamzik a nikdy neni spolecnost
schopna se plné na tento krok pfipravit. Transformace firemni kultury vsak s sebou pfinasi mnoho
nového a bude znamenat velkou zménu pro celou fadu zaméstnancl. Drobné nelspéchy béhem
transformace jsou v porddku, avSak nesmi se od ni upustit a vzdat se. V tomto pripadé se toto se-
Ihani a negativita s nim spojend stanou soucasti firemni kultury. Transformaci je nutno radné na-
planovat, dikladné promyslet a pripravit zakladni kroky. Chceme-li ménit nebo Uplné transformo-
vat kulturu, méli bychom primarné zhodnotit stavajici kulturu, tzn., jak pfijimame rozhodnuti, jak
zapojujeme a vzdéldvame zaméstnance, jak zlepsujeme a zda-li dotahujeme véci do konce (Miller,
2017, s. 187-188)

Miller, Wroblewski a Villafuerte (2017, s. 188-189) navrhli schéma zmény, které ma pét fazi:
1. Faze: Zavazek managementu

Miller, Wroblewski a Villafuerte zavedli jednoduché pravidlo, které fika, Zze 50 zastupcl ma-
nagement a dalSich vlivnych predstavitelll spolecnosti musi souhlasit s transformaci. Toto pravidlo
plati v organizacich vSech typu a velikosti. U velkych spolecnosti, které maji 500 zaméstnanct a vice,
je dobré, kdyz s transformaci souzni vrcholovy, stfedni i nizky management véetné dalSich vlivnych
osob.

Jedna se o fazi u€eni se a budovani povédomi o zméné. Je nutné udrzet jeji spad a ¢as na ni uréeny
jsou asi tfi mésice, béhem niZ se formou pokus, omyl pfijde na Fadu vyznamnych podnikatelskych
vysledk(l. BEhem této doby se musi manazefi aktivné zapojit do zmény, silné véfit v transformaci,
znat procesy a rozumét principdm kaizenu. Do procesu uceni se je nutné zainteresovat také zamést-
nance, ktefi znaji denni provoz a umi propojit strategické cile podniku s dennimi ¢innostmi (Miller,
2017, s. 188-189).

2. Faze: Soulad kaizenu s dlouhodobymi cili

Vrcholovy management musi stanovit jasny smér a urcit, jak cile kaizenu zapadaji do cilG organizace.
Nesméji vsak byt stanoveny fixné, aby byly schopny reflektovat zménu trznich podminek. Kaizen by
mél byt chapan jako nastroj pro zlepsovani procestl a zvysSeni vysledk( podnikani, ale také jako na-
stroj pro rozvoj dovednosti pracovnikd. ZlepSovaci aktivity by mély podporovat rozvoj a vzdélavani
pracovnikd, ale také resit hlavni priority a problémy, se kterymi se spolec¢nost potyka (Miller, s. 191-
193).
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3. Faze: Stabilita, pocit bezpedi a jistoty

Pfedtim, neZ se vrcholovy management pusti do procesu transformace, mél by jesté ovéfit, jaky
dopad tento proces bude mit na stavajici podnikové procesy. Kaizen mlzZe odhalit mnoho pro-
blému, které bez tohoto pfistupu byly skryté. Proto by se vedeni mélo pokusit si odpovédét na
nasledujicich otazky. Pfi hleddni odpovédi by méli byt upfimni jak sami k sobé, tak i k zaméstnan-
clm a hledat co nejlepsi feseni pro vétsinu.

e Je spoleénost stabilni a zajisti zaméstnanclm praci i nadale?
e Povedou zlepsovaci akce k redukci po¢tu zaméstnanci?
e Je spolecnost stabilni z pohledu zajisténi materidlu ¢i kvality materialu?
e Proc jsou zaméstnanci organizace neaktivni a nevykonni?
e Jsou manaZefi dostatecné vzdélani v ramci implementace nového systému (Miller, 2017, s.
196-198)?
4. Faze: Pripravenost stredniho managementu

Pfipravenost stfedniho managementu tkvi v transformaci jeho roli, které shrnuje tabulka ¢. 7.

Tabulka 8: Transformace roli stfedniho managementu

z Na

Rozhodovatele Povérovatele

Reitele problémd Kouce pfi feseni problémi
Odbornika na technickou stranku véci Odbornika na usnadnovani procesu
Toho, kdo dava odpovédi a otazky Toho, kdo se pta na spravné otazky
Zdroje moci a strachu Toho, kdo odstranuje strach

Zdroj: Vlastni zpracovani (Miller, 2017, s. 199)
5. Faze: Hladky zacatek

Mysli-li si vedeni podniku, Ze je pripraveno, mlze zacit se zménou ¢i transformaci na pilotni oblasti.
To je oblast, u které vi, Ze zména pUjde hladceji nez v jiné oblasti. Po urceni oblasti se zacinaji pla-
novat zdroje a rozsah projektu. Zde je nutné vyuzit projektového fizeni, které pomaha s fizenim a
organizaci Ukoll, ale neni dostacujici pro udrZeni kaizen kultury. Kazdy projekt je nutné fidit a
k tomu slouzi fidici komise (Miller, 2017, s. 206-207).

PFi ur¢ovani rozsahu projektu, nesmime zapominat na tfi prvky kaizenu, a to denni kaizen, projek-
tovy kaizen a kaizen podpory, které blize popisuje Obrazek 9.
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Obrdzek 9: Kaizen struktura fizeni zmény
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M: MotivétoFi pracujici pro kaizen manazery;
oddéleni projektového fizeni/propagace kaizenu

Zdroj: (Miller, 2017, s. 207)

Udrzeni

Proto, aby spolecnost byla schopna udrzet zavedenou kaizen kulturu, tak jeji kultura musi byt nejen

silnd, ale také adaptivni. Tvorba a udrzovani kaizen kultury jsou dva procesy, které jdou ruku v ruce
a jeden bez druhého nebudou prinaset ocekavané vysledky. Spoleénost se pro kaizen kulturu roz-
hoduje z divodu zvyseni svého vykonu. Avsak udrzZet si trvaly Gspéch neniv soucasné dobé neustale

se ménicich podminek jednoduché. Spole¢nost musi zajistovat také rozvoj mysleni a chovani svych

zaméstnancy s cilem vytvorit z neustdlého zlepSovani zvyk. Zaméstnanci by méli byt otevreni vy-

zvam a schopni reagovat na nové podminky (Miller, 2017, s. 165-166).

Budovani zvyki

Zakladem pro udrzZeni kaizen kultury je jeji kazdodenni udrzovani, které podporuje budovani zvykd

a rutinnich ¢innosti. K tomu se vyuziva smycky dvou PDCA cykll (viz obrazek 10), pficemz udrzovaci

cyklus se zamétuje na chovani, a to podporuje zlepsovaci cyklus (Miller, 2017, s. 167)

Obrdzek 10: Smycka cyklu udrZovani a zlepSovadni kaizen kultury

Cyklus udrZovani

Standardizuj

Cyklus zlepsovani

Uskutecni Planuj

Oveér Prizplisob

Zdroj: (Miller, 2017, s. 167)

Ovér Udélej
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Vytvoreni novych ndvykud nebo jejich zména je pomérné tézka. Proto je pro spravné fungovani kai-
zen kultury nutné vytvofit zvyk neustalého zlepsovani. Tvorbou zvyk( a jejich zménou se zabyval
Duhigg (2014), ktery ve své praci popisuje, Ze zvyky jsou uloZeny v jiné ¢asti mozku nez nase rozho-
dovani. Zvyk je pro nas rutinni ¢innost, kterou délame bez premysleni. Zdlraznuje také, Zze pro
tvorbu zvyku potiebujeme tfi prvky, a to signal, rutinni postup a odménu.

Kaizen kulturu pomahaji také udrZovat pozitivni sebeposilujici smycky, které zplsobuji exponenci-
alni narast téch, ktefi se Fidi kaizenem. Pozitivni sebeposilujici smycka zacina s jednim kaizen ucite-
lem, japonskym slovem ho mliZzeme oznacit sensei. Ten pomoci kaizen akci nauci dalsi kaizen ma-
nazery a ti praxi svdj tym. Cim vice lidi pracuje metodikou kaizen, tim vice zamé&stnancd se s ni do-
stane do kontaktu, a tim vice lidi ho zacne pouzivat. Takto funguje exponencialni rist. Dobre napla-
nované a Uspésné kaizen akce zaméstnance uci kaizen principy, a tak se tvofi a posiluje kaizen kul-
tura. Sebeposilujici smycka funguje také u zviditelnéni a feSeni problém. V pfipadé, Ze zaméstnanci
vidi, Ze jsou problémy feSeny a odstranuji se, maji snahu na né upozornovat. Pokud problémy vyre-
Seny nebudou, zaméstnanci pristé nebudou mit snahu na né upozornit a v takovém pfipadé se bude
jednat o negativni sebeposilujici smycku (Miller, 2017, s. 170-173).

7 vz

Budovani Zzadouciho chovani

Mnoho manazer( se pt3, jak se spravné maji chovat, kdyz maji jit prikladem. Kaizen nabada k fizeni
s pokorou, avsak toto neni pro manazery dost konkretizujici odpovéd. Manazefi by se méli zacdit
ptat a vSimat si, co se déje na jejich oddélenich, pochopit procesy a divody, pro¢ tam mohou vznikat
problémy a neobvinovat z nich, nybrz podporovat divéru svych zaméstnancd (Miller, 2017, s. 175).

Dalsim dulezitym prvkem je ¢as a zplsob, jakym ho vSichni zaméstnanci travi. Kolik z ného vénuji
praci, ve spolecnosti” a kolik praci, na spolecnosti” a jejim zlepSovani. Aby spole¢nost byla schopna
udret kaizen, a tim i kaizen kulturu, musi ji vénovat ¢as. Re$enf pfinasi metodika 5S, kterd pomaha
s prioritizaci ¢innosti, které jsou skutecné potreba. Vhodné je také provérit zlepSovaci ¢innosti a
jejich soulad s kaizenem a ovéfit si, zda-li se nejedna o pouhé haseni pozarQ. Vlivem tlaku vedeni
spole¢nosti se mnoho zaméstnancu soustfeduje pouze na vykon své ¢innosti a zlepSovani procesu
opomijeji (Miller, 2017, s. 178-179).

Komunikace

Kaizen je také o komunikaci a upeviiovani dlivéry zaméstnancl. Od manazer( se ocekava aktivni a
pozorné naslouchani, sledovani situace, ptani se a malovani obrazk(. Manazefi mohou vyuZit dvo-
jiho typu, a to tradi¢né slovni a obrazkova komunikace. 80 % vsech viemu pfijimame zrakem, proto
je obrazkovd komunikace velkym prinosem. Obrazky a zajem manazer( vzbudi u zaméstnancl
emoce a diky tomu dojde k poZadovanému propojeni Urovné emociondlni a Urovné zlepSovani. Ci-
lem je vzbudit u zaméstnanc(i nadSeni ze zlepSovani (Miller, 2017, s. 176-178).

Sdileni

Sdileni funguje na zakladé metodiky Yokoten. Yokoten znamena sdileni rovny s rovnym nebo hori-
zontdlni zavadéni. V podnicich s kaizen kulturou by mél byt Yokoten standardni praxi a mél by se
vyuzivat v rdmci PDCA ve fazi fesSeni problému. Jedna se o sdileni problému a jejich feseni, sdileni
znalosti a schopnosti véetné prostiedi podniku se svétem. Tento proces vede k prohloubeni poro-
zumeéni kaizenu a zvySeni Sance na jeho udrZeni. Aby k nému vSak mohlo dojit, o¢ekava se velky
respekt k lidem a touha po jejich rozvoji, uspokojovani zakaznik( a spolecnosti, spojovani procestl
a lidi a sdileni toho, co je v organizaci dobré. Pro UspéSnou optimalizace procesu end-to-end se
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zapojuji dodavatelé i zakaznici. Sdileni predpoklada od vedeni mnohem vyssi Uroven zavazku nejen
vUci stakeholderd, ale také vici tém, s nimiz sdileni negeneruje Zadny zisk (Miller, 2017, s. 178-180).

3.3 Porovnani firemni kultury a kaizen kultury

Rozdily mezi firemni kulturou a kaizen kulturou porovnavaji autofi knihy Kaizen kultura (Miller,
2017, s. 29-30). Ty nejvyznamnéjsi odliSnosti shrnuje tabulka 9:

Tabulka 9: Rozdily mezi firemni kulturou a kaizen kulturou

Firemni kultura Kaizen kultura

Vrcholové vedeni urcuje smér

Vrcholové vedeni koucuje

Vedeni z titulu moci a autority

Vedeni prikladem

Domyslivost

Pokora

Respekt k zisku

Respekt k lidem

Hledani vinika a znalost odpovédi

Hledani priciny a kladeni otazek

Skryvani probléma

Odkryvani probléma

Obavy a odpor ke zménam

Otevienost ke zménam

Kontrola s cilem zachytit chyby

Kontrola s cilem potvrdit proces

Reeni problém( s odborniky

Reeni problému se véemi zaméstnanci

Maximalizace produktivity

Maximalizace lidského potencialu

Témér zadné zlepSovani

Neustalé zlepSovani

Dodrzovani

Oddanost

Optimalizace ¢asti na ukor celku

Optimalizace celku

Zdroj: Vlastni zpracovani (Miller, 2017, s. 29-30)
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4 POPIS SPOLECNOSTI

Druhd praktickd ¢ast této diplomové prace se vénuje aplikaci teoretickych vychodisek vytyéenych
v teoretické ¢asti. Autorka prdce se zaméruje na popis ekonomického subjektu a analyzu vybraného
procesu podavani zlepSovacich navrhl a podnikové kultury, které by tento proces méla podporo-
vat. Zvoleny proces je analyzovan pomoci procesnich diagrami a dotaznikového Setfeni, které se
soustfeduje na zhodnoceni podnikové kultury a procesu. Dotaznikové Setfeni je provedeno pomoci
dvou dotaznik(, z nichZ jeden je urcen pro zadavatele navrhd a druhy pro rozhodovatele navrhd.
Ziskana zjisténi budou nasledné slouzit jako podklady pro zavérecnd doporuceni a mozna zlepseni
daného procesu.

Veskeré udaje, které jsou v praci popisovany, jsou ziskany na zakladé Smlouvy o zpracovani zavée-
recné prace z internich zdroja spolecnosti. Autorka pracuje s interni dokumentaci a smérnicemi,
prezentacemi, internimi dokumenty z intranetu spole¢nosti. Rada poznatkd byla ziskana vlastnim
pozorovanim a internimi rozhovory se zaméstnanci spolecnosti.

4.1 Vymezenizavodu celosvétové

Ekonomicky subjekt, jehoZ proces podavani zlepsovacich navrh( je analyzovan, si pfal zlstat v ano-
nymité. Proto bude v praktické casti této diplomové prace, uréené aplikaci filozofie kaizen a kaizen
kultury, nazyvan Spolecnost XY.

Spolecnost XY patfi ke svétovym leaderlim automobilového primyslu a je prednim mezinarodnim
vyvojarem a vyrobcem nejmodernéjsich technologii pohonnych jednotek pro udrzitelnou mobilitu.
Sidli v Regensburgu, ale zavody nalezneme po svém svété, véetné Evropy, Asie, Severni a Jizni Ame-
riky. Cilem spole€nosti je vyvijet inovativni a inteligentni systémova feSeni a komponenty pro elek-
tricka, hybridni a spalovaci vozidla. Produktové portfolio tvofi elektrické pohony, elektrické Fidici
jednotky, senzory vysokého tlaku, inteligentni aktuatory a systémy pro recirkulaci vyfukovych
plyna. Pfi smérovani spolecnosti ma vedeni na paméti Cistou budoucnost s ekologicky Cistou a udr-
Zitelnou dopravou, ve které svym zakaznikim poskytne inovativni, efektivni a cenové dostupna re-
Seni.

V roce 2019 zaznamenaly divize Spolecnosti XY trzby ve vysi 7,8 miliardy EUR. Spolecnost funguje
na celosvétové bazi, pricemz zaméstnava vice nez 40 000 zaméstnancl na pfriblizné 50 mistech

vvvvvv

Americe a Asii.

4.2 Spolecnost XY v Trutnové

Tato prace se konkrétné zaméruje na zavod sidlici v Trutnové, pro ktery byl rok 2019 rokem velkych
zmén. Do Unora roku 2019 byla tato spole¢nost jednou ze tfi divizi svétového automobilového gi-
ganta, kdy 1. bfezna doslo k pomysinému oddéleni divize Powertrain. Spole¢nost XY jako takova

| 48



vznikla pod novym nazvem 1. fijna 2019. Od tohoto data Spole¢nost XY vystupuje jako samostatny
ekonomicky subjekt, jehoz hlavnim sidlem pro Ceskou republiku je Trutnov. Dale se v Ceské repub-
lice nachazeji zavody ve Frenstatu pod Radhostém se zaméfenim na automobilovou elektroniku a
v Ostravé, kde sidli vyvojové centrum pro senzory, viz Obrazek 11. Spole¢nost XY v téchto tfech
zavodech v rdmci Ceské republiky zaméstnava pfiblizné 5 000 zaméstnanc.

Obradzek 11: Mapa zdvodu Spolecnosti XY

Zdroj: Vlastni zpracovani (Interni dokumenty spolec¢nosti)

V Trutnové, jak je jiz vySe napsdno, sidli centrala Spolecnosti XY. K 1.1.2020 disponuje spole¢nost
vice nez 1 700 zaméstnanci. Zadvod v Trutnové se zaméruje na dvé vyrobni jednotky, které se sou-
stfedi na vyvoj a produkci komponent( v oblasti spalovacich motor( i hybridnich a elektrickych po-
hon(. Své produkty dodava automobilkdm jako je BMW, Volkswagen, Daimler, Ford, General Mo-
tors a dal3i. Rozloha arealu spole¢nosti ¢ini 90 000 m?, z ¢ehoz 20 542 m? zabiraji vyrobni plochy
jednotlivych vyrob.

Prvni z dvou vyrobnich jednotek je vyrobni jednotka S&A (Sensing & Actuation), ktera se rozklada
ve dvou vyrobnich haldch. Tato vyrobni jednotka se déli na tfi Focus Factory, které se soustfedu;ji
na vyrobu produktt jako jsou aktudtory, prevodové a motorové senzory a komponenty pro regulaci
vyfukovych plyng.

Druha vyrobni jednotka EC (Electronic Controls) se skladd ze dvou Focus Factory. Vyroba se rozklada
na tfech vyrobnich haldch a soustfeduje se na produkci komponent(l pro vstfikovani, na produkci
vysokotlakych cerpadel pro benzinova a dieselova motorova vozidla a valc pro tato cerpadla a
produkci turbodmychadel.

4.2.1 Historie

Z dlvodu anonymizace Spolec¢nosti XY bude jeji historie naznacena jen okrajové a vymezena hlav-
nimi historickymi milniky. K tomu bude slouZit pfiloZend ¢asova osa. Jak je mozné vidét na Obrazku
12. Spolecnost XY si jiz prosla fadou vyznamnych zmén, pfricemz aktudlni ¢aste¢né oddéleni pro ni
znamenalo jiZz v fadé paté prejmenovani.
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Toto odtrzeni od celosvétové znamé korporace znamena pro Spolecnost XY vybudovani nového

jména a brandu, véetné firemni kultury a posileni jejich hodnot. Toto je pro spole¢nost velka pfile-

Zitost, kdy si mlzZe vytvofit zcela novou a jedinecnou pozici v rdmci své konkurence a v ocich zakaz-

nikd.

Obrdzek 12: Historie Spolecnosti XY

1942

1952

1993

1999

2001

2006

2007

2017

2019

*AEG spustilo vyrobu elektrickych souéastek v Trutnoveé.

*ZPA prebira vyrobu od AEG.

eV roce 1993 prebira celou vyrobu Siemens.

e\/yroba vldaknové optiky - Siemens se stava Infineon.

eInfineon stavi nové vyrobni haly v priimyslové zéné v Trutnove.

eSiemens VDO prebira Infineon, vyrobni haly a zaméstnance.

eSvétovy automobilovy korporat prebira Siemens VDO.

e\/ystavba nové haly.

eRozdéleni svétového korporatu do tfi sektord - Automotive, Rubber, Powertrain a nasledné
vznik Spolecnosti XY, s.r.o.

Zdroj: Vlastni zpracovani (Interni dokumenty spole¢nosti)

4.2.2 Vize, mise a hodnoty Spolecnosti XY

Jak jiz bylo zminéno vyse, nové jméno pro spolec¢nost znamena tvorbu nové vize a mise. Této vyzvé

se vSak Spolecnost XY se postavila dobfe a o svém budoucim smérovani a vzdalené i blizké budouc-

nosti ma jasno, a proto je mozné si predstavit jeji vizi a misi.

Vize

Vizi spole¢nost predklada svou vysnénou predstavu o budoucim svété, ktery tvofi pro sebe a své

zadkazniky, resp. pro vSechny stakeholdery. Vize Spole¢nosti XY je tvorena tfemi prvky, které dale

rozviji. Tyto prvky a jejich popis shrnuje Obrazek 13.
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Obrdzek 13: Vize Spolecnosti XY

Electrified

o Nas cil: Elektrifikaci dlazdime cestu Cisté mobilité.

Emotion

* NasSe podstata: Emoce nas pohani ve vyvjoji inteligentnich a spolehlivych feseni.

Everywhere

* Nase sféra: Vytvafime e-mobilitu pro kazdy trh, kazdé prostredi, pro kazdého.

Zdroj: Vlastni zpracovani (Interni dokumenty spole¢nosti)
Mise

Spolecnost XY ve své misi uvadi dlivod své existence a hlavni zameér, kterého se snazi svymi produkty
dosadhnout.

Slogan mise Spolecnosti XY zni ,,Powering Clean Mobility“, ktery v sobé shrnuje nasledujici:

,Nase rfeseni podporuji udrZitelny a efektivni tok lidi, produkti a sluZeb. DrZzime se zdvazku k redukci
emisi. Skrze nase reseni formulujeme budoucnost Cisté mobility:

e jako soucdst nasi odpovédnosti vuci spolecnosti,

e jako spolehlivy partner pro nase zdkazniky,

e jako moudrou volbu pro investory.
Podporujeme nase lidi v jejich vdsni pfispét tomuto cili.” (Interni dokumenty spole¢nosti)
Z mise a vize je patrné, Ze odrazeji celosvétovy cil Spolecnosti XY. Ve své misi také deklaruje spole-
¢enskou odpovédnost v ramci své podnikatelské ¢innosti.

Hodnoty

Jasné definovani hodnot je dilezité. Odrazeji pohled vedeni, ktery by méli pfijmout zaméstnanci
spolecnosti. Spolecnost XY vyznava Ctyfi hodnoty, které byly vytvofeny v roce 2011 a jsou dlouho-
dobou vizi do roku 2030. Jednotlivé hodnoty, jez budou detailné popsané nize, zobrazuje Obrazek
14.
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Obrdzek 14: Hodnoty Spolecnosti XY

Touha

Dlvéra e
vitézit

Svoboda k

v o SounaleZitost
¢inlm

Zdroj: Vlastni zpracovani (Interni dokumenty spolec¢nosti)

Prvni hodnotou, kterou spole¢nost vyznava, je , dlivéra“. Spole¢nost klade dlraz na ddvéru vzhle-
dem ke vSem stakeholderim a zaméstnanclim, a to predevsim v rdmci plnéni pracovnich povin-
nosti, oteviené komunikaci a v budovani silnych a vzajemnych vztaht k zakaznikim a dodavateltim.
S dlvérou souvisi také ¢estné jednani, dodrzovani danych slibl, vzajemny respekt a porozuméni.

Druhou hodnotou je ,touha vitézit“, ktera odrazi fakt, Ze spole€nost se neboji postavit vyzvdm a
snazi se prekracovat své stavajici limity. Tento postoj je velice dlleZity v automobilovém primyslu,
protoZe je jedna o vysoce konkurencni prostfedi. Tato hodnota podporuje proaktivitu zaméstnanc(
a jejich neustalé vzdélavan. Spolecnost si zaklada na férovém a spravedlivém konkurenénim boji.

»Svoboda k ¢inlim“ predstavuje tfeti jmenovanou hodnotu Spolecnosti XY. Touto hodnotou spo-
lecnost vyjadfuje svou otevienost a respekt k novym myslenkdm a napadim, které mohou byt vel-
kym pfinosem pro celou spolecnost, a svobody k ¢inlim svych zaméstnancu. Tato otevienost a svo-
boda podporuje kreativni a inovativni prostfedi a povzbuzuje zaméstnance v proaktivité a vlastnim
rozvoji, ktery je dalezity i pro nasledny rozvoj samotné spolec¢nosti.

Posledni zminénou hodnotou Spolecnosti XY je ,soudrZznost”. Tato hodnota predstavuje zavazek
k budovani spolecného ducha. Pravé sdileni nasich rozdilnosti pramenicich z rozmanitych znalosti,
dovednosti, zkusenosti, myslenek, narodnosti jednotlivych zaméstnancl vede k tvorbé inspirativ-
niho a inovativniho prostfedi. A praveé toto prostfedi nasledné podporuje spolecné budovani vyssich
hodnot a dosahovani spolecného cile.

Vize, mise a hodnoty predstavuji zaklad pro podnikovou kulturu. Takto nastavené prvky podnikové
kultury tvofti kreativni, oteviené a inovativni prostredi, ktery je velice dlleZité pro lean a kaizen
aktivity.
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4.2.3 Organizacni struktura

Organizacni strukturu Spoleénosti XY znazorfiuje Obrazek 15, z néhoz je patrné, Ze se jedna o roz-
sahlou spolecnost, kterd je sloZena z fady oddéleni. Pro spravny chod spolecnosti je nezbytné, aby
jednotlivd oddéleni byla komplexné fizena, a spolec¢nost tak smérovala jednotné k vytyéenému cili.

Obrdzek 15: Organizacni struktura Spolecnosti XY

Reditel
zavodu
| | |
Focus Sluzby “
Factories zavodu slubylokace
| _Focus Factory | Industrial | Finance
S&A Engineering
Focus Factory Lean .
S&A management Lonticing
| _Focus Factory | Facility | s
S&A management LCans
Focus Factory
EC SCM IT
Focus Factory Kvalita & .
EC sQM Nakup
—ESH & Energy '— HR

Zdroj: Vlastni zpracovani (Interni dokumenty spolecnosti)

V Cele spole€nosti stoji feditel zdvodu, jemuZ jsou podfizeni vedouci manaZefi Focus Fakctory
(popsany vyse) a vedouci manazefi oddéleni sluzeb zavodu a lokace. Pro oddéleni sluzeb lokace je
typické, Ze jsou sdileny s dalSimi zavody Spolecnosti XY, ale také se zdvody svétového korporatu,
které sidli na izemi Ceské republiky. Jednd se o oddéleni financi, controllingu, G¢etni oddélenti, IT
oddéleni, oddéleni ndkupu a HR oddéleni. Sluzby zadvodu sestavaji z oddéleni Industrial Engineering,
Lean managementu, Facility managementu, SCM, Kvality & SQM a ESH (Environment, Safety, He-
alth) & Energy. Charakteristikou téchto oddéleni je poskytovani svych sluzeb jednotkdm svétového
korporatu ¢i jednotkam Spolecnosti XY ve svété.
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5 ANALYZA SOUCASNEHO STAVU

Ndsledujici kapitola bude vénovana analyze soucasného stavu Spole¢nosti XY, se zamérenim na jeji
podnikovou kulturu a kaizen aktivity spolec¢nosti, konkrétné proces podavani zlepSovacich navrh(.
Jednotlivé podkapitoly poskytnou obraz aktualni situace o tom, zda kultura spole¢nosti ma predpo-
klady kaizen kultury a zda toto prostfedi podporuje kaizen aktivity, a podrobny popis procesu po-
davani zlepsovacich navrhi. Faze proces podavani zlepSovacich navrhli budou podrobeny statis-
tické analyze.

5.1 Kultura spolecnosti

Tato subkapitola se bude vénovat firemni kulture Spolecnosti XY a jejim jednotlivym prvkim vcetné
vzorcl chovani a mysleni zaméstnancd, jejich hodnot, pfesvédceni a postoju, ale taky psanym a
nepsanym pravidlim.

5.1.1 Firemni kultura

Spole¢nost XY je dcefinou spole¢nosti velkou nadndrodni spole¢nosti, a proto se jeji kultura bude
liSit od kultury malé tuzemské spolecnosti. Nejvétsi rozdil bude v tom, Ze centralni spolecnost bude
muset rozhodnout, do jaké miry ponechd jednotlivé pobocky samostatné z pohledu kulturni rozdil-
nosti, mistnich zvyk( a tradic. V pfipadé Spolecnosti XY se jedna o jednotnou kulturu s centralou
Spolecnosti XY v Regensburgu, kterd udava spolecnou vizi, misi a hodnoty pro jednotlivé pobocky
nachazejici se po celém svété.

Vize, mise a hodnoty Spolecnosti XY byly popsany v kapitole 4.2.2 Vize, mise a hodnoty Spolec¢nosti
XY, proto jejich deskripci jiz nebude vénovana pozornost. Spole¢nost XY vsak kazdy rok provadi pri-
zkum spokojenosti zaméstnancll napfic viemi zavody na svété. Prlizkum je anonymni a respondenti
jsou vybrani ndhodné ze vSsech zaméstnanc(, jez Spolecnost XY zaméstnava. Prizkum se zaméruje
na spokojenosti zaméstnancl a jejich davéru v hodnoty spole¢nosti, na spokojenost s vedenim,
s vykonnosti a odménami, s pracovnimi podminkami nebo s celkovou strategii a kvalitou. Vysledky
jsou poté porovnavany s dvéma predeslymi roky, se zprimérovanymi vysledky zavodd v Ceské re-
publice a se zprimérovanymi vysledky vSech zavodl na svété. Vysledky prizkumu z roku 2019 shr-
nuje Tabulka 10.

Tabulka 10: Hodnoceni spokojenosti zaméstnanct

Trutnov Trutnov Trutnov

Posuzovana oblast 2019 2018 2017 Ceska republika Korporat
Davéra 69 69 61 76 79
Touha vitézit 62 67 64 73 74
Svoboda k ¢intim 62 67 63 73 75
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Soudrznost 48 56 48 66 71

Vedeni 52 52 43 62 66
Vykonnost a odmény 52 56 48 62 67
Pracovni podminky 65 66 59 72 74

Celkova strategie a

. 60 70 58 72 72
kvalita

Zdroj: Vlastni zpracovani (Dotaznik spokojenosti)

Z prizkumu provedeného na podzim roku 2019 vyplyva, Ze dlvéra a spokojenost zaméstnanc(
s dodrzovanim firemnich hodnot oproti roku 2018 klesla. Spokojenost byla v3ak nizsi i v dalSich po-
suzovanych oblastech, jako je oblast spokojenosti s vedenim, s vykonnosti a odménou, pracovnimi
podminkami a celkovou strategii a kvalitou. Porovname-li vysledky zdvodu sidliciho v Trutnové
s primérnymi vysledky zavodd v Ceské republice nebo korporatu, vidime, Ze spokojenost zamést-
hodnot do praxe, s ocenénim své prace od nadfizeného (slovni i financni), s podporou diverzity a
odliSného pohledu na véc, se zajisténim stejnych pfilezitosti pro vSechny zaméstnance a se schop-
nosti udrzet si zaméstnance. Kladné vsak hodnoti srozumitelnost a jasnost nadefinovanych cil( a
zajisténi bezpecnosti prace a zdravi. DalSim pozitivem jsou dostate¢né kompetence, se kterymi mo-
hou zaméstnanci vykonavat svou praci (Dotaznik spokojenosti).

Po zméné nazvu spolecnosti dochazi k tvorbé nového brandingu, s ¢imzZ souvisi také snaha o sjed-
noceni prostfedi zavodu do jednotné podoby, at se jedna o styl zafizeni kancelari, meetingovych
mistnosti, vyrob i ndstének. Spole¢nost XY nem3 jasné nafizeny dress code, predpoklada se vsak,

Ill Ill

Ze zaméstnanci budou respektovat ,casual” a ,,smart casual” dress code. Spolecnost XY vsak zajis-
tuje svym zaméstnancim sportovni dresy ku ptileZitosti reprezentace spolecnosti v rlznych zavo-
dech a soutéZich, napftiklad cyklistickych, bézeckych, fotbalovych turnajich nebo v zavodech dracich
lodi. V neposledni fade je pouzivan také firemni slovnik, ktery reflektuje pojmy, které souviseji s vy-
robou a produktovym portfoliem, s pouzivanymi metodikami a nastroji, technologiemi, ale také se

stanovenym pojmoslovim.

Ve Spolecnosti XY existuje fada psanych i nepsanych pravidel. K hlavnim psanym pravidlim patfi
zakony, vyhlasky a normy. Jednotlivé procesy jsou fizeny a dokumentovany v procedurach. K ne-
psanym pravidlim patii eticky kodex, ktery shrnuje zasady chovani zaméstnancll. Ocekava se, Ze se
budou branit diskriminaci a obtéZovani, nebudou Sifit pomluv a pfi vykonavani své prace budou
chranit ddvérné informace. S dalsSimi zaméstnanci, dodavateli, zakazniky, ale i konkurenty budou
jednat Cestné a dodrZovat protikorupcni zakony a nebudou upldcet ¢i pfijimat Uplatky. Zaméstnanci
se staraji o svou bezpecnost dodrzovanim bezpecnostnich a zdravotnich opatfeni, predpist a pra-
covnich pokynl a pouZivanim ochrannych pracovnich pomuicek. Majetek spoleénosti je pouzivan
s ndleZitou péci a odpovédnosti. Zaméstnanci jednaji tak, aby se vyhnuli stfetlim zajma.

Ve Spolecnosti XY pracuje velka paleta zaméstnanct, a to vzhledem k jejich narodnosti, véku, ale
také délce pracovniho poméru. Z divodu blizkosti hranic s Polskem, pracuje ve Spolecnosti XY
mnoho polskych pracovnik(, jimZz se firemni kultura prizpGsobuje. Dale zde pUsobi pracovnici
z Ukrajiny, Slovenska, Italie, Némecka, Filipin, Rumunska, Makedonie, Indie a Mexika. Ve Spolec-
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nosti XY jsou zaméstnanci, ktefi zde pracuji 15-20 let. Tito zaméstnanci predstavuji vzor pro nastu-
pujici generaci. Spolecnost spolupracuje také s vysokoskolskymi studenty, které zaméstnava na za-
kladé trainee programd, z nichz si vychovava zaméstnance ctici hodnoty a principy spolec¢nosti.

Prostfedi Spole¢nosti XY je pomérné rozmanité, coz je ddno vétsim poctem oddéleni, ze kterych se
spolec¢nost sklada. Jednotliva oddéleni jsou ovlivnéna svymi vedoucimi, ktefi maji jiné povahové
vlastnosti a predklady k dané pozici, jiny styl vedeni, komunikace a prace se zaméstnanci. Pfesto na
jednotlivych oddélenich panuje pratelska a oteviend atmosféra, kterd je vétSinou podporena ne-

v

formalni komunikaci a tykanim. Napfic¢ spolecnosti jsou vztahy vSak vice formalni.

Ve Spolecnosti XY plsobi 13 vedoucich manazerd. Jednou z nejdlleZitéjsich uloh manazera je jit
prikladem svym zaméstnancim, at se jedna o zplsob mysleni, jednani, chovani, vystupovani, pre-
zentovani, feseni problémud nebo pouhou komunikaci na denni bazi. Autorka se domniva, Ze ve

spolecnosti pracuji manazefi, ktefi tlohu vzoru zastavaji velice dobfe, ale také manazefi, kteti mo-

hou pracovat na rozvoji svych manazerskych dovednosti a dovednosti leadera.

Spolecnost XY se snazi vystupovat jako spolecensky odpovédna spolecnost, coz dava jasné najevo
svym cilem a vizi o ¢isté budoucnosti s Cistou a efektivni mobilitou. Byt vSak spolecensky odpovédna
spolec¢nost znamena ctit triple bottem line, tzn. finanéni, socialni i environmentalni stranku svého
plsobeni a vlivu na spolecnost. Financni stranku cti kazdy podnik, a to tim, Ze jeho hlavnim zamé-
rem je generovat zisk. Na environmentalni stranku se Spole¢nost XY zaméruje ve svém cili a vizi.
Socidlni slozka spolecensky odpovédné spolecnosti je nejobsahlejsi, protoze se zaméruje na vztahy
ke vSem svym stakeholderldm a spoleénosti v okoli sidla zavodu. Spolecnost XY se snazi budovat
pratelské a vzajemné prospésné vztahy, proto porada fadu akci pro rodiny svych zaméstnancd, tak
i pro samotné zaméstnance.

Spolecnost XY disponuje silnou podnikovou kulturou. Vypovida o tom fakt, Ze se jedna o mezina-
rodni spolecnost s dlouhodobou tradici a plsobnosti na trhu s rozsdhnout paletou dodavatell a
zadkaznikd. Dale mlizeme fici, Ze spolecnost pracuje s pomérné nizkou fluktuaci zaméstnancl, ma

jasné stanovenou vizi, misi, strategii a cile. Z prlizkumu v3sak vyplyva, Ze zaméstnanci dostate¢né

firemnim hodnotdam nevéfi a nejsou s nimi ztotoZznéni. Autorka ma také za to, Ze kritérium preg-
nantnosti dle Nového (1993, s. 20) neni zcela naplnéno, protoZe neni jasné stanoveno, jaké chovani
zaméstnancl je Zadouci a jaké je naopak nepfijatelné. Silna firemni kultura vykazuje také jista ne-
gativa. Jedna se predevsim o jeji strnulost, neménnost a zabéhnuté vzorce smysleni a neschopnost

pfijimat nové podnéty a pracovat s nimi.

Management Spolecnosti XY si uvédomuje nespokojenost svych zaméstnancli a na vysledky pri-
zkumu spokojenosti planuje v roce 2020 pracovat. Mnozi z vedoucich pracovnikl védi, jak je dule-
Zité jit prikladem, a sami pocituji, ze firemni hodnoty jsou opomijeny a mnohdy nejsou dodrzovana
ani zakladni pravidla slusného chovani. Jini vedouci pracovnici se v predchozim roce zamérovali pre-
devsim na produktivitu, ndbéh novych vyrob ¢i konkurenceschopnost, avSak motivace, podpora a
komunikace byla opomijena. Sila a Uspéch spolecnosti tkvi v tom, Ze vSichni jdou ruku v ruce ku
spolec¢nému cili.

Péce o zaméstnance a zvySovani jejich spokojenosti je jednou z nejvétsich vyzev, ptred které je Spo-
le¢nosti XY nyni postavena. Tomuto faktu nahrdva i soucasnd situace ohledné koronavirové situace
a situace na svétovych trzich, ktera velice ovliviiuje aktudalni provoz spole¢nosti.

|56



5.1.2 Kaizen firemni kultura

Pro analyzu kaizen kultury autorka pouzije Tabulku 9 z kapitoly 3.3 Porovnani firemni kultury a kai-

zen kultury (Miller, 2017, s. 29-30). Kazdému zminénému kritériu se bude autorka vénovat samo-

statné dle vlastni zkuSenosti, kterd prameni z komunikace a spoluprdce se zaméstnanci a vedenim

Spoleénosti XY.

1.

Vrcholové vedeni urcuje smér VS. koucuje

Autorka se domniva, Ze aktualné se ve spolecnosti prolina direktivni a koucovaci styl vedeni,
avsak uréovani sméru prevlada. Pouzity styl reflektuje nastalou situaci, ale také zpUsob ve-
deni daného vedouciho pracovnika.

Vedeni z titulu moci a autority VS. pfikladem

Z provedeného prizkumu vyplyva, Ze vedeni nejde dostatecné svym chovani a vystupova-
nim zaméstnancim prikladem. Toto mize byt jednim z dvodd, pro¢ zaméstnanci nejsou
dostatecné ztotoznéni s firemnimi hodnotami a nedochazi k jejich dodrzovani.
Domyslivost VS. pokora

Pozice vedouciho pracovnika sebou nese velkou zodpovédnost a s tim mUze byt spjata i
domyslivost. Mnoho nadfizenych se mlze ptat, co vedeni s pokorou znamena a zda je
mozné byt pokorny a zdroven efektivné vést své lidi. Autorka zastava nazor, Ze vedeni s po-
korou znamena svym podfizenym aktivné naslouchat, dat prostor vyjadfit svij nazor a jiny
pohled a schopnost uznat svou chybu.

Respekt k zisku VS. k lidem

Spolecnost XY by si méla uvédomit, Ze pravé lidé ji generuiji zisk, proto by se respekt k lidem
mél odrazet ve férovém jedndni a jasné komunikaci o zdmérech a aktualni situaci.
Skryvani VS. odkryvani problému

Spolecnost XY vyuziva fadu metodik k odkryvani problém, avsak napfic spole¢nosti se vy-
skytuji problémy, pfed kterymi spolecnost pfivira o€i. Jedna se predevsim o komunikaci a
spolupraci zaméstnanci a oddéleni.

Obavy a odpor VS. otevienost ke zménam

Firemni hodnoty deklaruji otevienost k novym myslenkam a zméndm. Ve skutecnosti jsou
zaméstnanci ke zménam spise skepticti a neradi prfechazi k né¢emu novému a nezndamému.
Kontrola s cilem zachytit chyby VS. potvrdit proces

Tento bod je moZné popsat podobné, jako bod Cislo 5. Ve spole¢nosti existuji procesy, které
maji za cil zachytit chybu, naptiklad metodika Jidoka, avsak i kontrola, které proces potvr-
zuje. MUZe se jednat o pravidelnou kontrolu kvality produktd, ke které dochazi na vyrobé.
Reseni problém s odborniky VS. se viemi zaméstnanci

Pfi feseni problémU dochazi k prolinani obou pfistupt, tzn. Ze problémy jsou feSeny jak
s odborniky z oddéleni Industrial Engineerungu, kvality, controllingu nebo dalsich oddéleni,
ale také s pracovniky dané vyrobni oblasti. Tyto pracovniky mohou koucovat zaméstnanci
oddéleni lean managementu se zamérenim na metodiku a nastroje Problem Solving. Pro-
blémy jsou vsak feseny také béhem kaizen krouzk(, tymovych meetingli nebo béhem kaz-
dodennich gemba setkani.

Maximalizace produktivity VS. lidského potencialu

Tento bod se prekryva s bodem Cislo 4. Soucasné je ovliviiovan vedoucim daného oddéleni
a jeho stylem vedeni. Ve Spolecnosti XY plisobi manazefi, ktefi za své podrizené bojuji a
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snazi se jejich aktivity podporovat, ale také manazefi, jez maji v této tloze prostor pro zlep-
Seni.

10. Témér zadné zlepSovani VS. neustalé zlepSovani
Spole¢nost XY se zaméruje na neustdlé zlepSovani systémem podavani zlepSovacich na-
pad(, ktery bude popsan v nasledujici subkapitole.

11. Dodrzovani VS. oddanost
Nasledovani pravidel, cild a norem prameni predevsim z nutnosti je dodrZovat, pricem? za-
meéstnance nejvice pohani financni odména. Spolecnost XY postrada oddané zaméstnance.
V pfipadé motivovanych a aktivnich zaméstnanci ¢asto dochazi k demotivaci a nechuti déle
proaktivitu vykazovat.

12. Optimalizace €asti VS. celku
Autorka se domnivd, Ze mnoho manazer(l ocekava, Ze vyfesenim jednoho problému se
zlepsi cely systém, respektive proces a Ze ke zlepSeni dojde okamzité. Avsak pokud ma dojit
k optimalizaci celku, je potfeba neustald podpora a zaméreni se na vSechny sféry, které
dany celek ovliviuji.

Spole¢nost XY do jisté miry vykazuje znaky kaizen kultury, které by vSak méla prohloubit a dostat
do povédomi a praxe zaméstnancl. Primarnim krokem je viak zavazek manazer( jit svym zamést-
nancdm pfikladem.

5.2 Proces zlepSovacich navrhi

Tato podkapitola se bude vénovat detailni deskripci procesu zlepsovacich napadl. Nejprve vsak
bude popsano oddéleni lean managementu, jehoZ soucasti je analyzovany proces. Nasledna de-
tailni deskripce procesu se bude tykat popisu jeho ¢asti, procedure, statistickému sledovani a jeho
statistické analyze.

5.2.1 Oddéleni lean managementu

Oddéleni lean managementu je jedno z oddéleni Spole¢nosti XY, které podporuje neustalé zlepso-
vani procesu a implementaci zmén. Vedouci tohoto oddéleni je team leader péti koucd lean meto-
dik a ¢tyr supportl, ktery se zodpovida jednomu z tfinacti prvoliniovych manazer(i. Oddéleni lean
managementu ma na starost 14 metodik, které maji vést k zefektivnéni a zvySeni produktivity viech
procesl a odstranéni ¢i eliminaci plytvani. Ukolem tymu je kouc¢ovat vrcholové vedeni v zavadéni a
udrzovani danych metodik a nasledné dohlizet nad vrcholovym, stfednim a niZzs$im managementem,
ktery metodiky dostdva do povédomi a praxe svych podfizenych. Vycet pouZivanych metodik ve
spolecnosti shrnuje Tabulka 11.

Tabulka 11: Metodiky Spolecnosti XY

5S Value Stream Design

Standard Work Workplace Design
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Visual Management

Lean Clever Automation

Jidoka

Lean Product Design

Problem Solving

Frontloading

Total Productive Maintenance

Policy Deployment

Gemba Walk

Network Collaboration

Zdroj: Vlastni zpracovani (Interni dokumenty spolec¢nosti)

Proces podavani zlepSovacich navrh(l tvofi jednu ¢ast pracovni naplné jednoho z kouéll oddéleni,
kterému déla podporu student v ramci trainee programu. Maji na starost popis a regulaci procesu
v rdmci procedury, spravu a aktualizaci procedury, spravu podpurného softwaru zlepSovacich na-
vrhi, podporu podavatell zlepSovacich navrhi (dale ,,ZN“) a rozhodovatell ZN, propagaci a Sifeni
dlleZitosti a smyslu neustalého zlepSovani pomoci ZN, realizaci soutézi a pravidelné vyhodnocovani
statistik ZN. V pfipadé, Ze se vyskytne problém v nékteré z fazi procesu ¢i pfi realizaci, pomohou
s jeho fesenim. Svolavaji vyhodnocovaci komisi posuzovani zlepsovacich navrh.

5.2.2 Faze procesu podavani zlepsovacich navrhu

Proces podavani zlepsovacich navrh( je jednim z proces(, ke kterym ve Spole¢nosti XY, s.r.o. do-
chazi. Jako kazdy proces, i tento je tvoren urcitymi hranicemi, vstupy a vystupy, prochazi nékolika
na sebe navazujicimi fazemi a podileji se na ném urcité osoby. VSechny tyto prvky jednoduse zachy-
cuje nastroj zvany SIPOC, ktery znazornuje Schéma 5. Pomoci tohoto nastroje budou popsany faze
procesu vcetné jednotlivych prvkl a podilejicich se osob, které do danych fazi procesu rizné zasa-
huji.

Schéma 3: SIPOC procesu poddvdni zlepsovacich navrhi

SIPOC
S I P o) C
Suppliers Inputs Process Outputs Customers
Smlouva o pfijeti
, L, zlepsovaciho na-
Zadavatel Napad Podani ndpadu . Zadavatel
vrhu a odméné za
néj
Podklady pro o
L. i Ovéreni vypoctu i
Rozhodovatel vypocet od- Posouzeni i Zavod
. uspory
mény
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Realizované zlep-

Realizator Stanoveni Uspory .
Seni
Kontrolor Uréeni odmény Uspora
Vedouci zada- ) .
Realizace Odména

vatele ndpadu

Koordinator

!

Vyplaceni od-

procesu mény
Reditel Uzavieni

Zdroj: Vlastni zpracovani (Interni dokumenty spolec¢nosti)

Ze Schéma 5 je moZné vycist, Ze proces se sklada ze 7 fazi a vstupuje do ného az 7 osob. Hlavnim
vstupem do tohoto procesu je ndpad, ktery podd zadavatel napadu, a nasledné podklady o vysi
Uspory, jez jsou dalezité pro stanoveni odmény. Vystupem tohoto procesu je realizované zlepseni
a odména. Jedna-li se o velky ZN (viz Kapitola 5.2.3 Procedura procesu zlepSovacich navrha), jednim
z hlavnich podkladud je dokument Ovéreni vypoctu Uspory. Ten tvofi zaklad pro vystaveni Smlouvy
o pfijeti zlepSovaciho navrhu a odméné za néj. Prinos tohoto procesu je v Uspore a zlepsSeni, které
dany ndvrh pfinese, a odméné pro zadavatele jako oceriovaci a motivacni prvek.

Faze procesu podavani zlepsovacich navrh( jsou nasledujici:

1. Podani ndpadu

Zlepsovaci napad mUze podat jakykoliv zaméstnanec Spolec¢nosti XY, a to prostfednictvim
podplrného softwaru, do kterého se pfihlasi svym osobnim identifikacnim ¢islem. Nema-li
zaméstnanec pristup k softwaru, ndpad za néj poda jeho nadfizeny. ZlepSovaci ndvrhy jsou
primarné uréeny pracovnikim na vyrobé, ktefi znaji dennodenni problémy, jeZ se na jejich
pracovistich vyskytuji. ZlepSovaci ndpad je vétSinou mimo jejich pracovni napln. Soucasti
podani napadu je popis problému a navrh jeho feseni.

Posouzeni

Po podani napadu nasleduje jeho posouzeni, které provadi rozhodovatel ndpadu. Rozho-
dovatel mize byt osoba, kterd je nadfizenym zadavatele napadu, nebo osoba, v jejiz kom-
petenci je oblast, které se dany napad tykd. Rozhodovatel urci, zda je ndpad pfijatelny i
nikoliv. Nepfijatelny napad je takovy, ktery byl jiz podan dfive, nepfinasi zlepseni nebo je
docasné zamitnut konkrétnim s odlvodnénim. Za ZN mUzZe byt pfijata také abnormalita,
které se sleduji v rdmci metodik TPM (Total Productive Maintenance) nebo Jidoka. Abnor-
malita je néco, co neni pro proces normalni a signalizuje, Ze mlze dojit k poruse. Neni-li
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napad pfrijet, zadavatel je informovan automaticky softwarem. V pfipadé pfrijeti napadu,
dojde k jeho posunu do dalsi faze.

Stanoveni Uspory

Po pfrijeti ndpadu, nasleduje urceni jeho Uspory. Vtomto kroku procesu muze dojit ke
dvéma situacim. Prvni z nich je, Ze Usporu napadu neni mozné stanovit, jednd se tedy o
nevypocitatelny ZN. Uspora je stanovena pomoci Tabulky pau$alnich odmén, ktera porov-
nava duleZitost a hodnotu prinosu a oblast zlepseni. VySe odmény se pohybuje od 100,- K¢
az po 1 000,- K¢.

V pfipadé presného urceni vyse Uspory se jedna o vypocitatelny zlepSovaci ndvrh. Vypoci-
tatelny ZN se miZe délit na maly a velky vypocitatelny ZN. Uspora malého vypocitatelného
ZN je stanovena do vySe maximalné 60 000,- K¢. V tomto pripadé kontroluje vypocet Uspory
second-line manazer zadavatele napadu nebo vy$e postavend pozice. Uspora velkého vy-
pocitatelného ZN presahuje ¢astku 60 000,- K¢. V tomto pripadé musi vypocet Uspory sta-
novit nebo zkontrolovat kontrolor. Po stanoveni typu napadu nasleduje urceni realizatora
napadu a termin realizace.

Urceni odmény

Odména je urcovana tfemi koeficienty, zdkladni slozka, koeficient pracovniho zatazeni a
koeficient Urovné realizace. Zakladni slozka je konstantni ¢ast Uspory ve vysi 10 %. Faktor
pracovniho zarazeni vychazi z pozice zadavatele ndpadu a odrazi fakt, je-li napad slozkou
pracovni oblasti, odpovédnosti ¢i naplni prace zadavatele. Je-li napad pracovni naplini zada-
vatele, koeficient je roven 0, naopak je-li ndpad naprosto mimo pracovni oblast zadavatele,
je roven 1. Faktor urovné realizace reflektuje participaci zadavatele pti implementaci na-
padu. Hodnoty faktoru jsou 75 %, 100 % a 125 % v zavislosti na nizkém, normalnim a vyso-
kém podilu Ucasti. Maximalni vySe odmény za podany ZN je stanovena ve vysi 30 000,- K¢.

Rovnice 1: Vypocet vyse odmeény

Odména = zakladni slozka * faktor pracovniho zatrazeni * faktor Grovné realizace

Zdroj: Vlastni zpracovani (Interni dokumenty spole¢nosti)

5.

Realizace

Faze realizace predstavuje uvedeni ndpadu do praxe. Realizace byva zpravidla rychla a ne-
vyzaduje vysoké investice. Jednim z principll neustalého zlepSovani zaloZzeného na filozofii
kaizen jsou pravé nulové nebo minimalni naklady na provedenad zlep3eni. Vyssi naklady na
implementaci jsou odecteny jiz od Uspor stanovenych v kroku 3, Stanoveni Uspory.
Vyplaceni odmény

Odmény byvaji vyplaceny kazdy mésic jako slozka hrubé mzdy, kdy jsou zdanény podle za-
kona dani z pfijmu fyzicky osob, socidalnim a zdravotnim pojisténim. Mési¢ni souhrn malych
nevypocitatelnych a malych vypocitatelnych ZN je po schvaleni feditelem spolec¢nosti ode-
slan na mzdovou Ucétarnu a zafazen do mzdy zaméstnancd.

V pripadé velkého zlepSovaciho ndpadu je postup sloZitéjsi. Po vypoctu Uspor a jeho kon-
trole kontrolorem, nasleduje svolani vyhodnocovaci komise, které se ucastni vedouci zada-
vatele napadu, vedouci pracovisté, kde byl ndpad realizovan, first-line manaZer zadavatele
napadu, koordinator procesu podavéni zlepsovacich navrhi a feditel spole¢nosti. Ukolem
komise je stanoveni vySe odmény pro zadavatele Ci skupinu zadavatell napadu pomoci sta-
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noveni koeficientl. Hlavni slovo v rozhodovani ma reditel. Po schvaleni ndpadu je vysta-
vena smlouva, ktera je s podpisem feditele zdvodu a zadavatele napadu poslana na uctarnu
a aZ nasledné je ¢dstka zatazena do mzdy zadavatele.

7. Uzavieni
Posledni krokem procesu je uzavieni napadu a jeho sdileni napfi¢ zavody Spolecnosti XY a
korporatem pro sdileni zkusenosti prostfednictvim best practise a Lessons Learnt.

5.2.3 Procedura procesu zlepsovacich navrh

Vsechny procesy spolecnosti jsou jasné definované a popsané v procedurach. Jasnd a strucna
deskripce procesu je z divodu jeho snadnéjsiho Fizeni a rozhodovani o ném, stejného provadéni a
jasného definovani pravidel.

Zakladni prvky analyzovaného procesu definuje procedura podavani zlepSovacich navrh(, ktera je
rozdélena do Sesti Casti:

1. Popis procesu

Tato ¢ast procedury se vénuje detailnimu popisu procesu véetné jeho flowchartu. Celd tato kapitola
je rozdélena do péti ¢asti, a to odpovédnosti a pravomoci, zasady podavani zlepSovacich navrhi,
kaizen krouzky a rozdéleni zlepSovacich navrhi véetné dalsSich projektl a Six Sigma projektd.

Prvni ¢ast obsahuje flowchart procesu, viz ptiloha €. 1. V dalsi ¢asti, Odpovédnosti a pravomoci, jsou

definované odpovédnosti a pravomoci zaméstnancud Spolec¢nosti XY.

Ve treti Casti, Zasady podavani zlepSovacich navrhd, je stanoveno, kdo si mliZze podat zlepSovaci

napad a pro koho jsou zlep$ovaci navrhy uréeny. Ctvrtd ¢ast, Kaizen krouzky, je pomérné nova ¢ast
procedury, kterd byla pridana pfi predposledni revizi. Obsahuje vysvétleni podstaty krouzku, jeho
organizaci a vyuzivani v praxi. Jsou inspirovany krouzky kvality. Smyslem je vytvaret skupinky zain-
teresovanych zaméstnancl, ktefi se aktivné podileji na zlepsovacim procesu. Probirané napady se
hned vyhodnocuji. Frekvence krouzkl je stanovena na tydenni bazi pro jednotlivé smény vyrobni
oblasti. Cilem krouZku je motivovat zaméstnance a podpofit jejich seberealizaci a osobni rozvoj.

Pata ¢ast, Typy zlepSovacich navrhi, obsahuje deskripci jednotlivych typl zlepSovacich navrhi a
projektd. U kazdého typu zlepSovaciho navrhu je stanovena vysSe Uspory, zplsob urceni vyse od-

mény, popf. dalsi dalezité ¢innosti, které se k jednotlivym druhlim ZN vazi. Jejich rozdéleni a hlavni
znaky shrnuje Schéma 6 a Tabulka 12. Ze Schéma 6 je patrné, Ze ZN maji tfi typy, a to nevypocita-
telny ndpad a vypocitatelny maly a velky zlepSovaci ndpad. Podle urceni typu ndpadu se postupuje
pfi stanoveni Uspory a uréeni odmény, jak je nastinéno v Tabulce 12.
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Schéma 4: Schéma typl zlepSovacich ndvrhi

ZlepSovaci
navrh
I
I I
Nevypocitatelny Vypocitatelny
ZN ZN
I
I I
Maly ZN Velky ZN

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka 12: Znaky zlepsovacich ndpadi

Typy zlepSovacich napadi

Znaky Nevypocitatelny Maly vypocitatelny Velky vypocitatelny
Zakladni slozka 10 % 10 % 10%
Vyse uspory Nelze vycislit Vypotitatelna Neomezena vyse
Zpuisob vypottu | Tabylka pausalnich Tabulka urceni koefi- Tabulky urceni koefi-
odmény odmén cientd cientd
Odmeéna Do 30 000,- K¢ pro zlep-
Do 1 000,- K¢& Do 6 000,- K¢ Sovatele / tym zlepsSova-
tell
Zodpovédnost ) . - .
Second-line manaser | Zaméstnanec controllin-
za vypocet x . o
i P nebo vys$si pozice gového oddéleni
uspory
Komise Schvaéleni ZN a urceni
X X v
odmeény

Zdroj: Vlastni zpracovani (Interni dokumenty spole¢nosti)

Dale jsou v této Casti procedury popsany dva typy projekt(, a to Lean projekty a Six Sigma projekty,
které shrnuje Tabulka 13. Hlavnim rozdilem mezi ZN a projektem je ten, Ze projekt je strukturované
feSen resitelskym tymem. Projekty jsou mnohdy definované v rdmci pracovni naplné nadfizenym.
Jsou evidovany v celosvétové databazi s cilem sdileni best practise prostfednictvim Lessons Learnt.

Tabulka 13: Znaky projekti

Typy projektd

Znaky Lean projekty Six Sigma projekty
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Zakladni slozka 7% 7%

Metodika Lean metody, nastroje neusta- L " L
i . Six Sigma pristup, statistické metody
Iého zlepSovani

Leader Projektovy manazer a lean o .
. Six Sigma manazer
kouc
Vyse uspory Min. 500 000,- K¢ X
Odména 30 000,- K¢ 50 000,- K¢

Zdroj: Vlastni zpracovani (Interni dokumenty spolec¢nosti)
2. Méfitelné a vykonnostni ukazatele

Aktualné je proces podavani zlepSovacich napadd méfen poctem podanych ZN na osobu. Cil pro
rok 2020 je stanoven ve vysi 2 ZN na osobu za rok. Dale se sleduje pocet podanych ZN na stfedisko
a divizi. V minulych letech se v3ak sledovala také participace na podavani zlepSovacich napadd,
kterd byla stanovena ve vysi 45 %. Ta byla pro tento rok z procedury vyiata.

3. Dalsi zpresnéni a definice

Treti kapitola procedury poskytuje upfesnéni k moznosti odvolat se v pfipadé nesouhlasu s vysi od-
mény, pozadavky archivace a podrobnosti tykajici se autorského prava, vynélezi a patentl. Druha
Cast této kapitoly obsahuje definice a zkratky, napt. pro zlepsovaci navrh, druhy ZN, nebo vyhodno-
covaci komisi. ZlepSovaci napad je procedurou definovan jako ,,ndvrh na zavedeni predmétu, po-
stupu, metody nebo procesu, ktery prinese zlepSeni ve srovndni s aktudlnim stavem, musi jasné vy-
jadFovat: CO md byt zlepseno, JAK toho md byt dosazeno, PROC to md byt zavedeno” (Zlep$ovaci
navrhy, 2020).

4. Reference a navazné dokumenty

Ve Ctvrté kapitole jsou shrnuty vSechny navazné dokumenty a procedury, na které je v procedure
odkazovano vcéetné platnych zakond. Obsahuje také odkazy na pouzZivané nastroje, a to podpUlrny
software pro podavani zlepsovacich ndvrh( a databazi evidence projektl pro sdileni best practise
prostfednictvim Lessons Learnt.

5. Historie dokumentu

Historie dokumentu shrnuje vSechny zmény, které byly v procedure, resp. v procesu provedeny
véetné zmény vlastnikl procesu. Prvni verze byla vytvorena 14.9.2009. Od této doby prosel proces
i procedura fadou zmén, které se tykaly prehodnoceni limitu pro maly/velky ZN nebo pfidani Kaizen
krouzk(. Aktualné se jednd o sedmou verzi procedury, ktera je platna od 31.1.2020. Béhem posledni
zmeény doslo ke kompletni aktualizaci procedury, véetné Upravy vySe odmén a pfidani nového for-
muldre.

6. Zodpovédné osoby

Kazdy proces ma definované odpovédné osoby. V pfipadé tohoto procesu se jedna o osoby, které
se podileli na tvorbé této procedury a na pfipominkovém procesu. JelikoZ je podavani zlepSovacich
navrhl soucasti procesu neustalého zlepSovani, dotyka se tento proces vsech zaméstnancU spolec-
nosti. Proto se k tomuto procesu vyjadrovali vsichni first-line manaZzefi v€etné feditele spolecnosti.
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5.2.4 Statistické sledovani procesu zlepSovacich navrhti

Aby bylo moZné sledovat vystupy procesu podavani zlepSovacich navrhd, provadi se mésicni a ty-
denni statistika. Zaklad pro tvorbu téchto statistik tvofi data z podplrného softwaru, ktery tvori
historickou databazi vSech podanych ZN. V databazi SW je mozné nalézt data o podanych ZN ze
vSech lokaci korporatu.

5.2.4.1 Meésicni statistika

Mésicni statistika se sleduje od roku 2009. Provadi se pravidelné na zacatku mésice zpétné za pred-
chozi mésic. Poddva informace o vyvoji hlavniho ukazatele za kazdy mésic, a tim je pocet podanych
ZN. S timto ukazatelem je dale pracovano, protoZe se sleduje také mnozstvi podanych ZN pro jed-
notlivd strediska a jednotlivé divize — vyrobni S&A a EC divize a nevyrobni divize (sluzby zavodu a
lokace). Kazdy mésic je sdilena napfi¢ zavodem prostfednictvim informacniho portélu a vyvésovana
na nasténkach.

Do predchozi revize procedury byl sledovan i ukazatel participace, tedy podil zaméstnancl podile-
jicich se na podavani ZN ze vsech zaméstnancu spolec¢nosti. Dale byla sledovana participace oddé-
leni, divizi a celkova participace celého zavodu. Divodem pro odstranéni byla domnénka, Ze se cil
tohoto ukazatele kryje s cilem poctu podanych ZN na osobu. To znamena, Ze cilové hodnoty téchto
dvou ukazatel( byly shrnuty do jednoho souhrnného ukazatele.

5.2.4.2 SoutéZe a odmény za podané zlepsovaci ndvrhy

Soucasti mésicni statistiky jsou také soutéZe a dalsi odmény pro zadavatele napad(. K aktualnim
soutézim a odméndm patfi:

e Ctvrtletni soutéz
Ctvrtletni soutd? poditd sumu realizovanych a uzavfenych zlep3ovacich napadil na pocet
zaméstnancl jednotlivych oddéleni. V ramci statistiky je vizualizovano prvnich dvacet nej-
lepsich oddéleni s nejvyssim podilem realizovanych a uzavienych napadd na osobu. Prvni
tfi oddéleni ziskavaji na kazdého zaméstnance oddéleni ¢astku, kterou je mozné vyuzit na
teambuildingovou akci daného tymu. Oddéleni na tfetim misté nalezi ¢astka 300,- K¢ na
osobu, oddéleni na druhém misté ¢astka 400,- K¢ na osobu a oddéleni na prvnim misté
¢astka 500,- K¢ na osobu.

e Deset vylosovanych zadavatell ZN
Ze vsech podanych ZN za aktualni mésic se losuje deset zlepsSovateld. Ti ziskaji 500,- K¢ do
benefitniho systému Edenred, které je moiné vyuZit na nakup v Iékdrnach, v knihkupec-
tvich ¢i na zaplaceni dovolené.

e Vyherci parkovacich mist
Za aktudlni mésic se podle nejvyssiho poctu podanych ZN urcuji dva vyherci parkovacich
mist v aredlu zavodu, ktefi maji vyhrazené parkovaci misto na nasledujici mésic.

e ZN Loterie
Jednou v roce 2018 a dvakrat v roce 2019 byla poradana ZN loterie. Soutéz se soustredila
na zvySeni mnozstvi podavani ZN a na podavani ZN s urcitou tématikou. Prvni soutéZ pro-
bihala v prlibéhu mésicl fijna aZ listopadu 2018, kdy do loterie byl zarazen kazdy, kdo podal
2 ZN. Losovalo se 10 vyhercl, pficemz 1. — 3. cena byl zajezd v hodnoté 12 000,-K¢, 8 000,-
K¢ a 4 000,- K¢ + dva dny placeného volna. 4. — 10. vyhra byly sportovni hodinky.
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Druhy rocnik soutéze probihal v mésicich bfezen az kvéten, kdy do loterie byli zafazeni po-
davatelé ZN, kteti podali minimalné 2 ZN nebo 1 ZN zaméreny na bezpecnost prace. 1. — 3.
vyhra byl opét zajezd jako pfi prvnim ro¢niku loterie. 4. — 7. vyhra byl mobilni telefon a 8. —
10. vyhra byl PC tablet. Opét bylo losovano 10 vyhercd.

Treti rocnik se konal v mésicich fijen az prosinec 2019. Losovali se dva vyherci, ktefi poda-
vali jen ZN fokusované na problematiku plast(, ktefi ziskali poukaz hodnoté 10 000,- K¢. Ze
vSech zadavatel(l minimalné dvou ZN bylo losovano 8 vyhercu, kdy 1. ziskal poukaz v hod-
noté 10 000,- K¢, druzi 2 vyherci ziskali poukaz v hodnoté 5 000,- K¢ a zbylych 5 vyhercl
ziskalo poukaz v hodnoté 4 000,- KE. Poukazy bylo mozné vyuZzit na ndkup lyZarského a zim-
niho obleceni.

Napad vytvofrit soutéz, kterd zvysi pocet podanych ZN, bude pro zaméstnance motivujici a bude
zamérena na zadanou problematiku, mélo pro proces podavani zlepSovacich napadi velky pfinos.
Pocet podanych ndvrhi se velmi zvysil, jak bude mozné vycist z porovnavaciho grafu v nasledujici
kapitole 5.2.5 Statisticka analyza. Celkové se zvysil zajem a motivace zaméstnancl podavat navrhy
a vice se zamyslet nad svymi procesy.

5.2.4.3 Tydenni statistika

Tydenni statistika sleduje prlibéh procesu a jeho faze, konkrétné fazi posouzeni, stanoveni Uspory,
uréeni odmény a realizace. V téchto fazich jsou sledovany dva ukazatele, a to pocet dni po |h(té,
tedy pocet dni zpozdéni, a pocet zpozdénych ZN v dané fazi. V téchto fazich procesu stoji odpovéd-
nost na rozhodovatelich ZN, kontrolorech a realizatorech. Cilem této statistiky je zjiSténi, ve které
fazi procesu ZN stoji a u koho stoji.

Pozornost je vénovana nasledujicim zpoZzdénym ZN:

e Zpozdéné napady ve vstupni kontrole — jednad se o fazi posouzeni. Sleduje se pocet dnli po
stanovené |h(té, coz je 5 dni. Po uplynuti této doby posila software automaticky rozhodo-
vateli pfipominku, po 5 dalSich dnech 1. upominku a nasledné 2. upominku. Déle se sleduje
pocet zpozdénych ZN u danych zaméstnanca.

e Napady s proslou lhdtou pro vyhodnoceni — v tomto pfipadé se jedna o fazi stanoveni
uspory a uréeni vySe odmény. Rozhodovatel nemohl stanovit, zda je napad vypocitatelny
z fady divodu, naptiklad nedodani podklad( od zlepSovatele nebo kontrolora. Lhlita pro
vyhodnoceni je stanovena na 58 dni. Po uplynuti doby je zaslana ptripominka, nasledné 1.
upominka a poté 2. upominka. Souc¢asné je sledovdn pocet ZN v této fazi.

¢ Ndpady se zpozdénym odbornym posudkem — jedna se o fazi stanoveni vySe Uspory. Nej-
sou doddna data od kontrolora nebo dalSiho zaméstnance, ktery mél poskytnout k danému
ZN odborny posudek na zakladé svych znalosti. Monitorovany jsou stejné ukazatele jako
v predchozim zminéném pfipadé.

e Ndapady se zpozdénou implementaci — souvisi s fazi realizace, kdy realizatofi nestihnout
implementovat dany ZN do Ih(ty, kterou jim urcil rozhodovatel. Sledovany jsou stejné uka-
zatele jako v predchozich ptipadech.

Cilem této statistiky by mélo byt zkraceni zpoZzdéni a sniZzeni poctu zpozdénych ZN. Tydenni statis-
tika je posilana first-line manazerim, ktefi by vysledky statistiky méli diskutovat se svymi podfrize-
nymi a tlacit je k vyhodnoceni. Zda k tomu dochazi, bude zanalyzovano v nasledujici kapitole.
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5.2.5 Statisticka analyza

Pro statistickou analyzu byl pouZit Minitab 17.
5.2.5.1 Meésicni statistika

Historicka data Spolec¢nosti XY o procesu podavani zlepSovacich ndpadl poskytuji divéryhodné in-
formace od roku 2017. Data pro rok 2016 jsou také dostupnd, ale z dlvodu vypadku podpirného
systému nejsou Uplnd. V nasledné analyze bude pracovano pouze s poctem podanych ZN vzdy za
dany mésic v jednotlivych letech.

Graf 2: Pocet podanych ZN v jednotlivych mésicich za obdobi 2017-2019

Pocet podanych ZN v jednotlivych mésicich v letech 2017
az 2020
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Podané_2017 Podané_2018 Podané_2019 Podané_2020

Zdroj: Vlastni zpracovani (Interni dokumenty spolec¢nosti)

Graf 2 porovnava pocet podanych ZN za jednotlivé mésice v letech 2017, 2018, 2019 a 2020. Rok
2020 je do statistiky zahrnut, avsak je moZné evidovat pouze data za prvnich Sest mésicu. Tato data
jsou vSak ovlivnéna aktualni trzni situaci, které odrazi dopady koronavirové pandemie.

Z Grafu 2 je patrné, Ze roky 2017 a 2018 (Zluta a zelena linie) jsou v po¢tu podanych ZN do zafi
témeér srovnatelné. Na konci roku 2018 je vidét velky rist. Ten je zplUsoben prvnim rocnikem loterie,
ktery motivoval zaméstnance v podavani vétsiho poctu napadd. Roce 2019 se mnozstvi podanych
ZN zvysilo (hnéda linie). Je to dano udrZzovanym trendem vétsiho mnozstvi podanych ZN druhym a
tretim ro¢nikem loterie, které tvofi 2 hlavni vrcholy v poctu ZN v bfeznu a listopadu. V Cervenci je
patrny propad, ktery je zplisoben celozavodni dovolenou. Rok 2020 zprvu udrZoval vysoky trend,
ale celosvétova pandemie tento trend narusila. V ¢ervnu je vsak jiZ mozné sledovat lehky nar(st.

Tabulka 14 poskytuje zakladni popisné charakteristiky o datech z mésicni statistiky, a to o mini-
malni, stfedni a maximalni hodnoté, rozptylu a dalSich charakteristikach. Z vysledkd je mozné vycist,

evvs

evvs

2018 na urovni 51 napad(, pficemz v roce 2020 se v kvétnu podalo podobné mnozstvi, a to 57 na-
padu.
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Tabulka 14: Popisnd statistika pro data z mésicni statistiky

Descriptive Statistics: Podané_2017; Podané_2018; Podané_2019; Podané_2020

Sum of
Variable N N* Mean SE Mean StDev Variance CoefVar Sum  Squares Minimum
Podang 2017 12 0 100,3 14,1 48,8 2382,9 48,69 1203,0 146813,0 51,0
Podané 2018 12 0 132,6 35,4 122,7 15067,4 92,58 1591,0 376681,0 51,0
Podané 2019 12 0 223,1 25,3 87,5 7655,0 39,22 2677,0 681399,0 123,0
Podané 2020 6 0 128,0 25,1 61,5 3779,2 48,03 768,0 117200,0 57,0
Variable Q1 Median Q03 Maximum Skewness Kurtosis
Podané 2017 68,3 96,5 109,3 238,0 2,20 6,30
Podané 2018 62,0 85,5 115,3 428,0 2,00 2,90
Podané 2019 163,5 211,5 266,3 435,0 1,24 2,04
Podané 2020 71,3 116,5 200,0 203,0 0,35 -1,84

Zdroj: Vlastni zpracovani (Interni zdroje spolecnosti)
5.2.5.2 Tydenni statistika

Tydenni statistika vyobrazuje, v jaké fazi procesu dochazi ke zpozdéni. Graf 3 zobrazuje, ve které
fazi procesu se nachazi nejvice zpozdénych ZN. Nejvice zpozdénych ZN je ve fazi posouzeni (oran-
Zova linie). Dalsi dvé faze, ,Napady s proslou IhGtou pro vyhodnoceni” a ,Napady se zpozdénou
implementaci” (Zluta a hnéda linie) jsou témér srovnatelné. Stanoveni odmény muze byt také zdr-
Zeno pozdnim doddnim odborného posudku, na kterém je zavislé stanoveni odmény. ZN s proslou
Ih(tou pro vyhodnoceni, se zpoZzdénou implementaci a se zpozdénym odbornym posudkem udrzuji
po celou dobu témér stejny trend. ZN ve vstupni kontrole vsak vykazuji mnoho odchylek. Nejvétsi
odchylky v 13. a 41. tydnu jsou dany zvysenym mnozstvim podanych napadd, které bylo zplsobené
loteriemi s cenami pro vyherce.

Graf 3: Vyvoj poctu zpoZdénych ZN v roce 2019 a 2020

Vyvoj zpozdénych ZN po tydnu v roce 2019 a 2020
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= Napady se zpozdénym odbornym posudkem = N3pady se zpozdénou implementaci
Zdroj: Vlastni zpracovani (Interni zdroje spoleénosti)

Z vysledk( popisné statistiky Ize vycist podobné zavéry jako z Grafu 3 vyse. Tabulka 15 popisuje
pramérny pocet zpozdénych ZN v jednotlivych fazich, i jejich minimalni a maximalni pocet. Déle je
mozné zjistit variacni rozpéti, Sikmost a Spicatost daného souboru dat.
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Tabulka 15: Popisnd charakteristika pro data tydenni statistiky — pocet zpoZdénych ZN

Descriptive Statistics: Vstupni kontrola; Prosla lhuta; Odborny posudek; Implementace

Sum of
Variable N N* Mean SE Mean StDev Variance Coefvar Sum Squares
Vstupni kontrola 36 0 337,5 13,4 80,4 6468, 1 23,83 12151,0 4327685,0
Pro3la lhtta 36 0 138,56 3,36 20,13 405,28 14,53 4988,00 705300,00
Odborny posudek 36 0 44,94 2,55 15,27 233,25 33,98 1618,00 80884, 00
Implementace 36 0 132,06 1,95 11,70 136,97 8,86 4754,00 632586,00
Variable Minimum Q01 Median Q03 Maximum Range Skewness Kurtosis
Vstupni kontrola 146,0 296, 8 335,0 385,0 507,0 361,0 -0,10 0,39
Prosla lhtita 103,00 126,00 135,00 153,25 184,00 81,00 0,53 -0,18
Odborny posudek 25,00 31,00 43,00 56,75 79,00 54,00 0,51 -0,78
Implementace 115,00 123,25 130,00 140,75 166,00 51,00 0,96 0,93

Zdroj: Vlastni zpracovani (Interni dokumenty spole¢nosti)

Tabulka 16 shrnuje stejné popisné charakteristiky pro pocet zpozdénych dn( v jednotlivych fazich
procesu. Charakteristiky polohy naptiklad pridmér a median a dalsi charakteristiky jsou interpreto-
vany v nasledujicich grafech Grafického shrnuti.

Tabulka 16: Popisnd charakteristika pro data tydenni statistiky — pocet zpoZdénych dnu

Descriptive Statistics: Vstupni kontrola_1; Prosla lhata_1; Odborny posudek_1; Implementace_1

Variable N N* Mean SE Mean StDev Variance CoefVar Sum

Vstupni kontrola 1 118 0 184,3 21,8 236,7 56026,4 128,43 21748,0

Pro3la lhita 1 66 0 167,5 29,0 235,3 55380,7 140,53 11052,0

odborny posudek 1 16 0 142,2 31,0 123,8 15326,7 87,07 2275,0

Implementace 1 76 0 181,4 24,6 214,9 46164,1 118,44 13787,0

Variable Sum of Squares Minimum Q1 Median Q3 Maximum Range Skewness
Vstupni kontrola 1 10563360, 0 1,0 20,0 77,0 255,3 1071,0 1070,0 1,78
Pro3la lhita 1 5450454, 0 3,0 15,8 79,0 230,0 1084,0 1081,0 2,31
odborny posudek 1 553377,0 19,0 47,5 100,0 196,8 396,0 377,0 1,16
Tmplementace 1 5963377,0 6,0 30,0 121,0 210,3 1126,0 1120,0 2,29
Variable Kurtosis

Vstupni kontrola 1 2,67

Progla lhﬁtafl 5,54

Odborny posudek 1 0,37

Tmplementace 1 6,64

Zdroj: Vlastni zpracovani (Interni dokumenty spolec¢nosti)
Grafické shrnuti ovlivnénych fazi procesu podavani ZN zpozdénymi napady

Nasledujici ¢tyfi dvojice grafli pracuji s daty dvou ukazateld, které jsou sledované v rdmci tydenni
statistiky, a to pocet zpozdénych ZN a pocet zpozdénych dn(. Vysledky této analyzy budou inter-
pretovany pro jednotlivé faze procesu podavani zlepsovacich navrh.

1) Vstupni kontrola

Prvni ¢ast analyzovanych dat pochazi z faze vstupni kontroly. Tato faze procesu je konkrétnéji
popsdana v kapitole 5.2.4.3 Tydenni statistika. Z grafu 4 je mozné vycist, Ze data pochazeji z normal-
niho rozdéleni pravdépodobnosti. Normalitu dat je mozné ovéfit pomoci p-hodnoty, kdy v tomto
pfipadé je p-hodnota > a, hladina vyznamnosti. Nulova hypotéza, Ze data pochazeji z normalniho
rozdéleni, se pfijima. Data jsou nepatrné vychylena doleva, coZ vysvétluje zdporna hodnota Sik-
mosti. Na boxplotu mlizZeme pozorovat jednu odlehlou hodnotu, kterd ma také vliv na jiz zminéné
zesSikmeni. Toto vychyleni vsak neni z histogramu patrné. V této fazi procesu je primérné 337 zpoz-
dénych ZN.
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Graf 4: Vstupni kontrola — pocet zpoZdénych ZN

Summary Report for Vstupni kontrola

Anderson-Darling Normality Test
A-Squared 0,27
P-Value 0,653
Mean 337,53
StDev 80,42
Variance 6468,14
Skewness -0,103786
Kurtosis 0,387520
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Zdroj: Vlastni zpracovani (Interni dokumenty spolec¢nosti)

Graf 5 analyzuje dobu zpoZdéni ZN. Z histogramu lze vycist, Ze data nepochdzeji z normalniho roz-
déleni, coz doklada i p-hodnota. Data jsou zeSikmena doprava, coz souvisi i s velkym poctem odleh-
lych hodnot, které se nachazeji v pravé ¢asti histogramu, respektive boxplotu. V grafem je také pa-
trny velky vliv odlehlych hodnot na stfedni hodnotu, ktera je vétsi nez median. Primérné maji ZN
zpozdéni 184 dni. Velké vychyleni je dano ZN, které maji zpozdéni 800 az 1000 dni i vice. Tyto ZN se
ve statistice opakuiji, ale neni vyvijen Zadny tlak, aby se v procesu posouvaly.

Graf 5: Vstupni kontrola — pocet zpoZdénych dni

Summary Report for Vstupni kontrola
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Zdroj: Vlastni zpracovani (Interni dokumenty spolec¢nosti)
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2) Proslalhita

Druha cast analyzovanych dat pochdzi z faze posouzeni, kterd konkrétnéji popsana v kapitole
5.2.4.3 Tydenni statistika. Graf 6 popisuje, Ze data pochdzeji z normalniho rozdéleni. Toto potvrzuje
p-hodnota, ktera je vétsi nez hladina vyznamnosti, tudiz pfijimame nulovou hypotézu. Na zdkladé
kladné hodnoty sSikmosti, jsou data nepatrné vychylena doprava. V této fazi je primérné 138 zpoz-

dénych ZN. Prvnich 50 % hodnot se nachazi v intervalu 103 aZz 135 zpozZdénych ZN, cozZ vypovida o
vy$Sim nahusténi hodnot a pravostranném zeSikmeni druhé poloviny datového souboru.

Graf 6: Prosla Ihata — pocet zpoZdénych ZN

Summary Report for Prosla Ihita

Anderson-Darling Normality Test
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Zdroj: Vlastni zpracovani (Interni zdroje spole¢nosti)

Graf 7 vyobrazuje data, kterd nepochazeji s normalniho rozdéleni pravdépodobnosti a ktera jsou
zeSikmena doprava. Toto potvrzuje jak hodnota p-hodnoty a pozitivni hodnota Sikmosti, ale také
tvar histogramu a boxplotu. V obou grafech je moiné pozorovat odlehlé hodnoty, nachazejici se

vpravo od stfedni hodnoty. Odlehlé hodnoty jsou opét vysoké. Jedna se o zpozdéné ZN, které nej-
sou fesSeny, prestoZe ve statistice pretrvavaji. V této fazi maji zpozdéni ZN zpozdéni priimérné 167
dni. Opét je zde pozorovatelny vliv odlehlych hodnot na priimér, ktery je mnohem vétsi nez median,
jeZ predstavuje stfed datového souboru, tzn. Ze rozdéluje soubor na dvé poloviny. Median odpovida

hodnoté 79.
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Graf 7: Prosia Ihata — pocet zpoZdénych dnii

Summary Report for Prosla lhiata
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Zdroj: Vlastni zpracovani (Interni zdroje spolecnosti)
3) Odborny posudek

Treti ¢ast analyzovanych dat pochazi opét z faze posouzeni, kterd je konkrétnéji popsdna v kapitole
5.2.4.3 Tydenni statistika. Pocet zpoZzdénych ZN v této fazi analyzuje Graf 8. Podle p-hodnoty, ktera
je vétsi nez hladina vyznamnosti, pfijimame nulovou hypotézu, tudiz data pochazeji z normalniho
rozdéleni pravdépodobnosti. Data jsou lehce zeSikmeny doprava. V této fazi byva primérné zpoz-
déno 44 ZN. V boxplotu nejsou zvyraznény Zadné odlehlé hodnoty, ale pfesto se za tfetim kvartdlem
vyskytuje dost hodnot, které zvy3Suji variacni rozpéti.

Graf 8: Odborny posudek — pocet zpoZzdénych ZN

Summary Report for Odborny posudek

Anderson-Darling Normality Test
A-Squared 0,73
P-Value 0,051
Mean 44,944
StDev 15,273
Variance 233,254
Skewness 0,507456
Kurtosis -0,784613
N 36
Minimum 25,000
1st Quartile 31,000
Median 43,000
3rd Quartile 56,750
Maximum 79,000
95% Confidence Interval for Mean
39,777 50,112
95% Confidence Interval for Median
24 36 a8 €0 £ 35,471 50,265
95% Confidence Interval for StDev
12,387 19,922
95% Confidence Intervals
Mean f {
Median- | |
350 375 40,0 425 45,0 475 50,0

Zdroj: Vlastni zpracovani (Interni dokumenty spolec¢nosti)
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Graf 9 se vénuje poctu zpozdénych dni. Z divodu zamitnuti nulové hypotézy mizeme tvrdit, Ze data
nepochazeji z normalniho rozdéleni pravdépodobnosti. Data jsou vyrazné zeSikmena doprava.
Podle vysoké hodnoty pozitivni Sikmosti a tvaru histogramu bychom mohli predpokladat, Ze se
v souboru dat budou vyskytovat odlehlé hodnoty, ale toto tvrzeni vyvratil boxplot, ktery zddné od-
lehlé hodnoty nevyobrazil. Median cini 100, tudiz 50 % hodnot datového souboru dosahuje maxi-
malné 100 dnl zpoZdéni. Druha polovina datového souboru vykazuje pocet zpoZzdénych dnd, které
Citaji zpozdéni 300 az necelych 400 dn(l. Primérné maji ZN zpozdéni 142 dni.

Graf 9: Odborny posudek — pocet zpoZdénych dnu

Summary Report for Odborny posudek
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Zdroj: Vlastni zpracovani (Interni dokumenty spolec¢nosti)
4) Implementace

Posledni ¢ast dat pochazi z faze realizace, konkrétnéji popsana v kapitole 5.2.4.3 Tydenni statistika.
Graf 10 se zabyva poctem ZN se zpoZzdénim. Podle p-hodnoty zamitdme nulovou hypotézu o tom,
Ze data pochazeji z normalniho rozdéleni pravdépodobnosti. Podle hodnoty Sikmosti usuzujeme, Ze
data jsou zeSikmena doprava. Vrchol histogramu se nachdzi v hodnoté 130, kterd predstavuje také
median souboru hodnot. Priimérny pocet zpozdénych ZN odpovida ¢islu 132.

Graf 11 analyzuje pocet zpozdénych dn(l. Z p-hodnoty, ale i tvaru histogramu a boxplotu Ize vycist,
Ze data nepochazeji z normalniho rozdéleni pravdépodobnosti. Vysoka hodnota pozitivni Sikmosti
vypovida také o pravostranném zeSikmeni. V datovém souboru se nachazeji odlehlé hodnoty, které
reprezentuji zpozdéné ZN, které jsou dlouhou dobu v procesu realizace, ale jejich implementace
neni dokoncena. Doba zpoZdéni priimérné odpovida 181 dnlim, avSak soubor dat obsahuje ZN, je-
jichZ zpoZdéni prekracuje 1 000 dnd, coZ odpovida 3 rokdim. 50 % zpozdénych ZN z analyzovaného
souboru dat je vSak realizovano se zpozdénim do 121 dn(.
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Graf 10: Implementace — pocet zpoZdénych ZN

Summary Report for Implementace
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Graf 11: Implementace — pocet zpoZdénych dni

Summary Report for Implementace
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Zdroj: Vlastni zpracovani (Interni dokumenty spolec¢nosti)
5.2.5.3 Zagvéry

Analyza dat pomohla nahlidnout na proces podavani zlepSovacich napad z jiného pohledu a umoz-
nila dany proces lépe pochopit a odhalit jeho nedostatky.

Graf 2 a Graf 3 ziskané z Excelu porovnavaji po¢ty podanych a zpozdénych zlepSovacich navrhi
v jednotlivych mésicich, popf. v jednotlivych tydnech podle toho, zda sledujeme mésicni nebo ty-
denni statistiku. Z porovnavaciho grafu mésicni statistiky je mozné vycist, Ze mezi lety 2018 a 2019
byl rostouci trend v po¢tu podavani zlepSovacich napadd. Tento rostouci trend byl podporen lote-
riemi, které podnécovaly zaméstnance v podavani ZN a v zamysleni se nad urcitou problematikou,
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na jez maji byt ZN zaméreny. Naruseni trendu pfiSlo v roce 2020, kdy byl svét zachvacen koronavi-
rovou pandemii, ktera ovlivnila svétovy trh. V potaz je vSak dleZité také brat, Ze automobilovy pri-
mysl se pomalu ménil z dlivodu vzristajiciho tlaku na redukci produkce emisi vyrabénych aut. Graf
3, vénuijici se tydenni statistice, sleduje tydenni trend v poctu zpozdénych ZN. Tento trend je rela-
tivné udrzitelny v pfipadé faze stanoveni Uspory a ur¢eni odmény a realizace, naopak v pfipadé po-
souzeni pfijatelnosti ZN dochazi k vykyviim. Tyto vykyvy jsou spojeny se zvySenym poctem poda-
nych ZN vlivem loterii. AvSak udrZitelny trend v pfipadé zpozdénych napad(i neni vhodny. Vede to
vsak k poznatku, Ze se sice pocty zpoZzdénych napadd monitoruji, ale dale se s témito udaji nepra-
cuje a nenavrhuji se opatreni ¢i postupy, jak pocty zpoZzdénych napadu snizit.

Ndsledné vystupy z Minitabu 17 podrobnéji analyzuji monitorovana data, ktera se zaméruji na po-
¢ty zpozdénych napadl a na dobu zpoZdéni téchto nadpadu. Pri detailnéjsi analyze byly potvrzeny
poznatky z porovnavaciho grafu 3, které byly jesté zdlraznény analyzou poctu zpozdénych dnd.
Nejvice zpozdénych ZN se nachazi ve fazi zhodnoceni. V této fazi primérné pocet ZN dosahuje 337
zpozdénych ZN. Faze stanoveni Uspory, nasledné uréeni odmény a realizace dosahuji podobného
zdrzeni, a to cca 137 zpozdénych ZN. Faze stanoveni Uspory a urceni odmény je v nékterych pfipa-
dech ovlivnéna dodanim odborného posudky. Pfi poskytovani odborného posudku dochazi ke zpoz-
déni primérné 44 ZN.

PFi analyze poctu zpozdénych dni byly objeveny odlehlé hodnoty, které citaji az 1 000 dni. Jedna se
o zpozdéné ZN, které v dané fazi stoji az 3 roky a s nimiz se nic nedéla. PficemZ prdmérné pocty
zpozdénych dni se v téchto fazich pohybuji okolo 184, 164 a 181 dn(. Primérny podet zpozdénych
dnl pti poskytovani odborného posudku ¢itda 142 dnd. Nejdelsi cekani na odborny posudek trvalo
396 dni, coz znamena, Ze dodat odborny posudek trvalo déle nez rok. Ve statistice jsou tedy evido-
vany napf. ZN z roku 2017 nebo ZN od zaméstnancl, ktefi jiz ve spole¢nosti nepracuji. Zde je dlle-
zité zddraznit, Ze tydenni statistika se sice sleduje na mésic¢nim review first-line manazer( Spolec-
nosti XY nebo na tydenni bazi koordinatorem zlepSovacich ndpadd, ale nevyvozuji se z toho zadné
odpovidajici akce.
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6 DOTAZNIKOVE SETRENI

Kapitola 6 se vénuje tvorbé a vysledkiim dotaznikového Setfeni. Toto Setfeni probihalo béhem jed-
noho mésice mezi dvéma teoretickymi skupinami zaméstnanc(i Spolec¢nosti XY. Dvé skupiny byly
zvoleny z diivodu dvojiho pfistupu k tomuto procesu, a to z pohledu zadavatele zlepSovaciho na-
padu a z pohledu rozhodovatele zlepSovaciho napadu.

Dotaznikové Setreni je provedeno z dlvodu vlastniho prizkumu procesu ve vybraném ekonomic-
kém subjektu. Analyza prostfednictvim dotaznikového Setreni si klade za cil zhodnotit soucasny stav
a pohled a nazory zaméstnancl spolecnosti na analyzovany proces a soucasné vyhodnotit znalosti
zaméstnancl o tomto procesu. Dalsim cilem je vytycCeni problémovych mist i zjisténi moznych na-
vrhi na zlepSeni a zvyseni spokojenosti z fad zaméstnancu. Pfedchozi statisticka analyza a vlastni
pozorovani autorky vede k vytyéeni predpokladanych kritickych mist, jez méa dotaznikové setreni
potvrdit.

Prvni ¢ast této kapitoly se zaméfuje na realizaci dotaznikd, respektive na jejich koncepci a predmét.
Nasledné bude nastinén zplsob realizace dotaznikového Setfeni. Ve druhé kapitole budou popsany
vysledky Setreni, které budou znazornény i graficky. V zadvéru budou shrnuty hlavni poznatky, na
jejichz zakladé budou vyvozeny nedostatky procesu, popf. podnikové kultury, kterd by tento proces
méla dusledné podporovat.

6.1 Tvorba dotazniku

Vybér této formy prizkumu vychazi z divod, které budou nastinény v nasledujicim odstavci. Pro-
ces podavani zlepsovacich napadi je jednim z nejdllezitéjsich procesU. Z tohoto divodu je dllezité
pokryt celou skalu zaméstnanci spolecnosti a jejich nazor a zkusenost s danym procesem. Osobni
rozhovor s jednotlivymi zastupci skupin zaméstnanc( byl zamitnut z divodu ¢asové narocnosti a
nutnosti pokryt Sirokou skalu rGznych pozic. Dalsim divodem vystupujicim proti osobnim rozhovo-
ram byl zpUsob, jakym by byli zvoleni zastupci skupin zaméstnanc(l a jakym zplsobem by byly vy-
tvofeny zminované skupiny. Z divodu pokryti celkového zastoupeni zaméstnanc( byla zvolena pa-
pirova forma dotaznik(, ktera byla pouZita ve vyrobnich oblastech zdvodu, a elektronicka forma,
ktera byla dostupna na informacnim portale spolec¢nosti. Obé tyto formy vSak obnasi jednu nevy-
hodu, a to riziko nizké miry navratnosti dotaznik(, jez mlzZe ovlivnit vypovidajici schopnost dotaz-
nikového Setfeni. Nespornou vyhodou je vSak anonymizace dotaznikd, jez umoznuje i sbér pfipad-
nych negativnich odpovédi bez strachu z postihu.

Srozumitelnost a forma dotaznik( byla konzultovana s pracovniky lean oddéleni, ktefi také testovali
vypovidajici schopnost Na zakladé popisu firemni kultury, znalosti procesu a vysledk( statistické
analyzy byl zformulovan cil dotaznikového Setfeni a jednotliva témata, ktera byla nasledné rozpra-
covana do konkrétnich otazek. Otazky jsou vytvoreny tak, aby podaly jasny obraz skutecnosti o fi-
remni kulture a spokojenosti zaméstnancl s procesem. Celkovy koncept byl vytvoren tak, aby od-
povidal potfebam diplomové prace a aby poskytnul odpovidajici vystupy Spole¢nosti XY. Tvorba
otazek podléhala také pravidlim a principlim, které by se mély dodrZovat pfi realizaci dotazniko-
vého Setfeni.
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Do procesu vstupuji dvé pozice, které hraji v procesu odlisné role, které mohou mit odlisny pohled
na pribéh procesu a jeho hodnoceni. Z tohoto divody budou vytvofeny dva dotazniky, pficemz
kazdy z nich se zaméfi na odliShou c¢ast procesu. Prvni z nich je uréen pro pracovniky, ktefi ZN po-
davaji, tudiz hodnoti napriklad rychlost vyhodnoceni ZN nebo spokojenost se ziskanou odménou.
Tento dotaznik se sklada z 20 otazek, z nichZ 11 je uzavienych a 9 otevienych. Druhy dotaznik je
uréen pro pracovniky, ktefi ZN pfijimaji a vyhodnocuiji. Ti pracuji s podpUlrnym softwarem. Dotaznik
je tvofen 22 otazkami, z nichz 17 je uzavrenych a 5 otevienych. Soucasti nékterych uzavienych ota-
zek je také moznost volné odpovédi, kterd umoznuje dovysvétleni situace ¢i upresnéni odpovédi.
Uzaviené otdzky umoznuji vybér z odpovédi, ,,Ano”, ,Ne” ¢i ,Ano”, ,SpiSe ano“, Spise ne“, ,Ne“,
popripadé moznostmi tykajici se konkrétné polozené otazce.

V prvni ¢asti dotazniku, ivodu, jsou osloveni respondenti a je nastinén cil a Ucel, ke kterému dotaz-
nik slouzi. Nasleduje sada otazek, které jsou rozdéleny do nékolika ¢asti. Prvni se vénuje charakte-
ristice respondenta. V pfipadé dotaznik( pro zadavatele ZN, nasleduji oteviené otazky, které zjistuji
znalosti respondenta v souvislosti v priilbéhem procesu. Nasleduje kombinace otevienych a uzavre-
nych otazek s cilem zjistit ndzor a spokojenost respondenta s odménou a s celkovou rychlosti pro-
cesu. Tato ¢ast je doplnéna o otazky zjistujici doporuceni ¢i navrh respondenta na zlepseni. Posledni
otazky se soustreduji na komunikaci nadfizenych s podfizenymi a znalost relevantnich KPI. Dotaz-
niky pro rozhodovatele maji totoZzny Uvod a prvni ¢ast. Druhou cast predstavuji otazky tykajici se
podplrného systému a prace s nim. Oteviené otazky zde slouzi k ziskani zpétné vazby na efektiv-
nost procesu, pristup vyhodnocovatelll a moZnych doporudéeni na zlepseni. Zavérecné otazky se
ptaji na definovand KPI a praci s mésicni statistikou. Dotazniky jsou ukonceny podékovanim za cas
straveny nad vyplnénim a rozlouceni.

Realizacni etapa probihala od 20.1.2020 do 21.2.2020. Pro distribuci papirovych dotaznikiim mezi
zaméstnance byly osloveny pozice supportli jednotlivych vyrob. Ti predstavili dotazniky jednotlivym
sméndm a nasledné zajistili sbér vyplnénych dotaznikd mezi pracovniky, které byly predany au-
torce. Elektronicka forma dotaznikd byla sdilena na informacnim portale spole¢nosti. V ramci elek-
tronického Setfeni autorka oslovila také TOP management. Po ukonceni sbéru dat pfistoupila au-
torka k vyhodnoceni a grafickému zpracovani dotaznikového Setfeni.

6.2 Vysledky dotaznikového Setreni

V této kapitole bude vyhodnoceno dotaznikové Setfeni obou dotaznik(. Celkem byla zpracovavana
data z 136 dotaznikd z celkové 190 poskytnutych. Navratnost Cinila 72 %. V nasledujicich subkapi-
tolach budou detailné zpracované odpovédi k jednotlivym otazkam nejprve dotaznik( uréenych pro
zadavatele a nasledné dotaznik(l pro vyhodnocovatele.

6.2.1 Dotaznikové setieni procesu podavani zlepsovacich napadt

— zadavatelé

Dotaznikové Setfeni procesu podavani zlepSovacich napadu, konkrétné dotaznik pro zadavatele na-
vrhi, obsahuje data ze 108 vyplnénych dotaznikd Ndvratnost Cinila 72 %. V papirové formé bylo 44
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dotaznik(, zbylych 64 dotaznikd bylo vysledkem elektronického prlizkumu. Z téchto 108 respon-
dentll bylo 39 Zen a 69 mUzu.

Z odpovédi je patrné, Ze na dotazniky odpovidalo 45 % zaméstnanc(, ktefi se podileji na produkci
vyrobk( Spolecnosti XY. Druhou nejpocetnéjsi skupinou jsou technicko-hospodarsti pracovnici,
ktefi tvofi podporu vyrobé. Slozku Jiné pfedstavuji pracovnici, ktefi jsou vedeni jako vyrobni za-
méstnanci, avSak jednd se napt. o udrzbare ¢i analytiky vyroby.

Co se tyka dosazeného vzdélani, dvé nejpocetnéjsi skupiny tvofila stfedni skola s maturitou se za-
stoupenim 35 % a stfedni Skola bez maturity s 32% zastoupenim. Treti nejpocetné;jsi skupinou byla
vysoka Skola s 19 %. Zbylych 14 % tvofi odborné vzdélani s maturitou, zakladni vzdélani a vyssi od-
borna skola.

Graf 12: Predstava o pojmu neustdlé zlepsSovani

Co si predstavite pod pojmem neustdlé zlepSovani?

Odstranéni nedostatkd a plytvani

Snizeni naklad(, lepsi hospodareni s penézi
Zvyseni kvality

Zlepseni pracovnich podminek
Optimalizace procesu, vyroby

Neustalé zlepSovani aktudlniho stavu

[
(=]

Cesta kupredu, rast

ZjednodusSeni a usnadnéni prace

[y

N
[y
(6]

Zefektivnéni vyrobniho procesu, pracovnich postupt

o
N
IS
(o))
(o]
=
o
=
N
=
S
=
o))
=
(o]
N
o

Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf 12 shrnuje predstavu respondent(l o pojmu neustalé zlepSovani. Zobrazené odpovédi sumari-
zuji odpovédi s nejcastéjsim vyskytem. Vyobrazené odpovédi vsak predstavuji spiSe cil, kterého
chce firma dosdhnout pomoci neustalého zlepSovani. K odpovédim s mensi ¢etnosti patfi také kai-
zen, inovace, malé postupné zmény, zplsob mysleni nebo selsky rozum. Z tohoto pohledu se au-
torka domniva, Ze zaméstnanci védi, co znamena neustalé zlepSovani a jaké ma pro né i spole¢nost
pfinosy. Mezi odpovédmi bylo moZné vsak také nalézt negativni smysleni, a to napf. pouhd nesmy-
sInd fraze vnucend zaméstnanclm, zlepSovani do maxima na ukor zaméstnancl nebo vice prace,
ukold, ¢innosti za méné penéz.

Z celkového poctu respondentt 92 % odpovédélo, Ze byli seznameni s podavanim zlepsovacich na-
vrha. K prvnimu Skoleni zaméstnancl dochazi béhem vstupniho Skoleni, jehoz soucasti je sezna-
meni novych zaméstnancl s procesem podavani zlepSovacich navrh(l. Pfedpoklad autorky o tom,
pro¢ nékdo z respondentll odpovédél ,Ne“, je negativni pfistup Ci celkovy nezdjem k procesu.

Nasledujici otazka, kterou vyobrazuje Graf 13, se vénuje internimu pojmu Spolecnosti XY, kterym je
CIM. CIM predstavuje interni ndzev pro zlepSovaci ndvrh, jedna se tedy o termin, s nimz se zamést-
nanci setkaji témér na denni bazi. Proto je velice dllezZité védét, co tento pojem znamena. Z respon-
dent(l 56 % odpovédélo spravné. Avsak dalsi odpovédi jsou nepresné. Oznaceni databaze pro ZN
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nebo podplirny systém pro podavani ZN jako ,,CIM“ je chybné. Podplirny systém ma ve svém nazvu
,CIM“, ale v pfipadé komunikace o ,,CIMech” se zaméstnanci spole¢nosti nebavi o podplrném sys-
tému. Na zakladé vysledkd této odpovédi by se dle nazoru autorky mélo mezi zaméstnanci zvysit
povédomi o tomto pojmu.

Graf 13: Predstava o pojmu CIM

Co je CIM?
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Zlepseni procesud a ulehceni prace
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf 14 shrnuje zplsoby podavani ZN. Aktualné se pouZivaji dva zplsoby podani ZN, elektronicky
nebo prostfednictvim nadfizeného. Zplsob podani ZN pomoci papirového formulare byl pfi po-
sledni revizi procedury zrusen. Tento fakt vSak nebyl pravdépodobné dostatecné komunikovan. Au-
torka se domniva, Ze podat ZN e-mailem nebylo snad nikdy mozné. V této otdzce je mozné se opét
setkat s negativismem, a to ve 4 % odpovédi, kdy respondenti odpovédéli, ze by si ZN nepodali.

Graf 14: Zpusob poddni zlepSovacich ndvrhi

Jak byste podal/a zlepSovaci navrh?

M Pfes nadfizeného
M Elektronicky

B Pres formular

B Nepodal

Emailem

Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf 15 shrnuje otdzky Proc se zlepSovaci navrhy podavaji? a Jaky je smysl podavani zlepSovacich
navrhd?. V grafu jsou barevné oddéleny pozitivni (Cervené) a negativni (modré) odpovédi. K pozi-
tivnimu smysleni o zlepSovacich navrzich patti predevsim zjednoduseni prace, zefektivnéni procesu,
zlepSeni pracovnich podminek nebo ziskdni odmény a tvorba Uspory. Pozitivni postoj tvofi 80 %
odpovédi. Zbylych 20 % respondent(l zaujima negativni postoj. V podavani ZN nevidi Zadny smysl,
a to z ddvodu demotivace, kdy napf. obdrzZeli neadekvatni odménu nebo vyhodnoceni napadu po-
vaZzuji za nespravedlivé. Dale k dlivodiim, proc se podavaji ZN, se fadi splnéni stanovenych cild, vy-
kazani ¢innosti managementem. Problémem je, Ze poddvani ZN vnimaiji jako nafizené. Mezi nazory
jsou i takové, Ze se jedna jen o prezentaci TOP managementu, nikoliv praci a Usili zaméstnancd.
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Graf 15: Davod a smysl poddvdni zlepSovacich ndvrhi

Proc se zlepSovaci navrhy podavaji a jaky je jejich smysl?
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Z respondentl 84 % odpovédélo, Ze si jiz zlepSovaci ndpad podalo. Zaméstnanci podavaji 1-5 ZN za
rok, ale také napf. az 20 a vySe. Graf 16 vyjadiuje, jak byli respondenti spokojeni s odménou, jez
obdrzZeli. Za adekvatni ji shledalo 42 % respondent(l, naopak 52 % nebylo spokojeno a 6 % dotazo-
vanych nevédélo. Z dotaznikového Setteni vyplyva, Ze zaméstnanci jsou spiSe nespokojeni s vysi od-
mény. Vice nez 50 % téchto respondentl odpovédélo, Ze jejich odména byla ve vysi 100,- K¢, coz
povazuji za smésné. DalSich 30 % obdrzelo ¢astku 200-500,-K¢ a zbylych necelych 20 % ziskalo vyssi
odmeénu v hodnoté tisict korun ceskych.

Graf 16: Zhodnoceni ziskané odmény za podany ZN

Shledavate odménu za podany zlepSovaci navrh adekvatni?

B Ano

B SpiSe ano
M Spise ne
M Ne

Nevim

Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf 17 shrnuje, jakd odména by dotazovanym pfisla adekvatni. Pouhych 10 % je spokojeno s dosa-
vadni odménou. Obecné by zaméstnanci ocenili, kdyby ziskali vyssi finan¢ni ohodnoceni, avsak sou-
Casné by souhlasili i s nefinancni odménou. Z dotazovanych 49 % navrhuje, aby byla vyse odmény
stanovovana podle skute¢ného pfinosu ndpadu, a to procenty z Uspory — 10 % nebo vice. Naopak
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silné nesouhlasi s pouzivanim koeficientl a shledavaji demotivujici, Ze neni odménén pfinosny zlep-
Sovaci ndpad, ktery poda zaméstnanec, jehoz pracovni naplini je predmét zlepSovaciho navrhu. Cel-
kové apeluji na spravedlivé a férové uréovani odmény na zakladé kvality a vySe Uspory ndpadu a
vydané procedury.

Graf 17: Adekvdtni odména

Jaka odména by Vam prisla odekvatni?

M Podle pfinosu napadu
M Vys$si odména
M Procenta z Uspory (10 % a vice)
B Financni i nefinancni
Spokojenost se soucasnou odménou

M Stanoveni dle procedury

Zdroj: Vlastni zpracovani

Ze vsech dotazovanych citi podporu od vedouciho 78 % ucastnik( Setfeni. Respondenti také odpo-
vidaji, Ze podpora od nafizenych prichazi proto, Ze dosazeni jejich cilli vede k dosaZeni cil(l nadfize-
nych. Rychlé vyhodnoceni ZN, v fadech maximalné ctyr tydnd, uvedlo 59 % odpovidajicich. Naopak
41 % je velice nespokojeno, protoZe jejich ZN trvaly vyhodnotit i nékolik mésic(, popf. rok. Davod
zamitnuti ZN nebo vysvétleni, pro¢ vyhodnoceni trvalo tak dlouho, ziskalo 64 % respondent.

Dalsi otdzka, jeZ shrnuje Graf 18, ovéfovala komunikaci nadfizenych ke svym podfizenym z pohledu
informovani o odménach, které mohou zaméstnanci ziskat, viz kapitola 5.2.4.2 SoutéZe a odmény
za podané zlepSovaci navrhy. Dovolend, den volna a poukaz na zimni obleceni byly vyhry v loteriich.
Avsak poukdzka do Alberta je jiz vice neZ rok zruSena. Dale zaméstnanci odpovidali, Ze by ocenili
odménu financni, a to v fadech tisicli, dovolenou, den volna nad ramec nebo odménu formou be-
nefitd, tymovych aktivit a predméty s firemnim logem, napf. cyklodres nebo jizdni kolo.

Graf 18: MozZné odmény za podané zlepSovaci ndvrhy

Jakou odménu muizZete za podany navrh ziskat?
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Zdroj: Vlastni zpracovani.

Vysledky mésiéni statistiky a ZN nejsou komunikovany s 65 % odpovidajicich zaméstnanc(. Autorka
zastdvd nazor, Ze pfipadny negativni postoj, ktery je patrny, vychazi pravé z nedostatecné
komunikace, potazmo podpory a motivace. Z tohoto divodu vi pouhych 32 % respondentd aktudlni
rocni cil v podavani ZN, ktery je stanoven na 2 ZN/osobu. Cil nezna 39 % odpovidajicich. Zbylych 29
% odpovidalo napf. 2 ZN na osobu mési¢né nebo 3-5 ZN na osobu roc¢né, véetné 5 %, které tvrdi, ze
cil je stanoven nesmysiné.

6.2.2 Dotaznikové setieni procesu podavani zlepsovacich napadt

—rozhodovatelé

Dotaznikové Setfeni formou dotaznikl pro rozhodovatele napadl nashromazdilo data od 28 dota-
zovanych, z nichZ 3 jsou Zeny. Navratnost dotaznik( ¢ini 56 %. Pro tento druhy dotaznik byla vyuZita
pouze elektronicka forma ziskani odpovédi. Soucasti téchto dotaznikd jsou také odpovédi od TOP
managementu Spolec¢nosti XY.

Vétsina dotazovanych jsou zaméstnanci na vedoucich pozicich nebo pozicich technicko-hospodar-
ského pracovnika. Vyjimku tvofi 4 dotazovani, ktefi vykonavaji vyrobni pozici, pfipadné zajistuji
podporu vyroby. Ti zvolili moZnosti z odpovédi Vyroba nebo polozku Jina.

Vzhledem k dosazenému vzdélani, je mezi dotazovanymi rozdéleni nasledovné. Témér polovinu, 46
%, tvori zaméstnanci, ktefi vystudovali vysokou skolu. Druhou nejpocetnéjsi skupinu tvofi zamést-
nanci, ktefi vystudovali stfedni Skolu s maturitou. Odborného vzdéldni s maturitou dosahlo 18 %
respondentl a zbyla 4 % ziskala vzdélani zakladni.

Graf 19 sumarizuje hodnoceni procesu jako takového. Negativné se k procesu stavi 57 % respon-
dentd a tvrdi, Ze je proces slozZity a casové narocny, neefektivni, netransparentni, nespravedlivy a
nemotivujici. Druha ¢ast respondentd, 43 %, zastava nazor, Ze proces je jednoduchy a efektivni.

Graf 19: Hodnoceni procesu poddvani zlepsovacich ndvrhi

Jak hodnotite proces podavani zlepsovacich navrhti?

M Jednoduché, snadné

M Efektivni, dobry

B Netransparentni

B Neefektivni
SloZity a ¢asové narocny
Nespravedlivy

Nemotivujici

Zdroj: Vlastni zpracovani

Na tuto otazku navazuje Graf 20, z néhoZ vychazi, Ze 82 % respondentl by néco na procesu zménila.
Graf shrnuje, s ¢im jsou zaméstnanci nespokojeni. Nejvyssi nespokojenost prameni s odménovacim
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systémem, pricemz je zde i zminéna vySe odmény nebo absence odmény za implementaci. Realiza-
tor mlzZe byt jind osoba neZ zadavatel ndpadu a v pfipadé sloZité realizace by bylo vhodné tuto
¢innost ohodnotit. Procesu je také vytykana jeho zdlouhavost, sloZitost a neprehlednost. DalSim
problémovym mistem je transparentnost procesu a informovanost zaméstnancll. Zaméstnanci také
nardzeji na otazku jasné definice ZN a na pouzivané koeficienty, které snizuji vySi odmeény v pfipadé,
Ze predmét napadu je soucasti pracovni naplné zaméstnancu.

Graf 20: Navrhované zmény procesu

Co byste na procesu podavani zlepsovacich navrhti zménili?
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Dalsi otdzka cili na to, zda byli zaméstnanci proskoleni ve vyhodnocovani ZN. Odpovéd’ ,Ne“ vyslo-
vilo 64 % respondentl. Béhem vstupniho skoleni je nastinéno, Ze tu tento proces je, Ze by zamést-
nanci méli podavat ZN, a zbéZné ukazano, jak se ZN podavaji. Avsak prabéh vyhodnoceni uz nasti-
nén neni. Zaméstnanci si tedy mohou postup nastudovat dle vydané procedury nebo mohou poza-
dat o pomoc koordindtora procesu. | pfes absenci zaskoleni na postup vyhodnocovani ZN, odpové-
délo 82 % respondentl na otdzku, zda védi, jak se ZN vyhodnocuji, kladné.

Co se tyka podpUrného softwaru, odpovédi shrnuje Graf 21, z néhoz je patrné, Ze vétsina uzivateld,
71 %, ho shledava prehledny. Zbylych 29 % respondentll zastava opacny nazor.

Graf 21: Podpurny software procesu poddvani zlepsovacich navrhi

Orientujete se v podplrném softwaru pro vyhodnocovani
zlepsovacich navrha?

H Ano
M Spise ano
H Spise ne

W Ne
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Dvé nejproblematictéjsi faze procesu podavani zlepSovacich ndvrh, a to faze Vstupni kontroly a Po-
souzeni shrnuji Graf 22 a Graf 23. V prvni pfipadé, zda rozhodovatelé védi, jak pfijmout zlepSovaci
napad, odpovida kladné 89 % respondent( (viz Graf 22). Ve druhém pripadé odpovida 75 % respon-
dent(, Ze védi, jak posoudit ZN (viz Graf 23).

Graf 22: Fdze pfijeti ZN — Vstupni kontrola

Vite, jak pfijmout zlepsovaci navrh?

H Ano
H Spise ano
M Spise ne

H Ne

Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf 23: Fdze stanoveni uspory a urceni odmény — Posouzeni

Vite, jak posoudit zlepSovaci navrh?

H Ano
H Spise ano
H Spise ne

B Ne

Zdroj: Vlastni zpracovani

Jasnost procesu v téchto fazich podporuje také dalsi otazka, ktera zjistuje, zda dotazovani védi, jak
se stanovuje odména pro zadavatele. Dotazniky shromazdily 71 % kladnych odpovédi. Potvrzeni
znalosti procesu poskytuje i otdzka sméfovana na vyhodnocovaci komisi, ktera rozhoduje v pfipadé
vyse odmény 6 000,- K¢ a vyse. Zde bylo ziskani 75 % pozitivnich odpovédi. V pfipadé, kdy je zlep-
Sovaci napad zamitnut, tvrdi 79 % odpovidajicich, Ze o tom informuji své podfizené.

Zdlouhavost procesu uvadi 71 % dotazovanych zaméstnancl. Jeden z respondentl udava, Ze nevy-
pocitatelné ZN trva vyhodnotit asi 3 dny, malé vypocitatelné asi 2 tydny. Dlvody zdlouhavosti pro-
cesu shrnuje Graf 24. Nejcastéji to je z divodu ¢ekani na obdrzeni odborného posudku nebo vypo-
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¢tu, popf. na realizaci. DalSimi divody jsou nedostatecna podpora pfi vyhodnocovani nebo nedo-
state¢na kapacita vyhodnocovatell, nedostatek potfebnych dat, ¢ekani na dalsi procesni kroky ji-
nych oddéleni nebo neznalost prace se softwarem.

Graf 24: Davody zdlouhavosti procesu

Proc u Vas stoji napad v néjaké fazi procesu?

Software
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Nasledujici Graf 25 vyobrazuje, jak dotazovani hodnoti adekvatnost udélovanych odmén. Z grafu je
patrné, Ze vétsina, 54 %, hodnoti udélanou odménu jako neadekvatni. Zaméstnanci neciti motivo-
vani v poddvani ZN.

Graf 25: Adekvdtnost odmény za ZN

Vnimate ohodnoceni zlepSovacich navrhl adekvatni?

HAno HSpiSeano MSpisene M Ne

Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf 26 sumarizuje, jak vedouci podporuji své podfizené v podavani ZN. Na prvni pohled je patrné,
Ze 23 % dotazovanych zaméstnancl své podiizené podporuje minimalné nebo viibec. Zbylych 77 %
podporuje své tymu formou rychlého vyhodnoceni napadu, pravidelnou komunikaci, motivaci nebo
formou kaizen krouzkid. Nékteri respondenti odpovédéli, Ze podporuji své podfizené v ramci cil(,
protoZe splnéni cilll jejich podfizenymi, napomaha splnéni jejich vlastnich cild. Podpora vychazejici
z plnéni cil(l neni vidy pro zaméstnance motivujici.
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Graf 26: Podpora porizenych v poddvani ZN
Jak podporujete podfizené v podavani zlepSovacich navrht?

V rdmci cill
Kaizen krouzky

Motivace, podpora, chvala

Rychlé vyhodnoceni

Komunikace, pravidelné review | EG—Y

Minimalné, vibec

Zdroj: Vlastni zpracovani

Nasledujici dvé otazky se vénuji mésicni statistice. Prvni z nich zjistuje, zda respondenti pravidelné
sleduji mésicni statistiku, pficemz 82 % z nich odpovédélo, Ze ,Ano“. Na tuto otdzka navazuje druh3,
ktera ovéruje, zda dotazovani statistice rozumi. Zde byla odpovéd' ve vsech pfipadech kladna.

Zbylé otazky se vénuji problematice cild. Je zjistovano, zda dotazovani zaméstnanci maji pocet po-
danych ZN v cilech, pticemZ odpovéd byla u 57 % dotazovanych zdporna. V nasledujici otazce vyja-
dfuji respondenti v 68 % nesouhlas s zafazenim podavani poctu zlepSovacich ndpadi do osobnich
cilGi. Posledni otazka dotaznikového Setfeni uréeného pro rozhodovatele ovéruje jejich znalosti ak-
tualniho cile pro rok 2020. Z Grafu 27 vychazi, Ze 64 % respondentl odpovédélo spravné. 18 % re-
spondentd, ktefi odpovédéli 3 ZN za osobu za rok, se také nemyli. Jedna se o cil v pfipadé naplnéni
200 %. Zbylych 18 % nezna cil pro podavani zlepsovacich navrhi pro rok 2020.

Graf 27: Znalost rocniho cilt pro rok 2020

Jaky je rocni cil pro podavani zlepSovacich navrht?

W2 ZN/os
m 3 ZN/os

B Nevim

Zdroj: Vlastni zpracovani
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6.3

Zhodnoceni dotaznikového setreni

Vysledkem dotaznikového Setfeni pfineslo pozitivni i negativni poznatky. K pozitivnim poznatkim

patfi jasnost a pochopeni pravidelné mésicni statistiky. DalSim pozitivem je, Ze vyrobni pracovnici

citi podporu od svych vedoucich pfi poddvani zlepSovacich navrzich. Podpora je vyjadfovana pre-

devsim tlakem na rychlost vyhodnoceni navrh( a na naleZité ohodnoceni. Poslednim pozitivnim

zjisténim je, Ze respondenti odpovédéli, Ze znaji postup prijeti a posouzeni ZN. Toto zjisténi je vSak

pro autorku prekvapivé, protoze na zakladé zkusenosti s procesem a podplrnym softwarem se se-

tkava spiSe s nejasnostmi a s Zadosti o pomoc ze strany zaméstnanc(. Je mozné, Ze znalost zamést-

nancl je teoreticka nebo respondenti, ktefi kladné odpovédéli, pracuji s podplrnych softwarem a

vyhodnocuji ZN castéji.

Dotaznikové Setfeni odhalilo také negativni zjiSténi, kterd se tykaji Ctyfech oblasti:

Systém odménovani — nejvétsi uskali procesu je jeho systém odménovani. Mnoho zamést-

nancl neni spokojeno s vysi odmény, s postupem stanoveni odmény a s pFistupem k na-
vrhiim od zaméstnanc, ktefi maji predmét navrhu v popisu pracovni naplné. Odména v ra-
dech sta korun, kterd predstavuje nejcastéjsi udélenou odménu, shleddvaji zaméstnanci
neadekvatni. Navrhuji, aby odména odpovidala pfinosu a kvalité navrhd, pricemz by jeji
vyse bylo stanovovdna prostrednictvim procentudlni ¢astky z dspory.

Proces — velka ¢ast respondentl hodnoti proces podavani zlepSovacich navrhii jako neefek-
tivni, zdlouhavy, neprihledny, nespravedlivy a nemotivujici. Zaméstnanci nejsou spokojeni,
jak proces probiha, s pritahy v Gzkych fazich procesu, s nedostate¢nou komunikaci o jeho
prabéhu a s jeho vysledky.

Negativni postoj — vysledkem Setfeni bylo také odhaleni negativniho postoje a demotivace

zaméstnancl. Negativismus vyjadfuji ve spojeni s celkovym smyslenim kaizen a podavanim
zlepSovacich napadd, ale také s celym procesem, ktery shleddvaji demotivujici. Jista cast
negativity vychazi predevsim z nespokojenosti s obdrzenou odménou nebo netransparent-
nim a nedostate¢né komunikovanym postupem a rozhodnutim vyhodnocovaci komise.

Nedostatecnd komunikace — nedostatecna komunikace a informovanost zaméstnancu vy-

chazi predevsim z jejich nevédomosti a neznalosti pouzivanych firemnich pojma, kdy ¢ast
respondentl nespravné definovala pojem ,,CIM“. Déle se neznalost tyka cilovych hodnot
definovanych KPI. Autorka se domniv3, Ze toto je informace, ktera postupuje od shora dold,
a tudiz urcity ¢lanek v hierarchii dostate¢né nekomunikuje informace.

Tyto nedostatky a dalsi zjisténi z pfedchozich analyz budou podrobnéji predstaveny v nasledujici
kapitole.
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Zhodnoceni a vlastni doporuceni ke zlepseni

Obsahem kapitoly 7 bude shrnuti a zhodnoceni zjisténych poznatki z analytické ¢asti diplomové
prace. Tyto poznatky budou porovnany s teorii, kterad je nastinéna v teoretické ¢asti prace. Na-
sledné budou ve druhé subkapitole v reakci na zhodnoceni navrzena doporuceni autorky ke zlep-
Seni aktualni situace. Navrzend doporuceni budou konzultovdna s konzultantem diplomové prace
z vybraného ekonomického subjektu a s koordinatorem procesu zlepsovacich navrha.

6.4 Zhodnoceni

V rdmci zhodnoceni podnikové kultury, statistické analyzy a vyhodnoceni dotaznikového Setfeni
bylo definovano sedm oblasti, ve kterych je identifikovano nékolik kritickych mist a nedostatkd,
které budou v nasledujicich odstavcich detailné popsany.

1. Systém odménovani

Zaméstnanci nejsou spokojeni se systémem odménovani. Nespokojenost prameni z fady dlvodd,
mezi nimiz jsou nejpalcivé;si:

e Vy3Se odmény — pres 50 % odpovidajicich zaméstnancl zhodnotilo odmény, které ziskavayji,
jako neadekvatni. Odména ve vysi 100 K¢ obdrzelo 50 % respondent, po zdanéni to pro né
znamena prirGstek 70-80 K¢ ve vyplaté. V tomto pripadé tvrdi, Ze Gsili, které se s podanim
ZN poji, se jim nevyplati.

e Demotivace zaméstnancl, ktefi maji zlepSovani v popisu své prace — mnoho zaméstnancl

je demotivovana z divodu c¢astého zamitnuti nebo obdrZeni nizké odmény za kvalitni ZN,
ktery firmé pfinesl vysokou Uspora, a to proto, Ze ZN byl v ramci jejich pracovni naplné.
S timto souvisi také negativni pfistup k vyuzivani koeficientu Urovné realizace a koeficientu
pracovniho zarazeni.

e Odména za realizaci — zaméstnanci uvedli, Ze jsou také nespokojeni v pfipadé, Ze realizuji

ZN jinych zadavatel(. Za tuto cinnost, kterd jim je pfidélena navic a na které by se aspon
Caste¢né méli podilet zadavatelé napadu, by ocenili finan¢ni ohodnoceni.

e Spravedliva a adekvatni odména — Spravedlivost a adekvatnost odmény se poji s vysi od-
mény. Nékteré napady povazuji zaméstnanci za prinosnéjsi, a proto by ocekavali ohodno-
ceni vyssi ¢astkou. S timto bodem také souvisi komunikace o provedeném rozhodnuti o ZN.
Zminit je mozné také negativni vnimani rozhodovani vyhodnocovaci komise a koordinator(.

2. Proces

Mnoho nedostatkl bylo odhaleno v ramci celého procesu a jeho fazi. Nejprve bude popsano, jak
zaméstnanci proces vnimaji a ddvody tohoto vnimani. Dale budou detailné popsany problémy, ke
kterym dochazi v jednotlivych fazich. Kvali témto nedostatkim a problémUm je proces popisovan
jako zdlouhavy, ¢asové naroc¢ni a neefektivni.

e Netransparentnost — netransparentnost je zdGvodnovana predstavou o nejasné definova-

nych procesem rozhodovani vyhodnocovaci komise a ¢innostmi koordinator( procesu.
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Zpozidéné zlepSovaci ndvrhy — v procesu jsou sledovany Ctyfi faze, ve kterych dochazi ke

zpozdéni. Prvni fazi je faze vstupni kontroly, ve které je primérné 337 zpozdénych ZN. Je-
jich zpozdéni se pohybuje kolem tfi mésicl. Nasleduje faze posouzeni, kterd je ovliviiovana
dalsimi vlivy, které mohou ddle zpozdéni zvySovat, napfiklad nedostate¢nd kompetence
rozhodovatele, nedostatek informaci pro posouzeni, cekani na odborny posudek nebo ové-
feni vypoctu. V této fazi byva primérné 138 zpozdénych ZN, které zde stoji 5-6 mésicl. Faze
ziskani odborného posudku cita vétsinou 44 zpozdénych navrha, které na své vyreseni mo-
hou ¢ekat 4-5 mésicl. Posledni fazi je realizace, kterd kumuluje prdmérné 132 napadd,
které zde stoji 5-6 mésic(. Realizace je mnohdy problematicka kvili nedostatecné podpore
dalsich oddéleni napf. z dlivodu jejich omezené kapacity.

3. Komunikace, informovanost

Dotaznikové Setfeni odhalilo, Ze ve spolecnosti nedochazi k dostatecné komunikaci mezi zamést-

nanci a jejich potfebného informovani.

Neznalost cild a KPl — z vysledkd Setfeni je patrné, Ze ¢ast zaméstnancl neni dostatecné

sezndmena z ro¢nimi cili a definovanymi KPI. Dotaznik pro zadavatele ZN prokazal, ze 39 %
odpovidajicich nezna ro¢ni cil analyzovaného procesu a dalSich 29 % odpovédélo chybné.
Z toho vyplyva, zZe vedouci dostatecné nekomunikuji s pracovniky vyroby a technicko-hos-
podarskymi pracovniky. Na dotazniky pro rozhodovatele odpovidalo 50 % vedoucich pra-
covnikl a 36 % technicko-hospodarskych pracovnikl a z nich 18 % nezna rocni cil procesu.
Aktualni informace — zaméstnanci nejsou dostatec¢né seznamovani se zménami v procesu a

aktualnimi informace. Dlvodem muZe byt nedostatecnd komunikace mezi zaméstnanci,
kterd by v tomto pfipadé méla sméfovat shoda dold, a od lean oddéleni a koordinatort
procesu. Nutné je vSak podotknout, Ze revize procedury musi projit procesem schvalovani,
kterého jsou soucasti vsichni first-line manazefi, tudiz oni jsou se zménami seznameni. Za-
méstnanci odpovidajici na dotaznik pro zadavatele ZN odpovidali, Ze s nimi neni dostate¢né
diskutovana mésicni statistika a zlepSovaci navrhy. Prostor pro tuto diskuzi by mél byt v pri-
béhu Kaizen krouzk(

Neznalost pojmU — z dotaznikového Setfeni bylo zjiSténo, Ze 44 % zaméstnancl pfesné nevi,

co oznacuje pojem ,,CIM“. Toto je vysledek dotaznikového Setfeni do zadavatelé ZN, z nichz
45 % plsobi na vyrobni pozici a 37 % na pozici technicko-hospodarského pracovnika. Z toho
vyplyva, Ze vyznam tohoto pojmu neni dostate¢né komunikovan pfislusnymi nadfizenymi.

4, Software

Rada zaméstnancl hodnotila podpdrny software pro evidenci a vyhodnocovani ZN jako uZivatelsky

nepfivétivy a Casové narocny. Tvrdi to necelych 30 % dotazovanych. V pfipadé nedostatk( podplr-

ného softwaru vSak narazime na problém, kdy je poskytovatelem softwaru korporat. Celkova

sprava a pfipadna zména tudiz spociva na ném.

Absence kroku zpét — pfi praci v softwaru se ¢asto narazi na situaci, kdy dojde ke Spatnému

posouzeni ZN, tzn. Ze je napf. Spatné stanoveno, zda se jedna o nevypocitatelny navrh,
avsak akce nelze zménit. Ke zméné dojde aZ v pfipadé, kdyzZ je poddana namitka, ktera musi
byt prijata a vyfesena koordinatorem procesu. Toto je situace, kdy opét mlze dojit ke zpoz-
déni napadu.
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Znalost SW x zkuSenost autorky — dotazovani uvadéli, Ze znaji postup vyhodnoceni. Zkuse-

nost autorky je vSak takova, Ze mnoho zaméstnancl v téchto fazich procesu tape a zada o
pomoc koordinatory procesu.
Nedostatecnd kompetence rozhodovatele pro vyhodnoceni ZN — v ramci softwaru dochazi

k problému, kdy rozhodovatelé nejsou schopni pfijmout ¢i posoudit napad, protoze k tomu
nemaji dostatecné znalosti nebo kompetence. Tyto ZN nejsou feSeny nebo jsou preposilany
na dalsi rozhodovatele a dochazi tak k dalSimu zpoZzdéni.

5. Podnikova kultura

Spravné nastavenda podnikova kultura je zakladem pro kaizen a neustalé zlepSovani, jehoz soucasti

je proces podavani zlepsovacich napadu. Z analyzy vsak byly zjistény nedostatky, které proces ne-

podporuji a smysl celé filozofie kaizen snizuji nebo dokonce omezuji.

Negativni postoj — mnozi zaméstnanci zastavaji naprosto negativni postoj k filozofii kaizen

a podavani ZN. Tento postoj je disledkem negativni zkusenosti, kterou ziskali v pribéhu
pracovniho poméru u ekonomického subjektu. Souvisi to napfiklad s neadekvatni odmé-
nou, se zamitnutim napadu, s tlakem na kvantitu napadd a popiranim jejich kvality ¢i tlaku
manazerl pouze na plnéni cilGd. MzZe vsak pramenit také z nepochopeni kaizenu. K nega-
tivnimu postoji mlze prispivat chovani a jednani manazerd. Zaméstnanci nemuseji byt spo-
kojeni s rozhodnutim a jeho komunikaci k nim samotnym, coz mdze mit vliv na jejich postoj
k analyzované problematice.

Motivace, podpora a ocenéni prace — mnoho zaméstnancu se citi demotivovani a nedoce-

néni. Z dotaznikového Setfeni bylo zjisténo, Ze vyrobni pracovnici podporu vedouciho citi.
Nékteti zaméstnanci uvedli, Ze jejich vedouci vyvijeji tlak na ziskdni vy$si odmény a na rychlé
vyhodnoceni navrhu. Naopak odpovédi z dotaznikl uréenych pro rozhodovatele vyjadruiji
opak. Dotazovani uvadéji, Zze 23 % z nich své podfizeni podporuje minimalné nebo vibec.
Zaméstnanci také vyjadruji, Ze se citi nedocenéni za svou praci a aktivity navic.

Hodnoty — z kazdoro¢niho prlizkumu spokojenosti vyslo najevo, Ze deklarované hodnoty
spolec¢nosti nejsou mezi pracovniky uznavany. Zaméstnanci k nim vyjadruji jistou nedtveéru.
Nastava nesoulad toho, co Spolecnost XY deklaruje, s tim, jaka je praxe a realita. Pfikladem
je mozné uvést, Ze jednou z hodnot je svoboda k ¢iniim, kterd by se méla vyznacovat ote-
vienym pfistupem ke zméndm a novym myslenkam. AvSak vétsSina zaméstnanct vidi zménu
jako néco, co narusuje jejich zabéhnuty fad a ptinasi tlak na vyssi vykon.

ManaZer jde prikladem — ve sprdvné nastavené kultufe, o to dlleZitéji v kaizen kulture,

udava skute¢ny manazer pfiklad ostatnim zaméstnanclim. Ve Spolecnosti XY vSak maji ma-
nazefi prostor pro zlepseni. Zaméstnanci si mnohdy ani neuvédomuiji, jak moc navyka pre-
biraji od svou vedoucich a nadfizenych.

Kaizen krouzky — ve spolecnosti byly nastaveny kaizen krouzky, které vsak byly naruseny
pfichodem koronavirové pandemie. Nyni je potfeba nastartovat jejich obnoveni. Avsak
forma kaizen krouzkl nebyla jednotna. Vedly se z nich rlzné zapisy, byly soucasti rznych
jinych pravidelnych meetingl, v dlsledky toho mély také odlisny pribéh. Predpokladanym
dlvodem je nepochopeni jejich smyslu a nejasna distribuce myslenky, kterou v sobé nesou.

Vyvozeni odpovidajicich akci z tydenni statistiky
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Na tydenni bazi se provadi statistika zpozdénych ZN, kterd udrzuje staly trend. Pfi detailnéjsi analyze
této statistiky bylo zjisténo, Ze statistika shromazduje udaje o ZN, které jsou v evidenci od jednoho
roku do tfi let a nejsou feseny. Déle bylo zjiSténo, Ze se zpozdénymi ndpady maji pracovat zameést-
nanci, ktefi jiz nejsou ve Spolecnosti XY zaméstndni. Z toho vyplyva, Ze tato oblast procesu je sice
sledovdna, ale jiz se z ni nevyvozuji adekvatni a odpovidajici akce, které by prispély k vyreseni zpoz-
dénych napadl a zkraceni doby zpoZdéni, a tim celkové aby vedly ke zrychleni procesu.

7. ZlepSovaci napady
Se zlepSovacimi napady také souvisi jisté nedostatky.

e Jasna definice — zaméstnanci vnimaji jako nedostatek, Ze neni jasné definovdno, co je ZN
napad.
e Kvantita predbihd kvalité — zaméstnanci maji dojem, Ze podavanim co nejvétsiho poctu ZN

se stird hlavni smysl kaizenu. Velké mnozZstvi ndvrh( mize znamenat, Ze se podavaji hloupo-
sti. Z davodu nizké odmény mohou zaméstnanci také premyslet tak, Ze podaji co nejvice
napadq, aby ziskali do vyplaty co nejvyssi ¢astku nasbiranou z velkého poctu malych nevy-
pocitatelnych ZN.

e Navrh neobsahuje feSeni — zadavatelé ndpadl casto uvadéji do popisu navrh( problém,

ktery nalezli, ale nenavrhuji, jak dany problém vyfresit.
e Neucast zadavatele ZN na realizaci — mnoho navrh je realizovana jinou osobou, neZ ktera

dany napad navrhla. Zadavatel poda zlepsovaci napad, ale jiz se nepodili na jeho implemen-
taci.

6.5 Navrhy na zlepseni

Na nalezené nedostatky bude navazovat tato subkapitola. Obsahem budou ndvrhy na zlep3eni a
doporuceni autorky, kterd by méla zlepSit soucasnou situaci, zefektivnit proces a pomoci zménit
smysleni a negativni postoje zaméstnanc.

1. Skoleni na zlep$ovaci napady a jejich vyhodnocovani v podpiirném softwaru

Autorka navrhuje vytvofit Skoleni, které bude eliminovat zjisténé nedostatky, které se tykaji nezna-
losti zakladni pojma, cild a KPI procesu a prace s podplirnym systémem. Jednalo by se o interni
Skoleni koordinatora procesu, které bude trvat hodinu a pul. Naklady na vytvoreni tohoto Skoleni
predstavuji 20 hodin prace zaméstnance vynasobené jeho hodinovou mzdou.

Obsahem skoleni by mélo byt:

e Uvod do kaizenu — vysvétleni princip@ a pfinosd. Hlavni podstatou tohoto tUvodu by byla

zména smysleni zaméstnanc( a jejich pfistupu, ktera by byla jednim z impulzd zmény pod-
nikové kultury. Spravné nastaveni kaizenu a kaizen smysleni vede k tvorbé oddanych za-
méstnancu, které spole¢nost postrada a ktefi vidi smysl v podavani zlepSovacich navrhi bez
naroku na odménu.

e Pojmy a principy z procedury — vyjasnéni zakladni pojmU a objasnéni zakladnich principQ.

Smyslem této ¢asti je ucinit proces prihlednéjsi a jasnéjsi zaméstnanctim, ktefi ho povazuji
za netransparentni. NejpodstatnéjSim pojmem, se kterym je potifeba sezndamit vsechny za-
méstnance je ZN neboli ,,CIM*“. Je nutné docilit toho, aby si vSichni zaméstnanci po timto
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pojmem predstavili totéz. Neustalé zlepSovani vyzaduji vSechny procesy, at se jedna o vy-
robni, podpulrné nebo o kancelaiské. Podstatné je, Ze ndpad ma jednoduché reseni a témér
minimalni naklady. Nasledné budou vysvétleny pojmy jako jsou lean projekty a Six Sigma
projekty nebo vyhodnocovaci komise. Ndsledovalo by vysvétleni stanoveni Uspory a uréeni
odmeény. S timto se poji rozdéleni ZN, které by bylo také nastinéno.

e Vysvétleni, jak proces probihd a co obnasi —jasnd deskripce procesu a jeho nélezitosti. To

znamena, Ze by posluchadi byli sezndmeni s tim, jak se ndvrhy podavaji a jak probiha jejich
prijeti a vyhodnoceni. Zde by bylo definovdno, jaké naleZitosti jsou potfeba — podklady k vy-
poctu, prezentace zlepsSeni, odborny posudek, popf. vypocet a kdo je zpracovava. Nasledo-
valo by vysvétleni faze realizace. Ddle by byly popsany naleZitosti a postup vyhodnoceni na
vyhodnocovaci komisi a kone¢né uzavreni ZN a jeho vyplaceni.

e Postup vyhodnoceni ZN v podplrném softwaru — orientace a postup vyhodnoceni ZN

v podpurném softwaru. Postupné by byly predstaveny vsechny kroky a jejich naleZitosti.
e Statistiky a odmény — Zavérecna ¢ast Skoleni by obsahovala informace o sledované mésicni

a tydenni statistice. Soucdsti by bylo pfedstaveni soutézi a odmén, které jsou vyhodnoco-
vany spolecné s mésicni statistikou.

2. Kaizen krouzky

Autorka prace navrhuje, aby byla navrzena jasna struktura kaizen krouzk(, které by mély podporo-
vat podavani ZN, neustalé zlepSovani vyrobnich a kancelafskych oblasti a rozvoj aktivnich a zainte-
resovanych pracovnikll. Cilem je tedy zajistit jejich sjednoceni a jasné pochopeni, které ma vést
ve vySe popsanému prinosu. Naklady na restart krouzk( pfedstavuji hodinovou mzdu koordinator(,
respektive kaizen koudd, ktefi budou skolit pribéh, a vedeni krouzk( vedoucimi, respektive kaizen
supporty.

Pro koho je uréen? Kaizen krouzek je urcéen pro vybranou skupinu pracovnikd, které jmenuje jejich
vedouci. Vybrani jsou aktivni pracovnici, ktefi se zajimaji o své pracovisté. Participace je dobrovoln3,
a tudiZ jsou uréeny pro pracovniky, ktefi se sami na téchto sezenich cht&ji podilet. Utast je prestizni
zalezitost a odména pro ucastniky.

Jak probiha a co je predmétem? Vybrani pracovnici se setkaji s vedoucim a probiraji, co je v pra-
covni oblasti za problémy a abnormality, které znepfijemnuji provddéni ¢innosti, pracovni pod-
minky Ci prostfedi. Navrzené napady se okamZité zapisuji do podplrného systému, prijimaji a vy-
hodnocuji. Podavateli ndpadu je okamzité uréena odména. Realizace se urci do nasledujiciho ter-
minu sezeni. Poté je napad uzavien a odménén. Kaizen krouZek je fizen kaizen supportem, ktery je
metodicky koucovan kaizen koucem.

Jak €asto probiha? Kaizen krouzky probihaji kazdy tyden s danou sménou. Ve Spolecnosti XY se
pracuje na 3 nebo 4 smény, tudiz se smény béhem 3 aZ 4 tydn( protoci. V pfipadé kancelafi probi-
haji na mésic¢ni bazi.

Kde probiha? Kaizen krouzky probihaji v dané vyrobni oblasti nebo kanceldri. Schiizka mlze byt

vedena na misté, kde probiha kazdodenni gemba nebo |épe v Kaizen koutku, ktery bude popsan
jako dalsi doporuceni.

Co je vystupem? Vystupem kaizen krouzku je zapis, ktery bude standardizovany a vedeny v jiz vyu-
Zivaném softwaru Spolec¢nosti XY. V tomto softwaru je moZné nastavit pravidelnost meetingu a sou-
casti vystupu mohou byt i definované ukoly s deadliny splnéni. Zapis bude obsahovat, kdo se
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krouzku ucastnil, co se probiralo, jaké byly navrZzeny ZN a jaka za né byla uréena odména. Dale bude
zapis obsahovat Ukoly spojené s realizaci napad( s terminem splnéni do dalSiho meetingu.

3. Informativni akce v ramci Lean dna

V dUsledku nedostate¢né informovanosti zaméstnancll autorka navrhuje zvysit jejich informova-
nost zabavnou formu v rdmci Lean dnd. Ve Spolecnosti XY je zvykem, Ze néktera oddéleni poradaji
dny, béhem nichz pfedstavuji, co je jejich ndplni prace a zajimavou a zabavnou formu to predavaji
spolupracovniklim. Autorka navrhuje vytvofit jedno stanovisté zamérené na proces podavaji zlep-
Sovacich navrh(l béhem dn( pofadanych lean oddélenim. Lean dny se planuji na za¢atek podzimu,
tudiz by se jednalo o prvni sezndmeni s novinkami, které by analyza procesu poddavani ZN pfinesla.
Naklady se skladaji z pfipravného ¢asu interniho zaméstnance nasobeného jeho hodinovou mzdou
a odmén v pripadé her i aktivity zaméstnancll Spole¢nosti XY na daném stanovisti.

Na tomto stanovisti by bylo prezentovano:

e Poznatky z DP — jednoduchou a zdbavnou prezentaci by byly prezentovany hlavni nedo-
statky, které byly odhaleny. Patfi k nim nedostatecnd podpora od vedouci pracovnikd, ne-
znalost cil(l a KPI a zdlouhavost procesu.

e Co je kaizen a zlepSovaci ndvrh — vysvétleni, co je kaizen, jaka je jeho filozofie a hlavni pfi-

nosy. Pfedevsim by bylo zdlraznéno, Ze pracovnici zlepsuji pro sebe, nejen pro firmu. Na-
sledovalo by vysvétleni pojmu ,CIM“.

e Odmeény - prezentace odmén, které je mozné vyhrat pfi podavani ZN. Prezentovany by byly
i nové navrzené odmény, které by byly schvaleny managementem spolecnosti, a pldanované
soutéze pro nasledujici mésice a rok. Navrhovanym odméndm a soutézim se vénuje dalsi
doporuceni.

e Jasné rozliSeni ZN a projektl — pro zménu postoje zaméstnanct je dalezité také ddrazné

odlisit, co je ZN a kdy se jedna jiz o projekt. Jednoduse lze Fici, Ze ZN je takovy napad, ktery
pfinasi rychlé a jednoduché reseni s minimalniho naklady. Projekt se tyka problémd, u nichz
je potfeba feSeni nalézt. Proto se vyuziva strukturovaného reseni problému, pracuje se na
ném dlouhodobé a vyZzaduje usili vice zaméstnancu.

4. Naprogramovani nového podpirného softwaru

Autorka navrhuje naprogramovat vlastni software, ktery by vice vyhovoval potfebam spolec¢nosti a
byl vice uzZivatelsky privétivy. V disledk( budouciho odtrzeni Spole¢nosti XY od korporatu se mozna
nebude moci vyuZivat dosud pouzivany podpurny software. Naklady na tvorbu nového softwaru
predstavuji 20 hodin prace koordinatora procesu na vytvoreni detailniho prlichodu procesem na-
sobené jeho hodinovou mzdou a 150 hodin prace interniho programatora vynasobenych jeho ho-
dinovou mzdou.

Software by v sobé obsahoval nasledujici:

e Formular — jednoduchy formular pro podani ZN, ktery by obsahoval popis problému, navrh
feseni a podklady, jez by slouzily k ur¢eni odmény.
e Prijeti a vyhodnoceni — prijeti a vyhodnoceni ZN a mozny krok zpét v pfipadé chybného

urceni, popf. ohodnoceni ndpadu. Krok zpét by musel byt schvdlen koordinatorem procesu.
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Pridani ucastnikll — MoZnost pfidavat Ucastniky, ktefi se podileji na posunu zlepSovaciho

navrhu k jeho realizaci a uzavieni, v€etné moznosti pfidani osoby, kterd ovétuje pfijatelnost
napadu, poskytuje odborny posudek a provadi vypocet Uspory.

Historie — celkovou historii procesu, kterou by nebylo mozné prepsat.

Informovanost — software by také informoval emailem ¢i jinym upozornénim zadavatele na
jakoukoliv aktivitu, ktera byla provedena s ndpadem, a dalsi osoby, kterym byl pfidélen né-
jaky ukol ve spojitosti s ndpadem.

Statistika — software by také kazdy tyden a kazdy mésic provadél statistiky, které jsou nyni
zpracovany manualné. Statistiky by intuitivné vyhodnocoval a posilal opét upozornéni oso-
bam, u nichZ ndpad stoji. Soucasti statistiky by bylo také umozZnéno sledovani vykonnosti
jednotlivych tymu a uzivatell v podavani ZN.

Oblasti — jasné urcéeni oblasti, které se ZN tyka, by umoznilo sledovat, v jaké oblasti se na-
pady podavaji nejvice. Umoznilo by to lepsi sledovani, na které oblasti je tfeba se zaméfit.
Vedlo by to také k zjednoduseni filtrovani napadd pfi kampanich se zamérenim na urcitou
problematiku.

Rozdéleni odmén — software by mél funkci, kde by bylo moZné presné rozdélit odmény

jednotlivym participantim napadu, véetné odmény realizatoridm népadu.

5. Posileni kaizen kultury

Autorka se domniva, Ze je potifeba posilit kaizen kulturu Spolecnosti XY a sprdvné nasmérovat po-

stoj zaméstnancd. Je tfeba vytvorit takovou kulturu, ve které zaméstnanci maji zajem o své procesy

a prosttedi a nepotiebuji neustalé pobidky k tomu, aby si své prostiedi chtéli zlepsit a Cinit prijem-

néjSim a pohodIngjSim.

Pochopeni smyslu — je nezbytné, aby zaméstnanci pochopili, Ze neustdlé zlepSovani a zlep-

Sovaci, popf. inovativni ndpady se nepodavaji pouze proto, aby spolecnosti usettily naklady
a vedly ke zvysSeni zisku, ale Ze je prospésné také pro né samotné.

Dobrovolnost — velice dulezité je vytvorit v zaméstnancich predstavu, Ze podavani je dob-
rovolné, a nevytvaret v nich pocit, Ze je na podavani ZN vyvijen silny tlak. Proto autorka
zastava nazor, Ze by se cil v poctu podavani ZN nemél zvySovat. Prozatim by mél byt kladen
vyssi dlraz na motivaci zaméstnanci formou soutézi a odmén nebo tvorbou kaizen
workshopU, kde jim bude ukazan hlubsi smysl neustalého zlepsSovani.

ManaZer jako priklad — manazZefi si nékdy ani neuvédomuiji, jaky maji vliv na své zamést-

nance. Proto je zde stale prostor pro zlepSovani svych manaZerskych dovednosti a schop-
nosti leadera. Autorka proto navrhuje, aby byl pro kaZzdy rok vytvoren vzdélavaci plan pro
first-line a second-line manazery, ktery bude rozvijet jejich schopnosti manazera a leadera.
Naklady na toto Skoleni jsou vycisleny na 100 000 K¢ na manazZera.

Vsichni, kaZzdy den a vSude — kaizen je neustalé zlepSovani po malych krocich, kterého se

Gcastni vsichni a které maze byt aplikovano vsude. Toto by méli pfijmout za své vsichni
zaméstnanci Spolecnosti XY.

ZN a projekty — velice dileZité je jasné definovat, co je zlepSovaci navrh a kdy se jedna jiz o
projekt. Toto vse je ve Spolecnosti XY definované, ale neni to dostatecné komunikovana.
Autorka proto doporucuje, aby tyto terminy byly vice komunikovany, a to predevsim na
spravna mista, tedy k zaméstnanclim, ktefi jsou demotivovani z toho, Ze odména za jejich

| 94



ZN nebyla adekvatni Uspore. Z tohoto dlivodu jsou ve Spole¢nosti XY vyuZivany Lean pro-
jekty, popf. Six Sigma projekty, které maiji jasnou strukturu a nalezitosti, které museji byt
splnény. Pracovnici Lean oddéleni poskytuji podporu a koucink v rdmci téchto projekta.

6. Kaizen organizacni struktura

Kaizen kulturu by také méla podporovat relevantni kaizen organizacni struktura. Tato struktura by
méla byt prizplsobena individudlnim podminkdm a prostfedi spolecnosti. V ramci organizacni
struktury spolecnosti by méli byt definovani zaméstnanci, ktefi se budou naplno vénovat kaizen
aktivitam a sifeni myslenky a smyslu filozofie kaizen. Naklady na toto doporuceni jsou ve vysi platu
nové pracovni pozice lean manazera.

e Kaizen support —kaizen support poskytuje motivaci a podporu pro provadéni kaizen aktivit.
Ve spolecnosti XY by se jednalo o second-line manazery, vedouci vyrob, supporty vyrob,
kteti vedou kaizen krouzky. Sméruji zaméstnance, kde by méli hledat zlepseni (¢ast procesu,
pracovni podminky atd.). Jsou koucovani kaizen koucem, ktery jim poskytuje metodickou
podporu.

e Kaizen kouc — kaizen kouc je skolitel a koordinator veskerych kaizen aktivit, které se ve spo-
lecnosti provadéji. Zajistuje metodickou podporu a skoleni.

e Kaizen, respektive lean manaZer — kaizen manazer je pozice, ktera by méla byt na drovni

first-line manazerd, tudiz podfizena fediteli spolec¢nosti. Je clenem TOP managementu spo-
le€nosti. Ma na starost veskeré ndastroje a metodiky zlepSovani a koordinuje ¢innosti kaizen
koucl a supportll. Monitoruje proces zlepsovani v celé spole¢nosti.

7. Kaizen workshopy

K pochopeni smyslu neustalého zlepSovani a podpore vyuZivani nastroji neustalého zlepsovani a
nastroju Problem Solvingu by mohly slouzit kaizen workshopy. Jedna se o workshopy, které napo-
mahaji strukturovanému teseni problém( za pomoci nastrojl jako je brainstorming, 5x Proc, Is-
hikawa diagram, A3 sheet atd. Naklady na doporuceni tvofi Skoleni na kaizen workshopy v hodnoté
20 000 K¢ na osobu od externi skolitelské firmy.

Proc se provadéji? Kaizen workshop se provadi z dlivodu strukturovaného feseni néjakého naleze-
ného problému. Jeho smyslem je rychlé nalezeni inovativniho feSeni. Dilezité je urcit sponzora
workshopu, nejc¢astéji se jedna o second-line nebo first-line manaZera oblasti, kde se problém vy-
skytuje. Kaizen workshopu se mohou Ucastnit vSechny osoby, které mohou pfispét k rychlému a
efektivnimu vyreseni.

Jak dlouho trvaji? Kaizen workshopy se realizuji béhem 1-5 dnf(, kdy je postupovano podle ¢aso-
vého planu. Casovy plan si stanovuje sponzor workshopu a schvaluje ho kaizen manazer. Cely
workshop je fizen moderdtorem.

Jaky je priibéh? Kaizen kouc je moderatorem workshopu. Ze své pozice workshop podle ¢asovému
harmonogramu pfipravuje, fidi a nasledné vyhodnocuje. Po skonceni je vysledek workshopu pre-
zentovdn managementu. Kaizen workshop probihd v 6 fazich. Prvnifaze je pfipravna, nasleduje faze
analyzy problému, nalezeni pficiny, generace moznych reseni, vybér nejvhodnéjsiho a konecna faze
je implementace vybraného feseni a kontrola, zda implementované feseni pfineslo ocekavané vy-
sledky.
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Jaky je vystup? Vystupem kaizen workshopu je kreativni feseni zvoleného problému, které je
mozné rychle implementovat. U€astnici workshopu jsou odménéni jako v ptipadé podani individu-
alniho ZN. Ke stanoveni Uspory a uréeni odmény je nutné predloZit potifebné podklady.

8. ZlepSovatelské tymy

V pfipadé navrh(, které vsak neni mozné rychle a okamzité realizovat a vyZaduji vyssi naklady, by
mél byt vytvoren zlepSovatelsky tym, ktery se bude podilet na FeSeni ndvrhu. ZlepSovatelsky tym by
mél byt za vyfeseni odménén. Jeho prinosem by mélo byt rychlé a efektivni vyfeseni ZN.

Proc€ vznika zlepSovatelsky tym? Pokud v ramci neustdlého zlepSovani je podan navrh, ktery vsak
nema jasné a rychlé feSeni a vyzaduje vysoké vstupni naklady, je vytvoren zlepSovatelsky tym, jez
na napadu dlouhodobé pracuje. V tomto pripadé se ze ZN stava projekt, ktery mize byt feSen jako
Lean projekt nebo jako Six Sigma projekt. K vyfeSeni napadu se vyuziva nastrojd Problem Solvingu.

Kdo je ¢élenem? Clenové fesitelského tymu jsou zastupci oddéleni, jejichz odborné znalosti pomo-
hou k realizaci a uzavreni ZN. V reSitelském tymu jsou dle potieby zdstupci oddéleni Industrial En-
gineeringu, Kvality, Nakupu, Logistiky, Udrzby, zadavatel ndpadu, uréeny realizator (v p¥ipadé, Ze to
neni sam zadavatel) a dalsi potfebni zastupci oddéleni. S vedenim projektu ¢lendm pomaha pracov-
nik z lean oddéleni, popf. Six Sigma kouc. Tym je jmenovan second-li manazerem nebo first-line
manazerem, ktery podle sloZitosti napadu jmenuje jednotlivé zastupce potiebnych oddéleni.

Jak ¢asto se schazi? ZlepSovatelsky tym se schdzi na tydenni bazi, pfiéemz resi posun, ktery v pro-
jektu provedli. Vytyci si dalsi body, které je nutné béhem dalsiho tydne splinit. V pfipadé potireby
pfizvou do tymu dalsi potfebné osoby. Jednou za 14 dni se meetingu Ucastni second-line manazer
a jednou za mésic first-line manazer.

Co je vystupem? Vystupem je vyfesSeny a realizovany ZN. Napad je veden jako projekt v databazi
Lean, respektive Six Sigma projektl pro sdileni best practise prostiednictvim Lessons Learnt. Vystu-
pem je také vizualizovany postup feSeni pomoci napf. A3 sheetu nebo jiného nastroje Problem Sol-
vingu.

9. Odménovaci systém

Z dlivodu nespokojenosti s odménovacim systémem navrhuje autorka prace radu odmén, které by
mohly pomoci motivovat zaméstnance a zvysit jejich spokojenost.

e Odménéni nejlepSiho tymu za pal roku/rok — na zakladé nejvétsiho poc¢tu podanych a zaro-

ven uzavienych napadud by byl jednou za pul roku (erven a prosinec) nebo jednou za rok
odménén tym (oddéleni nebo nakladové stredisko), kterému by byla zaplacena tymova ak-
tivita, teambuilding napf. v hodnoté 10 000 K¢. Naklady by pro interval jednou ro¢né Cinily
10 000 K¢, pro interval dvakrat roc¢né 20 000 K¢.

e Odménéni nejlepSiho ZN mésice — Kazdy mésic by second-line manaZer nominoval jeden

nejlepsi napad danému mésice. Tyto nominované napady by byly zvefejnény v ramci mé-
si¢ni statistiky. V prabéhu nasledujiciho mésici by zaméstnanci hlasovali o nejlepsim z nich.
Vyherce by byl odménén c¢astkou 1 000 K¢ do benefitniho systému Edenred. Naklady by
Cinily 12 000 K¢ roc¢né.
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e Specidlni odmény — k vyhrdm, které by bylo mozné vyhrat v rdmci loterii nebo jinych sou-

tézi, by byla dovolena v urcité hodnoté, jizdni kolo, kolobézky, den volna nad ramec pfi-
znané dovolené nebo pljceni firemniho automobilu na vikend.

10. Specialni kampané

Aby se Spolecnost XY presunula od druhé faze neustalého zlepSovani pomoci ZN ke treti fazi, a tim
presla od kvantity navrhid ke jejich kvalité, je nutné, aby zafazovala Castéji tematické zlepsovani.
Z tohoto dlvodu autorka navrhuje poradani specialnich akci se zamérenim na néjakou problema-
tiku. Pfikladem je mozné uvést zaméreni na zvySeni produktivity, zlepseni pracovnich podminek,
fokusovani na kvalitu, uklid a pofddek nebo bezpecnost. Aby byl vytvoren ndvyk neustalého zlepso-
vani i pro pracovniky v kancelarich, je mozné také zaméfrit kampan napf. na administrativni procesy,
poradek v kancelafich apod.

e Loterie — autorka navrhuje, aby byl udrzen pravidelny trend v loteriich s konkrétnim zamé-
fenim dvakrat do roka (jaro a podzim). Vyherci by soutézili o hodnotné ceny, napf. takové,
jez byly navrzeny v bodu 7. Naklady by odpovidaly zvolenym vyhram, od 70 000 K¢ po
100 000 K¢ na rok.

e Problematika mésice — autorka také navrhuje, aby bylo vyhlaSovdno téma mésice, na které

by se ZN mohly zamérenost. Téma mésice by bylo vyhlaseno spolecné s mésicni statistikou,
pficemZ by dané téma bylo uzavieno s vydanim dalsi mésicni statistiky. Koordinatofi ZN by
z podanych ZN vyselektovali ndpady tykajici se problematiky mésice a vylosovali vyherce,
ktery by ziskal odménu do vyplaty nebo do benefitniho systému Edenred. Vyherce s napa-
dem by byl vyhlasen v ramci mésicni statistiky.

e Skoleni pro nejlepsi zlep$ovatelsky tym nebo nejlepsi ZN — je velice dilezité dat zaméstnan-

cim moznost rlastu a rozvoje, popfipadé povyseni. Jednou za rok by byl vybran nejlepsi
feSitelsky tym, kterému by bylo zprostfedkovano Skoleni, které by si vybral pro rozvoj svych
znalosti a dovednosti. Dale by mohl byt vybran nejlepsi ZN, za néhoz by byl zadavatel od-
ménén Skolenim, které by umoznilo jeho rozvoj, rlst, popfipadé jeho nasledné povyseni.

11. Vyvozeni odpovidajicich akci z tydenni statistiky

Autorka doporucuje, aby koordinatoti ZN pravidelné kontrolovaly, jaké napady v téchto statistikach
jsou. Kazdy tyden vybrali TOP3 zpoZdéni ZN a upozornili rozhodovatele napadu, Ze jejich ndpad stoji
v néjaké fazi. Dale autorka doporucuje, aby byl jednou za mésic naplanovan meeting, kterého by se
Ucastnili rozhodovatelé napadd, jez stdle pfidéleny napad nikam neposunuli. V ramci meetingu by
se domluvil postup, kterym by byl ndpad uveden do procesu, a domluveny individualni konzultace
koordinatora s rozhodovatelem v pfipadé dalSich nejasnosti.

12. Pravidelné mésicni review

Autorka navrhuje, aby byly planovany pravidelné mésicni review. K Géastnikiim review by patfili
second-line, popf¥. first-line manazefi (sloZity ZN, nutnost tlaku z vyssich pozic). Koordinator by do
pozvanky vypsal agentu meetingu, kterd by obsahovala ZN, které by byly pfedmétem review. Od
ucastnik( by se ocekavilo, aby védéli, o jaké ZN se jedna a v jaké fazi se nachazeji. Ucastnici by si
také mohli pfipravit dotazy na ZN, které by nebyli predmétem a potrebovali by poradit. Soucasti
mésicniho review by mohlo byt také vyvozeni akci z tydenni statistiky i nastartovani procesu pro
posun zpoZzdéného napadu.
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13. Vyhodnocovaci komise

Vyhodnocovaci komise je svoldna vidy, kdyZ je potfeba, minimalné vsak jednou za 3 mésice. Na
vyhodnocovaci komisi jsou pfipraveny velké ZN, které maji ovéreny vypocet, relevantni podklady k
vypoctu a jejich odména je vyssi nez 6 000 K¢. K ucastnikim komise patii koordinator ZN, first-line
manazer zadavatele ndpadu, zastupce odborové organizace a feditel spolecnosti. O kondni komise
jsou informovani zadavatele napad(. Po rozhodnuti komise first-line manazer oznami zadavatelim
napad( rozhodnuti, v pfipadé zamitnuti nebo nespokojenosti podd vysvétleni, pro¢ tak bylo uci-
néno. Koordinator pfipravi Smlouvy o zlepSovacim ndpadu a odméné za néj, které se zadavatelé
napadu dostavi podepsat. Ndpady ohodnoceny a uzavieny na vyhodnocovaci komisi se stanou
pfedmétem ¢lanku ve firemnim ¢asopisu.

14. Kaizen koutek

Pozitivni vztah k neustalému zlepsSovani by dle autorky mohly vybudovat kaizen koutky. Kaizen
koutky jsou inspirované systémem fizeni, kterému se fika obeya. Obeya predstavuje stanovisté, na
kterém dochazi k setkani pracovnik(, ktefi fesi spole¢né dany problém. V pfipadé kaizen koutkd by
se jednalo o stanovisté, kde by bylo pfimo vyznaceno, kde stoji jednotlivé pozice. Uprostred by stal
sménovy mistr, popfipadé vyrobni support, ktery by vedl feSeni daného problému vyrobni oblasti.
Kolem ného by méli své znacky ucastnici pravidelnych dennich gemba pochlzek, tzn. FLM, SLM,
technologové, zaméstnanci vyrobni kvality. Kazdy by mél jasné urcené misto. Koutek by byl ohrani-
¢en tabulemi, které by slouzZily k vizualizaci problém{ a nastroju, které ulehcuji feSeni danému pro-
blému, napft. Ishikawa diagram, 5x Pro¢ nebo PDCA. Kaizen koutky by slouzily také jako prostor pro
kaizen krouzky. Nejvétsi ¢ast nakladl na vytvoreni kaizen koutku by tvorily naklady na pofizeni ta-
buli. Ty by byly uzplsobeny na vizualizaci problémua pomoci polepl nastroja Problem Solvingu, a to
Ishikawa diagramu, 5x Pro¢ a A3 sheetu. Dale by na podlaze byly vylepeny pozice jednotlivych ucast-
nik koutku. Naklady na jeden kaizen koutek by odpovidaly ¢astce asi 50 000 K¢.

15. Zapojeni managementu do zlepSovani

Na zakladé prizkumu spokojenosti a na zakladé vyhodnoceni dotaznikové Setfeni se autorka do-
mniva, Ze vSechny Urovné managementu nejsou dostatecné zapojeni do neustalého zlepSovani a ze
své podrizené dostatecné nemotivuji. O to vétsi problém to je, pokud si chce spole¢nosti vybudovat
silnou kaizen kulturu, kterd ma oddané zaméstnance, jimzZ jde management spravnym prikladem.
Zplsoby zapojeni jiz autorka zminila v doporuceni vyse, v tomto bodu shrnuty.

e Kaizen organizacni struktura — vytvoreni kaizen organizacni struktury, pficemz ¢lenem TOP

managementu bude kaizen manazer. Kaizen manazer se bude tGcastnit vSsech meetingll TOP
managementu a bude moct vstupovat do vsech diskuzi, feseni, planovani s reakcemi odra-
Zejici kaizen mysleni. Dale bude moci lépe Fidit veskeré kaizen metodiky s ohledem na stra-
tegické smérovani spolecnosti.

e Kaizen krouzky — zapojeni stfedniho a nizsiho managementu umoziuji kaizen krouzky. Ty
by mély byt vedeny kaizen supporty (second-line manazeti, vedouci vyroby nebo vyrobni
supporti). Vedeni téchto krouzk( by mélo zvysit zainteresovanost managementu do zlep-
Sovani a nasledného urcovani sméru, ve kterém by mélo dojit ke zvySeni povédomi o moz-
ném potencidlu pro zlepSeni. To by mélo vyustit ve specidlni kampané.

e Mésicni review — second-line manazefi, poptipadeé first-line manazefi by se méli kazdy mé-
sic schazet s kaizen manazerem a koordinatorem procesu a probirat ZN, které neni lehké
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vyhodnotit. Pro posouzeni ZN je potteba spoluprace vice osob. Od managementu se oce-
kava, Ze budou mit probirané ZN pfipravené a budou schopni reagovat na moznou diskuzi.
ZlepSovatelsky tym — prvoliniovi a druholiniovi manazefi jsou také zainteresovani do pod-

pory postupu zlepSovatelskych tym0 a jejich projektd. Druholiniovi manazefi se Gcastni jed-
nou za 14 dni téchto meetingl a prvoliniovi manazZefi se Ucastni jednou mésicné.
Komunikace — od managementu se ocekava také odpovidajici komunikace, a to v obou pfi-
padech —v pfipadé pfijeti i zamitnuti ZN. V pfipadé zamitnuti ZN s velkym pfinosem by mél
manazer podpofit zlepSovatele nebo tym v prepracovani ndpadu do projektu.

16. Vyssi propagace

Autorka se domniva, Ze by bylo prospésné pro zménu negativniho postoje zaméstnanci a zvySeni

informovanosti vyuZit firemniho casopisu a vydavat pravidelné ¢lanky tykajici se ZN nebo dané pro-

blematiky. Mimo jiné autorka navrhuje vytvorit dvé kampané, z nichZ jedna by se zamérovala na

problematiku neustalého zlepsovani a druha by se zamérovala na prikladné chovani manazera. Na-

klady na doporuceni odpovidaji hodinové mzdé interniho pracovnika, ktery bude pracovat na ¢lan-

cich a kampanich. Straveny ¢as odpovida asi 2 hodindm na jednom ¢lanku a 5 hodindm na tvorbé

kampané tydné.

Clanky o velkych vypotitatelnych ZN — po rozhodnuti vyhodnocovaci komise by byly uza-
viené ZN popsdny v €lanku, ktery by byl vydan v nasledujicim &isle firemniho ¢asopisu. Cla-

nek by obsahoval stru¢ny popis problému a implementovaného feseni. Soucasti by bylo i
podékovani za poddani napadu.
Kampan VSichni, kazdy den a vSude — tato kampan by se zamérovala na zdlraznéni dilezi-

tosti neustalého zlepSovani a jeho prinosu pro zaméstnance a spole¢nosti. Tato kampari by
shrnovala aktivity, které byly provedeny v ramci kaizen krouzk( a koutkd. Ve firemnim ca-
sopise by byly zvefejfiovany ¢lanky o pfinosech neustalého zlepSovani pro zaméstnance a
spolec¢nost.

Kampan Manazer jde prikladem — je velice dllezité, aby management Sel pfikladem. Proto
je navrzena kampan, ktera by v kratkém c¢lanku ve firemnim casopise shrnovala jednu ob-

last, dovednost nebo vlastnost spravného manazera, kterou by mél ovladat.
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ZAVER

Evropské podniky obdivuji UspésSnost a efektivitu japonskych spoleénosti, které jsou mnohdy uda-
vany za vzor. Mnoho metodik a pristupu, které jsou v dnesnim svété tak casto skloriovany, pochazeji
pravé z této ostrovni zemé. Stejné je tomu u pojmu kaizen, jehoZ soucasti jsou i systémy zlepSova-
cich ndpadu. Evropské a americké spolecnosti vsak ¢asto zapominaji na to, Ze tyto metodiky a na-
stroje byly vytvoreny pro podminky japonskych spole¢nosti a mentalitu Japonc(. Proto v pfipadé
okopirovani a striktniho dodrZzovani vSech pravidel tyto spole¢nosti nedosahuji takového Uspéchu
jako zminéné japonské spolecnosti. Odpovéd je vSak jednoducha. Je dlilezité pochopit smysl a prin-
cipy metodik a nastrojl, avsak formu je tfeba prizplsobit podminkam a prostfedi podniku a men-
talité zaméstnancu spolec¢nosti. Mnoho manazer( se zlobi, Ze zaméstnanci dostate¢né nezlepsuiji.
Problém vsak nejcastéji byva v nepochopeni vyznamu a smyslu filozofie uz pravé u manazera. Ne-
pochopi-li smysl manazer, jak ho maji pochopit zaméstnanci. DalSim problémem byva to, Ze filozofii
kaizen musi byt vytvorené i podporujici podminky ve firemni kultufe spolecnosti. Pokud tyto dva
predpoklady nejsou splnény, kaizen neprinasi o¢ekdvané prinosy.

Tato zavérecnd diplomova prace s nazvem "Zefektivnéni procesu podavani zlepsovacich navrhi a
posileni kaizen kultury ve spolecnosti" se zabyva problematikou filozofie kaizen, kaizen kulturou a
systémem zlepsovacich navrhU. S ohledem na zvolené téma byl vybran vhodny ekonomicky subjekt,
Spolecnost XY s predmétem cCinnosti vyroba automobilovych dil(. Cilem diplomové prace bylo pro-
vést analyzu a zhodnoceni procesu podavani zlepSovacich navrh( vybraného ekonomického sub-
jektu a na zakladé ziskanych poznatk( analyzy navrhnout doporuceni a navrhy ke zlepseni aktudlni
situace.

Prvni ¢ast diplomové prace tvofi ¢ast teoreticka, ktera vymezuje zékladni teoreticka vychodiska
vztahujici se k dané problematice. Autorka pracovala s odbornou literaturou, kdy prostfednictvim
pfimé citace, parafrazi a vlastnich poznatk( shrnula fizeni procesu, zpUsoby a pfistupy zlepSovani a
optimalizace procest, definovala principy a zasady filozofie kaizen, jeho nastroje a systém zlepso-
vacich ndavrh(. V neposledni fadé porovnala prvky a predpoklady firemni kultury a kaizen firemni
kultury. Tato teoreticka vychodiska vytvofrila zaklady pro praktickou ¢ast této diplomové prace.

Prakticka ¢ast diplomové prace je rozdélena do ¢tyr hlavni kapitol. Prvni z nich se vénuje vybranému
ekonomickému subjektu, kdy je nejprve vymezen celosvétové a nasledné lokalné. Dale je shrnuta
historie, vize, mise a hodnoty spolec¢nosti. Tuto kapitolu uzavira organizacni struktura spolecnosti.
Druha kapitola se vénuje deskripci sou¢asného stavu, pficemz se nejdfive zaméruje na firemni kul-
turu a nasledné na proces zlepsovacich ndvrhU. Pfi analyze firemni kultury je pracovéno predevsim
s kazdoro¢nim dotaznikem spokojenosti zameéstnanc(. Vyhodou téchto dotaznikl je, Ze bylo mozné
porovnat vysledky lokace Spoleénosti XY s vysledky z predchozich let, tak s primérem Ceské repub-
liky a s celosvétovym primérem. Vysledky dotaznikového Settfeni poskytly poznatky o tom, Ze da-
v Ceské republice i celosvétové. Dale zaméstnanci uvedli, Ze klesa spokojenost s odménami a oce-
nénim jejich prace, s pracovnimi podminkami a s celkovou strategii a kvalitou spole¢nosti. Nasledo-
valo zhodnoceni kaizen kultury, kterd ukazala ¢astecné nedostatky, a to predevsim v dostatecné
pokore vedeni, otevienosti ke zménam, v procesu feseni problém{, maximalizaci lidského kapitalu
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a optimalizaci celku. Proces zlepSovacich navrh( byl popsan pomoci nastroje SIPOC, ktery jednodu-
chym zplsobem vyobrazuje hlavni kroky procesu, vstupy a vstupujici osoby a vystupy. Na SIPOC
navazuje deskripce procedury a pravidelného statistického sledovani procesu. Udaje ze statistic-
kého sledovani poskytly vstupni data pro statistickou analyzu, ktera umoznila dany proces lépe po-
chopit a odhalit jeho nedostatky. Z analyzy Ize vyvodit, Ze proces je relativné stabilni a v predchozich
dvou letech dosahoval rostoucich vystupd, ktery byl narusen aktudlni svétovou situaci. Dale umoz-
nila jasné urcit tfi problémové kroky procesu. Prvnim kritickym bodem je faze, kdy se posuzuje pfi-
jatelnost napadu. Druhym kritickym bodem je stanoveni Uspory a nasledné odmény zlepSovaciho
navrhu. Tento krok mlze byt ovlivnén spoustou dalsich vlivl, kterymi je naptiklad potfeba dodani
odborného posudku nebo ovéreni vypoctu Uspory. Poslednim kritickym bodem je faze realizace,
kdy se ¢ekd na implementaci ndpadu, aby mohl byt navrh uzavien. Statisticka analyza pomohla od-
halit, Ze v téchto fazich se hromadi zlepSovaci ndpady, které zde stoji az 3 roky nebo tu stoji ndpady

vvvvv

Obsahem treti kapitoly je dotaznikové Setfeni, realizované prostfednictvim dvou dotaznikd, z nichz
jeden byl uréen pro zadavatele a druhy pro rozhodovatele zlepSovacich navrh(. Dotazniky pro za-
davatele shrnovala data od 108 respondentd, které byly ziskany papirovou i elektronickou formou.
K hlavnim poznatktm téchto dotaznikd patfi negativni smysleni zaméstnancl o kaizenu a zlepSova-
cich navrzich, nespokojenost s odménou, nedostatecna komunikace a informovanost zaméstnancl
a zdlouhavé vyhodnocovani napadu. Dotazniky pro rozhodovatele vyplnilo 28 dotazovanych v elek-
tronické formé. Na zakladé jejich odpovédi bylo zjisténo, Ze proces vyhodnocovani navrh je ¢asové
narocny, podplrny software uZivatelsky nepfivétivy, odména neadekvatni a Ze zaméstnanci postra-
daji podporu od nadtizenych.

Na zakladé zjisténi z druhé a treti kapitoly bylo identifikovano 7 kritickych oblasti, k nimz byla navr-
Zena doporuceni pro zlepseni:

Skoleni na zlepSovaci navrhy a jejich vyhodnocovani v podplrném systému,
kaizen krouzky,

informativni akce v ramci lean dn,

naprogramovani nového podplirného softwaru,

posileni kaizen kultury,

kaizen organizacni struktura,

kaizen workshopy,

zlepSovatelské tymy,

L oo Nk WDN R

odmeénovaci systém,

[EEN
o

. specidlni kampang,

[uny
[y

. vyvozeni odpovidajicich akci z tydenni statistiky,

[EEN
N

. pravidelné mésicni review,

[EEN
w

. vyhodnocovaci komise,

RN
IS

. kaizen koutek,

[EEN
Ul

. zapojeni managementu do zlepSovani,
16. vyssi propagace.

Jak rika filozofie kaizen, je neustale co zlepSovat.
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Priloha €. 1: Flow chart procesu podavani zlepso-

vacich navrhu

2.2 Ozndmenf ndpadu vedoucimu

Mohu podat ndpad sam?

2.1 Pedani napadu

A

3. Napad za mé podéva vedouci

4. Posouzeni napadu

Je napad pfijatelny? 5. Zamitnuti ndpadu |—.| Automatické informovéni predkladatele softwarem

6. Pijetl ZN a evidence v softwaru |

Je Uspora ZN vypocitatelna?

Maly nevypoditatelny ZN

Je odména do 6 000,- K&? Velky ZN

Maly vypoditatelny ZM

A

A

| 7. Ureni realizitora a terminu realizace

X

| 7. Urceni realizitora a terminu realizace

7. Uréeni realizétora a terminu realizace

A

| 8.1 Urceni odmény pomod tabulky Pausélnich odmén

8.2 Kalkulace dspor 8.3 Kalkulace dspor

| 9.1 Kontrola vye dspor SLM nebo vyS§ pozici | 9.2 Kentrola vy3e dsper kontrolorem |

' v

| 10.1 UrEeni vySe odmény podle piflohy Uréeni koeficientl | | 10.2 Ur&eni vj3e odmény podle pfilohy Ur&eni koeficientd |

!

| 11. schvdleni odmény na komisi |

12. Vystaveni smlouvy

13. Schvdleni v softwaru

| Informoviéni pfedkladatele softwarem |

14. Vyplaceni odmény
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Priloha €. 2: Dotaznikové Setreni procesu poda-

vani zlepsovacich napadul — zadavatelé ZN

Vazeni zameéstnanci,

jmenuiji se Lucie Kfenkova, jsem studentkou Masarykova Ustavu vysgich studii, CVUT a pisi

diplomovou praci na téma , Optimalizace procesu podavani zlepsovacich navrh(“. V souvislosti

s tim bych Vas chtéla pozadat o vyplnéni dotazniku, ktery ma za cil zhodnotit aktudlni stav procesu

podavani zlepsovacich navrh( a postoj zaméstnancl k jejich podavani, vyhodnocovani a odméno-

vani.
Prosim o zaskrtnuti odpovédi:

1. Jste:
D Muz D Zena

2. Jaka je Vase soucasna pozice?

D Vyroba D Technicko-hospodarsky pracovnik (THZ)

D Vedouci D Jiné:

3. Jaké je Vase dosazené vzdélani?

D Zakladni D SS bez maturity D SS s maturitou
D Odborné s maturitou D VoS D Vs

4. Co si predstavite pod pojmem neustdlé zlepSovani?

5. Byli jste seznameni s podavanim zlepsovacich navrhi?

D Ano D Ne
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Kdy?

6. Coje CIM?

7. Jak byste podal/a zlepSovaci navrh?

8. Proc se zlepSovaci navrhy podavaji?

9. Jaky vidite smysl v podavani zlepSovacich navrh(?

10. Podal/a jste si nékdy zlepsovaci navrh, popft. kolikrat za rok?

T Ano ﬂ Ne

Kolikrat za rok?
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11. Jak jste byl/a ohodnocen/a za podany navrh (finanéni ¢astka)?

12. Shledavate odménu za podany zlepSovaci navrh adekvatni?
D Ano D SpiSe ano D SpiSe ne D Ne

13. Jaka odména by Vam pfisla adekvatni?

14. Podporuje Vas vedouci v podavani zlepSovacich navrhd, popf. co Vam chybi?

—‘ Ano ’_‘ Spise ano ’_‘ Spise ne ﬂ Ne

Co Vam chybi?

15. Byl Vas zlepSovaci ndvrh rychle vyhodnocen, popf. jak dlouho to trvalo?

T Ano ﬂ Ne

Jak dlouho trvalo vyhodnoceni?

16. Vysvétlil Vam nékdo, pro¢ vyhodnoceni trvalo dlouho ¢i pro¢ byl napad zamitnut?
D Ano D SpiSe ano D SpiSe ne D Ne

17. Jakou odménu muizZete za podany navrh nyni ziskat?

Financni odména do vy- Poukazka do Alberta 500,- K¢ do Edenredu
platy
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Parkovaci misto Finanéni odména do Eden- Den volna
redu
Tymova odména Poukaz na zimni vybaveni Dovolena

Jiné:

18. Jakou odménu byste si pral/a za podany navrh ziskat?

19. Sdéluje Vam vedouci mésicni statistiku nebo probira s Vami pravidelné zlepSovaci ndvrhy?
D Ano D Spise ano D Spise ne D Ne

20. Jaky je ro¢ni cil pro poddavani zlepSovacich navrh(?

Dékuji za Vas ¢as a vyplnéni!

Moc si toho vazim.

S pozdravem,

Lucie Kfenkova
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Priloha €. 3: Dotaznikové Setreni procesu poda-

vani zlepsovacich napadui — rozhodovatelé ZN

Vazeni zameéstnanci,

jmenuiji se Lucie Kfenkova, jsem studentkou Masarykova Ustavu vysgich studii, CVUT a pisi

diplomovou praci na téma , Optimalizace procesu podavani zlepsovacich navrh(“. V souvislosti

s tim bych Vas chtéla pozadat o vyplnéni dotazniku, ktery ma za cil zhodnotit aktudlni stav procesu

podavani zlepsovacich navrh( a postoj zaméstnancl k jejich podavani, vyhodnocovani a odméno-

vani.
Prosim o zaskrtnuti odpovédi:

1. Jste:
D Muz D Zena

2. Jaka je Vase soucasna pozice?

D Vyroba D Technicko-hospodarsky pracovnik (THZ)

D Vedouci D Jiné:

3. Jaké je Vase dosazené vzdélani?

‘ Zakladni D SS bez maturity D SS s maturitou
‘ Odborné s maturitou D VoS D VS

4. Jak hodnotite proces podavani zlepsovacich navrha?
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5. Co byste na procesu podavani zlepSovacich navrht zménili?

6. Bylijste proskoleni na vyhodnocovani zlepsovaci navrhi?

D Ano D Ne

7. Vite, jak se zlepSovaci navrhy vyhodnocuji?
[ Ano j Spise ano D Spise ne D Ne

8. Orientujete se v podplirném softwaru pro vyhodnocovani zlepsovacich navrhi?

[ Ano j SpiSe ano D SpiSe ne

Ne

9. Vite, jak pfijmout zlepSovaci ndvrh?

E Ano j Spise ano D Spise ne D Ne
10. Vite, jak posoudit zlepSovaci navrh?

E Ano j Spise ano D Spise ne D

11. Vite, jak se stanovuje vySe odmény pro zadavatele?

D Ano D Ne

12. Vite, Ze se velké zlepSovaci navrhy (odména nad 6 000,- K¢) vyhodnocuji na vyhodnoco-
vaci komisi?

E Ano ] Spise ano D Spise ne D Ne

13. Informujete své podfizené o zamitnuti zlepSovaciho ndpadu?
[ Ano j SpisSe ano D Spise ne D Ne
14. Shledavate proces vyhodnocovani zlepSovacich navrh(i zdlouhavy?

D Ano D Ne
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15. Proc u Vas stoji v néjaké fazi zlepsSovaci navrh?

16. Vnimate ohodnoceni zlepsovacich navrhi adekvatni?

[ Ano j Spise ano D Spise ne

17. Jak podporujete podfizené v podavani zlepsovacich navrha?

DNe

18. Sledujete mésicni statistiku?

E Ano j Spise ano D Spise ne
19. Rozumite mésicni statistice?

[ Ano j SpiSe ano D SpiSe ne

20. Mate pocet podanych zlepsovacich navrhi v cilech?

D Ano D Ne

DNe
DNe

21. Myslite si, Ze by pocet podanych zlepsovacich ndvrhi mél byt v cilech?

D Ano D Ne

22. Jaky je rocni cil pro podavani zlepsSovacich navrha?
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Dékuji za Vas cas a vyplnéni!

Moc si toho vazim.

S pozdravem,

Lucie Kfenkova
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Evidence vypujcek

Prohlasent:

Davam svoleni k pujcovani této diplomové prace. UZivatel potvrzuje svym podpisem, Ze bude tuto

praci fadné citovat v seznamu pouZité literatury.

Jméno a pfijmeni: Vase jméno ...

V Praze dne: Kliknéte nebo klepnéte sem a za-Podpis:

dejte datum.

Jméno

Oddéleni/ Pracovisté

Datum

Podpis
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