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Abstrakt

Predmétem diplomové prace je optimalizace spravy vzdélavani
a rozvoje pracovnikdl ve spole&nosti MAKRO Cash & Carry CR
s.r.o. Teoretickd c¢ast se v prvni c¢asti zabyvéd popisem pro-
cesu vzdélavani a rozvoje pracovnikt a v druhé moZnostmi op-
timalizace procest v souvislosti s procesnim ¥izenim, Lenem
a Six Sigmou. Praktickd cast je zaméfend na analyzu soucas-
nych procest vzdélavédni a rozvoje pracovnikll a naslednou op-
timalizacli podle metody Lean Six Sigma v procesu DMAIC. Pro
analyzu Jje vyuzita analyza dokumentd, pozorovani, rozhovory
s vlastniky procesu a dotaznikovy pruzkum.

Kliéova slova

Optimalizace, vzdélavani a rozvoj, Lean Six Sigma, procesni rizeni
Abstract

The subject of this master’s thesis 1is Optimization
of Administration of Training and Development in MAKRO
Cash & Carry CR s.r.o. The theoretical part is firstly
focus on description of training and development process
and secondly on opportunities of optimization process
based on process management, Lean and Six Sigma.
The practical part is focus on analysis of current proc-
ess training and development to continuous optimization
based on method Lean Six Sigma 1in c¢yclus DMAIC. For
analysis 1s used analyse documents, observation, inter-
view with owners process and gquestionnaire survey.
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management
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Seznam zkratek

PDCA - Plan-Do-Check-Act

SDCA - Standardize-Do-Check-Act

DMAIC - Define-Measure-Analyze-Improve-Control

VOC - Voice of customer

CTQ - Critical to quality characteristics

HR - Human Resources

DOPM - Defect per million opportunities

DMEDI - Define-Measure-Explore-Develop-Implement
SIPOC - Suplier-Input-Process-Output-Customer

HRBP - Human Resources Business Partner

SFM - Sales Force Manager

BOZP - Bezpecnost a ochrana zdravi pfri praci

PO - PozZzarni ochrana

VZV - Vysokozdvizny vozik

55 - Sort-Set in order-Shine-Standartize-Systematize
DOWNTIME - Defects, Overproduction, Wating, Non-utilized people,

Transportation, Inventory, Motion, Excess processing



Uvod

Diplomova préace je zaméfena na analyzu a naslednou optimali-
zaci spravy vzdélavani a rozvoje pracovnikl z hlediska spravy za-
jisténi ve spolecnosti Makro Cash and Carry s. r. o. DiGvodem pro
volbu tématu byl nejednoznaény prtbéh a rozdéleni odpovédnosti
v procesu vzdélavani na centrale spolec¢nosti. Ptrinos pro spolec-
nost bude spoc¢ivat v odstranéni procestu, které nepridavaji hodnotu
se zamérenim na konecény vysledek. Pripadné budou odstranény dupli-
citni ¢innosti. Navic si pracovnici lépe uvédomi/vymezi svoje zod-
povédnosti.

Cilem préace diplomové prace je vytvoreni procesniho schématu
spravy vzdélavani a rozvoje pracovnikl, ktery vymezi jednoznadny
postup a odpovédnosti pracovnikl, ¢imZz se zvysi i1 efektivita.

Diplomovad préace je rozdélena na Cast teoretickou a praktic-
kou. Teoretickéd Cast se zamé¥uje na popis cyklu vzdélavani a roz-
voje pracovnikil z pohledu procesniho ¢ili jednotlivych krokt, kte-
ré jsou soucCasti vzdélavani a rozvoje pracovnikti. Druhou kapitolou
teoretické cCasti je popis metodiky Lean a Six Sigma. Popis Jje za-
mé¥en na popsadni postupl a nastrojua, které se v ramci projektu Le-
an Six Sigma realizuji. Praktickad cast je poté zamétrena na analyzu
a naslednou optimalizaci procesu vzdéldvani a rozvoje pracovnikil
dle poznatkd v teoretické céasti.

Vzdélavani a rozvoj pracovnikid je dllezZitou soucdsti fFizeni
lidskych zdroja, jelikoZz pracovnici a jejich znalosti a dovednosti
pomdhaji spolecnosti rust a Dbuduji konkurené¢ni vyhodu. Pomoci
vzdélavani a rozvoje se snaZime predchizet nedostadenému pracovni-
mu vykonu, ¢&i ptripravit pracovniky na postup. Proces rozvoje
a vzdélavéani Jje =z hlediska administrativniho zajisténi rozmanity
proces, ktery m& spoustu uUskali predevsim v mezindrodni retailové
spolec¢nosti, kde se potkavajli lokdlni a mezinadrodni pozadavky na
riazné skupiny pracovnika.

Vzdélavani a rozvoj pracovniku se skladdéd z fazi identifikace,
planovani, realizace a vyhodnoceni vzdélavani a rozvoje. Do vzdé-
l4vani 1lze zatradit i proces adaptace pracovnikti, jelikoz Jjiz od
prvniho dne se novy pracovnik uc¢i nové véci. Proces vzdelavani
a rozvoje Jje v diplomové praci bran z pohledu spravy, ne z pohledu
nastaveni persondlniho na danou problematiku.

Pro analyzu a optimalizaci Jje vyuzita metodika Lean a Six
Sigma, které se zaméruji na zlepSovani procestt ve spolecnosti
s prvky procesniho tizeni. Tyto metodiky se casto propojuji

v metodiku Lean Six Sigma. Obé dvé metodiky se zaméfuji na zakaz-



nika, ale kazda z trosku jiného thlu pohledu, proto je vyhodné vy-
uzit jejich kombinaci a organizace tak mlZe ziskat vys$si uzitek.
Metodika Lean se zaméfuje na eliminaci plytvéni a d<innosti
neptriddvajici hodnotu, jelikoZz za né neni zakaznik ochoten platit.
Six Sigma se zaméfuje na kvalitu procesu (eliminace chyb a pricin
vzniku problémt), kterd je definovéna potfebami zdkaznikd. Proces
Lean Six Sigma probihé& prostfednictvim procesu definovéani, méreni,
analyzovani, zlepSovani a kontroly. Nékteré malé projekty v ramci
Lean Sig Sigma mohou byt realizovany prostfednictvim cyklu pléanuj,

déle]j, jednej a kontroluj.
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1 VZDELAVANI A ROZVOJ PRACOVNIKU

Rizeni 1lidskych zdroj@ obsahuje fadu spolu souvisejicich
a navazujicich ¢innosti, mezi néz se radi 1 vzdélavani a rozvo]
pracovniki. Koubek (2015, s. 19) wuvadi, ze vzdélavani a rozvoj
pracovnikl pomdhd organizaci vytvorit flexibilni pracovniky. Navic
dodéava, Ze systematické vzdélavani je néstrojem plnéni cill fizeni
lidskych zdrojt (tamtéZ, s. 261).

Vzdélavani a rozvo]j pracovnikd je soucdsti koncepce tizeni
pracovniho vykonu. Proces ¥izeni pracovniho vykonu zac¢ind dohodou
mezi pracovnikem a nadfizenym, poté nédsleduje tizeni pracovniho
vykonu béhem roku (prubéZné poskytovani zpétné vazby) a pak zhod-
noceni pracovniho vykonu (Armstrong, 2007, s. 419). Koubek (2015,
S. 263-264) dodava, Ze v ramci dohody se stanovuji 1 cile
v oblasti wvzdé&lavani a rozvoje, na kterych se dohodne pracovnik
i jeho nadtrizeny. Vzdélavani a rozvoj Jje jednou z mozZnosti, Jjak
predchizet nedostatecnému vykonu.

Vyznam vzdélavani a rozvoje Jje odlisdny, proto je vhodné vyme-
zit tyto zdkladni pojmy. Hronik (2007, s. 31) definuje rozvoj pra-
covniktd jako uceni se zamérem dosdhnout urc¢itého cile. Vzdélavani
je uceni se, které probihd organizované a m& svaj zacadtek a konec.
Armstrong (2007, s. 470) dodéavéa, Ze rozvoj] se organizuje pomoci
vzdélavani. Samotny rozvoj se soustreduje na budouci potreby.
Z definice Armstronga vyplyvéa, Ze samotné vzdélavani se =zaméruje
na aktudlni potteby pracovnika na soucasném pracovnim misté.

Hronik (2007, s. 130) zahrnuje do vzdélavéani i proces adapta-
ce. Koubek (2015, s. 191) uvadi, Ze v ramci orientace jsou zahrnu-
ty adaptacéni i vzdélavaci aktivity s cilem, co nejrychleji seznéa-
mit pracovnika s organizaci, poskytnout mu zasadni znalosti a do-
vednosti a dosdhnout tak standardniho vykonu.

V ramci vzdélavéani pracovnikd je kladen dAraz na systematické
vzdélavani. Systematické vzdélavani podle Hronika (2007, s. 127)
vnasi organizovanost a schopnost orientace. Podle Sikyfe (2014,
s. 124) je systematické vzdélavani spjato s talent managementem,
fizenim nasledovnictvi a fizenim kariéry. Koubek (2015, s. 259-
261) uvadi vyhody systematického vzdélivani:

. primérné naklady na pracovnika byvaji nizsi,



o schopnost predikovat disledky nepritomnosti

pracovnika,
. neustalé zlepsSovani procesu pomoci zku$enosti,
. zjednodusSuje nalezeni vhodnych cest ke zlepsSeni

pracovniho vykonu,
o prubézné zlepSovani kvalifikace, znalosti

a dovednosti,

o zvySovani pracovniho vykonu pracovniku,
o buduje vztah pracovnika a spolec¢nosti,
. zvy3uje hodnotu spolecnosti na trhu prace.

Za vzdélavani a rozvo]j Jje v ramci spolec¢nosti odpovédné per-
sonalni oddéleni. Hronik (2007, s. 127) uvadi, Zze ve velkych orga-
nizacich se jednd o personalisty seskupenych ve specidlni skupiné
zamétrujici se p¥imo na vzdélavani a rozvoj lidskych zdroju. Kou-
bek (2015, s. 258) navic dodéava, Ze na systému vzdélavani se
UcCastni i manazet¥i a ostatni seskupeni pracovnikd (nap¥. odbory,

specialni komise).

1.1 Systematické vzdélavani a rozvoj pracov-

7z

niku

Siky¥ (2014, s. 125) uvadi, Ze systematické vzd&lavani a roz-
voj Jje ovlivnéno persondlni strategii, od které se odviji strate-
gie vzdélavani. Proces vzdélavadni a rozvoje podle Koubka (2007,
s. 260) 1 Armstronga (2007, s. 503-507) =zahrnuje identifikaci
vzdélavacich potreb, pléanovani, realizaci a vyhodnoceni vzdélavani
a rozvoje. V ramci identifikace potfeb organizace se podle Hronika
(2007, s. 140) wvychazi z podnikové strategie a z toho, jakym zpu-
sobem pomoci pracovnikll midZeme dosdhnout této strategie. Armstrong
(2007, s. 503) jesté rozpracovava identifikaci vzdélavacich potreb
do Grovni podniku, skupiny a jedince. Jednotlivé Urovné jsou spolu
navzajem propojené. Obrazek 1 =znazornuje cyklus systematického

vzdélavani pracovniktl.



Podnikova stra-

tegie

D
Personédlni stra-
tegie

D
Strategie vzdé-
lavani

g v v

; - ‘_/ Podnik ¥ Skupina *® Jedinec
identifikace
Vyhodnoceni Planovani
Realizace
Obrdzek 1 - Cyklus systematického vzdéldvdni a rozvoje pracovniku

Zdroj: upraveno podle Koubek (2015, s. 260) a Armstrong (2007,
s. 503)

Identifikace pot¥eb vzdélavani a rozvoje

Podle Hronika (2007, s. 135) se identifikace potteb vzdélava-
ni a rozvoje provadi ve dvou urovnich, a to individudlnich potteb
a potreb spolec¢nosti. V rémci identifikace potfeb se tyto dvé
turovné davaji do souladu. Koubek (2015, s. 262) mluvi o trech
Urovnich, kde oproti Hronikovi uvadi oblast vychdzejici z analyzy

pracovnich mist a ¢innosti, coZ potvrzuje 1 Muzik (2010, s. 279)
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a Armstrong (2007, s. 503), jak Jje to znazornéno na obrazku 1.
Podle Muzika (2010, s. 273) je cilem identifikace rozdilu mezi
soucasnym stavem a tim, co Jje pottrebné, také uvadi, Ze je potreba
urc¢it parametry vzdélavani. Dale uvadi, Ze jiz v identifikaci se
definuje cilova skupina, témata a metody vzdélavani.

Pro identifikaci pott¥eb spolec¢nosti se wvyuzivaji metody:
benchmarking a intrafiremni srovnani. Podle Hronika (2007, s. 140-
141) je benchmarking metoda, kde jsou srovnany vysledky a kompe-
ten¢ni duUroven v jednotlivych <&astech firmy a data Jjsou nésledné
porovndna s Jjinou spolecnosti. Podle mého nézoru je =zde dulezité
dodat, Ze srovnani by mélo probihat se spolec¢nosti, které ma po-
dobné ¢&&sti (napt¥. nebudu srovnavat spolecnost zabyvajici se fi-
nan¢nimi produkty a spolecnost, kterd se zamé¥uje na retail). In-
trafiremni srovnédni jiZ napovidé, Ze srovnani probihd v réamci spo-
le¢nosti v oblasti vykonnosti a kompetenci.

Muzik (2010, s. 279) uvadi, zZze pr¥i identifikaci vzdéléavacich
potteb skupiny se vychazi ze zmény postupl, organizacénich zmén.
Hronik (2007, s. 142) uvadi development centrum do skupiny identi-
fikace potfeb spolecnosti, ale podle jeho popisu identifikace po-
t¥eby skupin a organizaénich celkd lépe spadd do identifikace po-
treb skupin.

Podle Hronika (2007, s. 142) developlment centrum slouzi
k identifikaci wvzdélavacich a rozvojovych potteb. Spolec¢nost na
zdkladé development centra urci mezeru pro skupinové vzdélidvani
a rozvoj nésledné poté 1 individudlni potteby jako kompetencni
profil (Hronik, 2007, s. 140).

U individudlnich potfeb se vychazi z hodnoceni pracovniho vy-
konu a kompetenci (Hronik, 2007, s. 135). Siky¥ (2014, s. 126) do-
dava, ze pro identifikaci se vyuzivaji informace z popisu pracov-
nich mist a informace ptrimo o pracovnicich. Jednd se o Jjejich
vzdélani, zpusobilosti a také o jejich potencidl. Pro identifikaci
se vyuzivajil metody: identifikace nadfizenym, development centrum,
rozvojovy plan, analyza klicovych rozhodnuti, nebo 360 zpétnd vaz-
ba (Hronik, 2007, s. 136-140).

Identifikace nadtfizenym podle Muzika (2010, s. 273) probiha
dvéma mozZnymi zplsoby. Prvnim Jje klasicky ptristup, kdy manazer

hledd nedostatky u pracovnikli. Tuto mezeru ¥es$i poslanim pracovni-
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ka do wvzdélavaciho kurzu. Druhy ptristup je nazyvam participativnim
procesem, kdy se manazZer nesnazi najit pouze mezeru, ale i prinos
vzdélavani pro organizaci. V ramci druhého pristupu je procesu za-
pojen 1 personalista/specialisty, ktery zajisti design a realizaci
vzdélavaci aktivity. Oproti tomu Hronik (2007, s. 139) popisuje
jednoznac¢ny postup identifikace nadfizenym jako partnersky wvztah,
p¥i kterém se postupuje kladenim otédzek: Maze? - Znad? - Umi? -
Chce?

Identifikace pomoci analyzy klicovych rozhodnuti Je podle
Hronika (2007, s. 137-138) nazyvana 1 metodou retrospektivniho au-
tofeedbacku. Pracovnik si zapisuje klicovad rozhodnuti negativni
i pozitivni, nebo Uspéchy a neuspéchy. Poté hleda, jaké dovednos-
ti, znalosti mu pomohly/nepomohly a Jjaké vzdélavani a rozvo]j pri-

padné potrebuje, aby byl vysledek pozitivni.

Planovani vzdélavani a rozvoje

Po fazi identifikace potteb vzdéladvani se volné prechdzi do
faze plénovani vzdélavani, kterou Hronik (2007, s. 143) nazyva
design vzdélavaci aktivity a dé&le ji rozpracovavad do nékolika prv-
ki, je znédzornén na obrazku 2. Muzik (2010, s. 282) uvadi, Ze kon-
cept vychazi z identifikace potteb vzdélavani. Armstrong (2007,
s. 505) dodéavéa, Ze cil by se mél formulovat v navaznosti na to, co

oCekdvame od pracovnikd po absolvovani programu.

12



Cil a zaméreni

Lektor

Student Obsah

Celkovy

Kontext Prostredi

koncept

Kon-
krétni

program

Obrdzek 2 - Rozpracovani designu vzdéldvaci aktivity

Zdroj: Hronik (2007, s. 143)

Na zédkladé mezery v dovednostech a znalostech se podle Hroni-
ka (2007, s. 144) urc¢i cil vzdélavani, ktery doporucuje uréit po-
moci otézky: Proc¢ pottebujeme urcity vzdélavaci kurz?. Stanoveni
cile by mélo byt v souladu se strategii spolec¢nosti (Hronik, 2017,
s. 146) Dale se urcuje zaméreni programu, které mize byt ,za cho-
du“ nebo ,mimo chod“. Dale zda se bude jednat o jiZ vytvorené re-
Seni/standardizované, nebo zakazkové resSeni (Hronik, 2007,
s. 144).

Hronik (2007, s. 146) definuje lektora =z pohledu didaktiky
a zplsoby vyuky. Siky¥ (2014, s. 126) rozliduje lektora na inter-

niho a externiho. Oproti Hronikovi také uvadi definovani institu-
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ce, kterd vzdélavani a rozvo] zajistuje (zaméstnavatel, nebo ex-
terni dodavatel) .

Siky¥ (2014, s. 126) uvadi, Ze studenti/ucastnici jsou jiZ
definovani z prvni féaze identifikace. Hronik (2007, s. 146) dale
uvadi, Ze je vhodné znat historii vzdélavani a rozvoje a také je-
jich zkuSenosti. Dalsim faktorem je sloZeni skupiny, k Cemuz Muzik
(2010, s. 289) dopliuje stanoveni profilu studenta z pohledu jeho
véku, praxe, vzdélani apod.

Kontextem Hronik (2007, s. 146) mysli kulturu a strategii
spolecnosti.

Prosttedim se mysli misto, kde vzdélavani a rozvo]j bude pro-
bihat. Z vlastni zkusSenosti mohu konstatovat, Ze pokud je pro
vzdélavani a rozvoj pouzita metoda mimo pracovisté, Jje vhodné vy-
brat misto, odkud pracovnici nemaji snadnou moZnost navratu do
prace, aby bylo zabezpecdeno, Ze se pracovnici po celodennim vzdé-
lavani a rozvojil nebudou vracet do préace.

Poslednim elementem podle Hronika (2007, s. 146) Jje obsah,
kde je vhodné definovat strukturu. Na zadkladé obsahu je podle mého
ndzoru vhodné definovat metodu pouzivanou ke vzdélavani a rozvoji.
Podle Koubka (2007, s. 266-273) se metody déli na metody pti vyko-
nu prace a metody mimo pracovisté.

Mezi metody ptri vykonu préace neboli ,on the job"™ se fadi: in-
struktdZ, coaching, mentoring, counselling, asistovéani, povéreni
ukolem, rotace préace a pracovni porady. Do metod mimo pracovisté
neboli ,off the job“™ se ta&di: prednasSka, demonstrovani, pripadové
studie, workshopy, brainstorming, simulace, hrani roli, e-learning
a outdoor training (Koubek, 2015, s. 266-273) .1

Siky¥ (2014, s. 127) uvadi, Ze ve fazi plénovani je pot¥ebné
stanovit i néaklady, zpusob vyhodnoceni. Muzik (2010, s. 271) doda-
va, Ze v ramci plénovani by se nemélo zapominat 1 dal$i nezbytné
Césti, kterymi Jsou zajisténi ubytovani, dopravy, oblerstveni
a dalsich doprovodnych sluZzeb s ¢im souhlasi i Bartonkova (2010,

s. 167).

1Podrobny popis metod vzdélavani neni predmétem diplomové prace.
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Pro dokonc¢eni faze plénovani je potfeba stanovit harmonogram
vzdélavaci ¢i rozvojové aktivity, neboli obsah, jak uvadi Muzik
(2010, s. 290). Rozdéleni programu vzdélavani a rozvoje do tema-
tickych okruht, moduld, stanoveni casové dotace.

Pro ucCastniky wvzdélavani Jsou dtlezité vyukové materidly:
pracovni se8ity, pomlGcky pro vyuZiti v praxi a dalsi podklady,
které si miZe UcCastnik odnést ze 38koleni, a nasledné se k dané

problematice vratit.

Realizace vzdélavani a rozvoje

Do realizac¢ni féze procesu vzdélavani a rozvoje podle Hronika
(2007, s. 162-174) patti ptriprava: lektora, ucastnikli, organizac-
niho zajisténi. Faktickou realizaci wvzdéldvani zndzornuje obréizek
3. Podle Bartonkové (2010, s. 168) 90 % uUspéchu vzdélavani spada
do organizace. Pod uspésSnost zarazuje Jjednoznacné odpovédnosti
a systém kontroly (mistni a c¢asovy plan, rozhodovaci schéma ¢i

gantim diagram) .

Transfer
do
pracovniho
Zivota

Prabéh
vzdélavani
a jeho
monitoring

Reseni
aktualnich
problému

Zahajeni

Obrdzek 3 - Proces faktické realizace vzdéldvani

Zdroj: upraveno podle Hronik (2007, s. 162-174)

Vyhodnoceni vzdélavani a rozvoje

Siky¥ (2014, s. 130) uvadi, Ze m&F¥itelnost vysledd je sloZi-
td, jelikoZ se nemusi projevit okamzité po realizaci wvzdélavani.
Koubek (2015, s. 274-275) wvidi tskali ve stanoveni kritérii hodno-
ceni a prevod hodnoceni na ekonomické ukazatele. Siky¥ (2014,
s. 130) dale upozornuje, Ze na vyhodnocovani vzdélavacich a rozvo-
jovych aktivit by se nemélo zapominat béhem pravidelného hodnoce-
ni. Tento postup je uzce spojen s Ffizenim pracovniho vykonu, kdy

se snazime identifikovat mezery, které maji prfedchdzet nedostatec-
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nému vykonu. V rdmci pravidelného hodnoceni by se nemélo zapominat
i na stanoveni vzdélavacich a rozvojovych cild.

Muzik (2010, s. 295-296) rozdéluje hodnoceni na dvé casti.
Prvni je rust znalosti, dovednosti a druhou c¢asti je dopad vzdéla-
vadni a rozvoje na pracovni proces. Pro hodnoceni vzdélavani a roz-
voje Jje moZné pouzit Kirkpatrickim model, ktery hodnoti reakce
ucastnikd (jejich spokojenost), zménu chovani na pracovisti, roz-

iteni dovednosti a znalosti a vysledky préace (spojitost

()8

i s nédvratnosti investice). Hronik (2007, s. 178) déli hodnoceni
dle c¢asu (kratkodobé a dlouhodobé) a subjektu hodnotitele (subjek-

tivni a objektivni).

1.2 Adaptace pracovniku

Adaptace neboli orientace pracovnikll se tykéa, jak novych, tak
i stéavajicich pracovnik®i, kteti prechdzi na jiné pracovni misto
(je nazyvano reorientace). Podle Koubka (2015, s. 192) se jedné
o specificky pléan, ktery chce pracovnika ptripravit na standardni
pracovni vykon. Dale uvadi, Ze &&st adaptadniho planu je organizo-
vand persondlnim oddélenim a dalsi ¢ast nadfizenym a jeho novymi
kolegy. Kocianova (2010, s. 130-131) rozdéluje adaptaci do 3 ob-
lasti: kultura organizace, pracovni <¢innost a socidlni podminky.
Oproti tomu Koubek (2015, s. 193-194) rozdéluje adaptac¢ni pléan na
celopodnikovou, tutvarovou a na pracovni misto.”? Podle Kocidnové
(2010, s. 135) by mél efektivni individudlni adaptac¢ni plan zahr-
novat oblasti celopodnikové a z posouzeni pracovnikovych predispo-
zici se srovnanim s poZadavky pracovniho mista. Podle Koubka
(2015, s. 200) také uvadi, Ze v ramci adaptace pracovnikli by se
neméla zapominat na pravidelné hodnoceni: ,Jakym zpusobem se dari
novému pracovnikovi naplnit adaptac¢ni pléan?“. Proces adaptace pra-
covnika Jje =zobrazen na obrazku 4, s tim, zZe zisk&vani, vybér
a prijiméni pracovnikl je soucasi jiného procesu, ktery neni sou-

Casti vzdélavani a rozvoje pracovniku.

2 . . v s . . . vy vz o2 . .
V ramci adaptaéniho planu je popis zaméren na vzdélavani v ramci adaptace.
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Ziskavani —

Vber — Néstup Adaptacni plan

S E + pribézné

pfijimani pracovnika o

pracovnik( vyhodnocovani
Obrdzek 4 - Proces adaptace pracovnika

Zdroj: upraveno podle Koubek (2015, s. 189-200)

Armstrong (2007, s. 399-400) uvadi, zZe v ramci adaptace pra-
covnika by méli existovat formadlni informa¢ni kurz, ktery by se
mél zamé¥ovat na oblasti: zadkladni informace o organizaci, moZnos-
ti vzdélavani a rozvoje, pracovni podminky, zaméstnanecké benefity
a dalsi zakladni informace. Armstrong uvadi, Ze tyto informace by
meli byt ptredany, co nejdfive bud individualné ¢i ve vétsi, ale
homogenni skupiné dle hierarchie.

Jiz prvni den musi novy pracovnik splnit prvni cast vzdélava-
ni, kterd je ze zadkona povinnd, a to zaskoleni v ramci bezpelnosti
a ochrany zdravi p¥i praci a pozZarni ochrany, ptripadné Skoleni ti-
dic¢da, které je spojeno se zaskolenim v prvni pomoci. Dals$i poza-
davky na vzdélavani v ramci adaptace pochazeji 2z internich poza-
davka (povinnych) ¢&i z nedostatednych znalosti a dovednosti, které
mad novy pracovnik, pripadné stédvajici pracovni, ktery ptrechdzi na

jiné pracovni misto (Vostalovéa, 2017).
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2 METODY OPTIMALIZACE PROCESU

Aby mohla byt organizace v soucasné dobé vysoké konkurence
Gspésdnd, meéla by se vice soustfedit na svoje produkty a sluzby
a Jjednou z moznosti, Jjak nabidnout =zakaznikim (internim 1 exter-
nim) vice, je zlep$eni vnit¥nich procest. Pro optimalizaci procesu
je moiné vyuzivat nékolik metodik (Repa, 2007, s. 15).° V soudasné
dobé turbulentnich zmén musi byt organizace flexibilni a schopnéa
se rychle ptrizpusobit zménam, které prichdzeji =z vnéjsiho pro-
stfedni organizaci, a to jak od =z&kaznikl (jejich potfeb) tak
i trhu jako celku. Vytvofrenim kultury spolec¢nosti, kterd je ote-
vrend zménédm a =zlepSovani procest muZe byt organizace TUspésna.
Smida (2007, s. 30) uvadi, Ze nejusp&3né&jsi organizace aplikuji
procesni pristup.

V ramci optimalizace procest metodiky stanovuji postup a néa-
stroje optimalizace procest. Nejprve Jje dualezité vychazet ze sou-
¢asného stavu ¢ili prvnim krokem optimalizace Jje analyza procest.
V rémci optimalizace je dllezité sezndmeni s procesnim managemen-—
tem a zpusoby modelovani procest. Poté je mozZné pokroc¢it na meto-
dikém, které se zaméf¥uji na optimalizaci/zlepSeni procest, kterymi

zde bude: Lean a Six Sigma.

2.1 Procesni management

Smida (2007, s. 30) uvadi, Ze procesni ¥izeni je systém,
v jehoz ramci chce organizace dosdhnout vysoké vykonnosti a zlep-
Sovani procest a pomoci toho dosdhnout svych strategickych cilua.
Oproti tomu Svozilova (2011, s. 18-19) rozdéluje ftizeni procesu
a zlepSovani procesa jako dvé odlisné cinnosti. Konstatuje, Ze
zlepSovani procesu Jje ¢innost, kterd se primo zaméfuje na zkouméni
pfic¢in neplynulého chodu procesu, nedostateéné efektivity ¢i kva-
lity. Dodéavéa, Ze fizeni procesu je organizace a usmérnovani pro-

cesnich toka s cilem uspokojit potf¥eby zakaznika. Smida (2007,

*Pro potteby diplomové prace jsou popsany metodiky Lean a Six Sigma.
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s. 30) uvadi, zZe procesni pristup organizace Jje také zamé¥en na
odstranovani c¢innosti, které nepridévaji hodnotu.

Dalsi dtlezitou ¢&sti Je definovani pojma, které se
s procesnim prost¥edim poji. Proces je sloZen z navazujicich d&in-
nosti, které maji vysledek (Svozilova, 2011, s. 14). V ramci pro-
cesu se pretvari vstupy na vystupy (Repa, 2007, s. 15). Smida
(2007, s. 29) dodéava, ze procesem muZe byt 1 sub-proces. Proces
miZe prochdzet i vice ¢astmi organizace ¢i dokonce mimo ni a ptri
jeho prabéhu spottrebovava zdroje (lidské, financéni, materidlni ¢&i
informac¢ni). Obrédzek 5 zobrazuje hierarchizaci jednotlivych céasti
procesu. Dalsim pojmem je procesni tok, ktery proces predstavuje
jako sled ¢innosti z pohledu casu a zapojeni Jjednotlivych uc¢astni-
ki. Cinnost je nadefinovana zdroji, m& ur&ité trvani a navazuje na
ni dalsi Cinnosti. Dale se tika, Ze ¢innost Jje nadefinovana jednou
osobou, kterd c¢innost wvykonava (Svozilovéa, 2011, s. 15-16). Obra-
zek 5 navic vyobrazuje bod operace a krok. Operaci provadi jeden

pracovnik a ta je slozena z jednotlivych krok® (Basl, Ttma, Glasl,

2002, s. 31). Razdy proces ma& svij produkt a svého zédkaznika (in-
terniho ¢i wvnéjsiho). Produktem oznacujeme vystup, ktery uspokoji
pot¥eby ¢&i prani =zakaznika (Svozilova, 2011, s. 15-16). Repa

(2007, s. 71-72) dodava, ze dalsimi zakladnimi prvky procesu jsou
podnéty a navaznosti. Podnét neboli davod lze chépat jako vnitfni
¢i vnéjsi jev, kvali kterému probihaji urc¢ité &innosti. Navaznosti
pak tvofi strukturu a vazby jednotlivych ¢&innosti v ramci procesu
a jsou také tvoreny tzv. ,brénami/uzly/k¥iZovatkami“, v rémci kte-

rych mame moZnost vybéru, jakym smérem se budou ¢innosti ubirat.
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Funkce
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Sub-proces

|—>[ Cinnost ]
|—> Operace
f

Obrdzek 5 - Hierarchizace v procesnim rizeni

Proces

!

Zdroj: Basl, Tima a Glasl (2002, s. 31)

V rémci procesniho fizeni 1lze rozdélit procesy na podplrné,
tidici a hlavni, a to pomdhd& organizaci urc¢it, ktery proces by mél
jako prvni projit zménou. Hlavni procesy ptridavaji hodnotu a poméa-
haji dosdhnout strategickych cilda, proto by mély byt Fizeny vyko-
nové. Ridici procesy nep¥idavaji hodnotu, proto je vhodné vytvorit
efektivni a homogenni systém trizeni, ktery méd pouze interni zdkaz-
niky a neptrindsi trZby organizaci. Podpurné procesy pridavaji hod-
notu, jelikoz se zaméf¥uji na sluzby internim zdkaznikim a prede-
vS8im hlavnim procesum a casto mohou byt zajistovany prostfednic-
tvim outsourcingu (Smida, 2007, s. 142-143).

Hlavnim cilem mapovani procest je vizualizace. Prostfednic-
tvim diagrami je zachycen postup a pottrebné informace v &ase. Po-
moci mapovani lze ziskat i1 informace, které se tykaji i naptriklad:
hranic procesu (externi/interni tizeni), moZnost odhaleni nedo-
statkd/probléml v nédvaznosti, informace o zdrojich a jejich rozlo-
Zzeni, vétveni procesu/¢innosti. Pro rlGzné potteby organizace exis-
tuje nékolik typl diagrami pro zaznamenadni procesnich tokt (Svozi-
lovéa, 2011, s. 131-132).

Klasické procesni mapy se pouzivaji predevsim pf¥fi prvotni
analyze, kterd pomdhd ve zlepSeni ptrehlednosti komplexnich proce-
sti. Procesni mapy nechodi do ptrilisnych detaild (ty se tvori
v jinych typech diagramd). Pro vytvoreni se ¢asto pouZiva rozhovor
s manazery, drZiteli pozic ¢&i pozorovanim. Vhodné je také tvorba

na tabuli za uc¢asti celého tymu (Svozilovéa, 2011, s. 135-136).
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Dal%i moZnosti jsou SIPOC diagramy®, které zachycuji proces
z pohledu Dodavatel-Vstup-Proces-Vystup-Zakaznik. SIPOC diagram se
pouzivad pro vymezovani =zlepSovatelskych projekti. Spagetové dia-
gramy Jjsou pouzivany tam, kde je pot¥eba se zamé¥it i na prostoro-
vé hledisko pripadné vykon na pracovnika. Poslednim popsanym typem
bude drédhovy diagram, neboli diagram procesu v plaveckych drahéach.
Tento model zachycuje sled c¢innosti v ramci jednotlivych skupin
(jak odlisnych pracovnik®, tak i zadkaznikd i systémid pro to vyuzi-
vanych) tak i1 prlchod v ramci celého podniku. Navic se zde vyuziva
specifickych znakt, které rozlisuji napt. udalost, zacatek ¢i ko-
nec procesu, podminky pro dalsi postup a jiné (Svozilovéa, 2011,
s. 132-139).

Pro analyzovani a naslednou optimalizaci procesu je podle mé-
ho nédzoru zasadni vytvoreni procesnich map, které graficky zndzor-
nuji proces 1 jeho typ a prGchod jednotlivymi castmi organizace
i mimo ni. Prostfednictvim rtznych business proces modelerua (ARIS,
Bizagi apod.) i ptridéni popisnych informaci vcéetné odpovédnosti
a podnétu, kterymi se jednotlivé procesy, sub-procesy, <¢innosti,

operace a kroky spousti.

Procesni mapy v systému ARIS

ARIS (Architektura integrovanych informad¢nich systémi) je me-
todika, které méd zamé¥eni na ¥izeni procesu prostfednictvim infor-
maé¢nich technologii. ARIS je komplexni systém se spoustou modult,
ale pro tvorbu procesnich map postac¢i modul: ARIS Easy Design.

Tabulka 1 zobrazuje a vysvétluje jednotlivé elementy pouziva-
né v systému ARIS pro modelaci procest, které je dtlezité znat pro
spravné cteni v procesni mapé. Jednd se o grafické znaceni. Obréa-

zek 6 zobrazuje moznosti pouziti logickych spojek.

* sIPOC analyze je vénovan vétsi prostor v nasledujicich textech.
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Tabulka 1- Elementy modelovdni procesd v ARIS

Element Nazev Vysvétleni
Aktivita Urcuje, co ma byt vykonano.
Udéalost Zahajuje ¢i  ukoncuje aktivitu.

Znac¢i urcity stav.

Logické spojky

Rozdéluji tok uddlosti ¢&i aktivit.

@7 Chyba! Nenalezen zdroj odkazi.
_®_' obrazuje moZnosti uZiti Logickych
spojek.

4@}' Logickéd spojka | Rozdéleni soubéZnych ¢innosti ¢&i

AND spojeni tokd (synchronizace).
@7 Logickd spojka | Jde zde moznost vybéru jednoho,

OR druhého nebo obou tokll a nésledné
spojeni bez nutnosti synchroniza-
ce.

Logickéd spojka | Rozpojeni toku do Jjedné =z cest,

XOR

bez nutnosti synchronizace.

Kontrolni tok

Ukazuje smeér toku.

Vnotreny proces

Za aktivitou se skryva dalsi pro-
ces, ktery neni nutné rozepisovat

v hlavnim schématu.

Rozhrani proce-

U udélosti je vloZen dalsi proces,

Fgmmm

a inkaso su stejné jako u vnoreného procesu.
Informac¢ni Definuje odkaz na program, tabulku

zdroj apod.
— Organizaéni Vlastnik procesu.
=
cdddien| )

Jednotka

Zdroj: upraveno podle Systém ARIS

online)
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Obrdzek 6 - Logické spojky

Zdroj: upraveno podle Systém ARIS (2017)a Aris Community (2017,

online)

2.2 Lean management

Lean je filosofie, kterd ¢ini organizaci profitujici a je mo-
torem pro prubéZzné zlepSovani, a navic se divd na organizaci ze
strategického 1 taktického pohledu (Sarkar, 2012, s. 0-1). Lean
management mé& za cil eliminovat plytvani, definovat jasny proces
a snizit néklady (Workmetal, 2015, online) s ¢imZz souhlasi 1 Svo-
zilova (2011, s. 32-34), kterd se v definici ale vice zaméf¥uje na
identifikaci a minimalizaci ¢&innosti bez hodnoty pro zakaznika.
V rédmci metodiky Lean se Jjednd o postup malych zlepSovatelskych
navrha, které poté zlepsSi celkovy proces, ktery musi byt predtim
standardizovan a popsén, coz souvisi s tim, Ze proces by mél byt
nositel kvality, cCemuZ pfispiva plynulost, vyvazZenost, pochopeni
procesu a jejich rozvoj. Metodika Lean se uplatniuje tam, kde chce
organizace zvy$it vykonnost, sniZit ceny pro =zéakazniky, zleps$it
kvalitu a zvys$it navratnost investic. Svozilova (2011, s. 32) de-

finuje zédkladni principy metodiky Lean:

e hodnota z pohledu zékaznika,
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e identifikace ¢innosti, které vytvari hodnotu,
e proces podle potteb zdkaznika,
e snizovani c¢asu, naklada, Usili a chyb.

Posledni bod principl souvisi s definovénim 8 typad plytvani
projevujici se v mnoha podobéadch, pro které se pouzivad anglickad zk-
tratka DOWNTIME: nadvyroba, c<¢ekani, preprava, =zasoby, nadbytecné
pohyby, nadbyteéné procesy, chyby a nevyuzity 1lidsky potenciél.
Obrazek 7 vyobrazuje typy plytvadni v jednoduchém prehledu dle
zkratky DOWNTIME (GoLeanSixSigma, 2015, online). V nevyrobnich
podnicich je navic nedefinovano: Spatny informac¢ni systém, nejasna
strategie, chybéjici prileZitosti na trhu, nadbytec¢nd administra-
tiva a c¢as zéakaznika (Managementmania, 2015, online). Slovo plyt-
vani pochdzi z japonského MUDA znacici vSechny ztraty v efektivité
organizace. DalSim pojmem Jje Hiragana MUDA, které oznacuje plytva-
ni pochazejici z legislativy, a proto se jeho vliv organizace sna-
zi eliminovat (Managementmania, 2015, online). DalsSim pojmem je
MURI, kterd znac¢i vSechnu bezddvodnou préaci, kterou vykondvaji 1li-
dé nebo stroje. Poslednim vyrazem je MURA znacici nestejnomérnost

a nekonzistentnost v lidském mySleni (Gulati, 2013, s. 389-390).

* Defects

» Overproduction

* Waiting

* Non-utilized people
 Transportation

* Inventory

* Motion

« Excess processing

Obrdzek 7 - 8 typu plytvdni

Zdroj: GoLeanSixSigma (2015, online)
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Kazdy z typl plytvani se projevuje urcitym zplsobem a existu-
je v kazdém procesu (Svozilovéa, 2011, s. 34). Hill (2011, s. 106)
definuje nadvyrobu, jako vétsi vyrobu nezZ Jje pottebna, kde Webber
a Wallace (2007, s. 186) dodéavéa, zZe produkce je vétsi nez zakazni-
ci pozZzaduji. Svozilova (2011, s. 34-35) uvadi, Ze organizace pro-
dukuji o néco vice z davodu pohotovostni zasoby (¥izeni rizik).
Prikladem administrativni nadvyroby mohou nadmérné rozesilané
e-mailové zpravy. Nadvyroba miZe byt eliminovdna planovanim, vyro-
bou dle pozadavka zéakaznika (tzv. pull systém) (MICON, 2015, onli-
ne) .

Dalsim typem plytvani je cekdni, které se projevu naptiklad
Cekdnim na schvadleni, informace pot¥ebné pro rozhodnuti, jednani,
konzultaci (Svozilovéa, 2011, s. 34).

Preprava neboli prfemistovani, jak v né tak i mimo organizaci
(Hill1, 2011, s. 16). Morgan and Brenig-Jones (2016, s. 163) uvadi,
ze preprava Jje proces, ktery nepridava hodnotu. Prepra-
va/Premistovani mlze byt eliminovadno analyzou procesu ¢i premisté-
ni prostor, kam je materidl/dokumenty skladovadny na blizs$i misto
(Leanblitzconsulting, 2015, online).

Nadbytecné pohyby znamenaji, Ze pracovnici plytvaji pohyby
(Hill, 2011, s. 16). Pric¢inou nadbytecnych pohybd miZe byt naptri-
klad Spatné usporadané pracovisté (Wisc, 2015, online) .
V administrativé to mohou byt pochizky ke vzdadlenym tiskdrnam
(Svozilovéa, 2011, s. 34).

Nadbytecné procesy nebo zpracovani znamend, Ze pracovnici dé-
laji vice, nez je potrebné (Hill, 2011, s. 16) nebo pozadované za-
kaznikem (managementsupport, 2015, online) . Svozilova (2011,
s. 34) wuvadi, Jjako ptiklad z administrativy nepot¥ebné kroky ve
schvalovani, nejasné pracovni procedury nebo dvojitéd kontrola (ma-
nagementsupport, 2015, online).

Jednim z typu plytvani Jjsou i zasoby, které se
v administrativé projevuji jako nepottebné Utdaje, skladované sloz-
ky, =zasoby kanceld¥skych potteb (Svozilovéa, 2011, s. 34). Zasoby
je také mozné ridit pomoci metod ¥izeni zasob (vypolet potfebného
mnozstvi ve skladé).

Pokud jsou v procesu chyby, je nutné je napravit, coZ znamena

dalsi préaci navic (je potteba znovu vyuzit lidskou energii a dalsi
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zdroje k napravé) (leanblitzconsulting, 2015, online). Svozilovéa
(2011, s. 34) dava za ptriklad z administrativy: chybné udaje ¢i
informace, matouci néavody, preklepy ¢&i Spatné zpracované dokumen-
ty. Pro eliminaci je vhodné pouzit Jjasnou specifikaci chyb v kazdé
¢innosti, jasné definovat a popsat <¢innosti, ocekavani zakaznika
(interniho ¢i externiho) a také Jjakym zpusobem/metodami odstranit
chyby (leanblitzconsulting, 2015, online) a (MICON, 2015, online).

Poslednim typem plytvédni Je nevyuzity 1lidsky kapitdl, coz
znamend, ze organizace nevyuziva Jjejich intelekt (Hill, 2011,
s. 17) a energii spréavnou cestou (Wisc, 2015, online). Svozilova
(2011, s. 34-36) dodéavéa, Ze praci naptriklad vykonadva osoba
s vysokou kvalifikaci, protoZe neexistuji spravné néastroje, aby
préci mohla vykondvat osoba s nizs$i kvalifikaci. Podle mého nazoru
mize byt problém i1 ve vybéru spravnych 1lidi na pozice ¢&i Spatné
definované pozice vyzadujici rltznorodé (Casto 1 Spatné spojitelné)
znalosti ¢i dovednosti.

Dalsim ze zadkladnich principd Leanu je hodnota z pohledu za-
kaznika, kterd se soustteduje na d<¢innosti, =za které je =zdkaznik
ochoten zaplatit vy$3i cenu (Value-Adding). Cilem Leanu je zvySit
efektivitu nebo kvalitu. Naproti tomu stoji c¢innosti neptridéavajici
hodnotu (Non-Value-Adding). Tyto cinnosti jsou c¢asto pozadovany,
ale v cené vysledného produktu se neprojevi ¢i se jednd o ¢innos-
ti, které opravdu potrebné nejsou. Na tyto ¢innosti se Lean zamé-
fuje s cilem je omezit (Svozilova, 2011, s. 36).

V ramci zlepSovani podnikovych procest prostfednictvim meto-
diky Lean se lze jako zdkladni model pouzit Deminguv cyklus, ktery
se znamy pod zkratkou PDCA (Plan - Do - Check - Act) neboli: Na-
pléanuj - Udélej - Zkontroluj - Zasdhni (Nenaddl a kol., 2008,
s. 233) a vyobrazuje ho obrédzek 8. Bauer (2012, s. 52) upozornuje,
ze cyklus maze zacit stanovenim standartu a poté pokracduji podobné

¢innosti jako u PDCA. Tento cyklu je znamy pod zkratkou SDCA.
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Naplanuj ‘

Zasahni ‘ Udélej

Zkontroluj ‘

Obrdzek 8 - Demingdv cyklus

Zdroj: Nenadadl a kol. (2008, s. 233)

Prvni fazi Jje naplanuj, kterd se skladd z identifikace pro-
blému ¢i davodu pro zlepSeni a poté nédsleduje analyza. V réamci
identifikace Jje pott¥eba ziskat, co nejvice informaci a stanovit
cilovy stav a prinosy (s podminkou, Ze nédklady by nemély byt vyssi
nez prinos) a rozpracovat harmonogram projektu. V ramci analyzy
problému nesmi byt opomenuto sledovani zpuasobu vzniku problému
a stanoveni jeho pric¢in. Poté by mélo nasledovat vytvoreni diagra-
mu pfic¢in a nasledkl, ktery organizaci pomtze identifikovat zasad-
ni pt*ic¢iny, na které se projekt zamé¥i (Nenaddal a kol., 2008,
s. 235-236).

V nésledujici fazi udélej se navrhuji mozZnd freSeni ke zlepSe-
ni ¢i opatfeni z pohledu pric¢in problémi, kde se doporucuje se za-
mé¥it na odstranéni pric¢iny problému (ndpravnd opatt¥eni nezabranu-
ji navratu). Pred realizaci by mély byt zvaZeny vsechny varianty
re3eni a ptripadné odzkouseny (Nenadal a kol., 2008, s. 236).

Ve fazi zkontroluj se organizace zam€fuje na kontrolu vysled-
ki s ohledem na stanoveni cile. Pokud dand mé¥eni a analyza odhali
neuspeésny projekt, je potfeba se podivat opét na identifikaci pro-
blému a stanoveni cild (Nenaddl a kol., 2008, s. 233-238).

Posledni fazi je =zasdhni, kterd obsahuje trvalou eliminaci
p¥ic¢in, nebo standardizaci a zavérecné vyhodnoceni s doporucenim
pro dalsi aktivity. V ramci eliminace pf¥ic¢in ¢i standardizace je
potteba zmény prosadit a hlidat, aby nedo$Slo k navraceni do puvod-

niho stavu. Zavérecné vyhodnoceni popisuje cely projekt a zazname-
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nava vysledky. Také by nemélo byt opomenuto doporuceni pro dalsi
aktivity z pohledu dobrych a 3Spatnych zkuSenosti (pouceni se) (Ne-
nadal a kol., 2008, s. 238).

Dal$i metodou, které se pouzZivam v ramci metodiky Lean je 58S,
kterou je vhodné vyuzivat 1 v administrativé. Vyhodnou metody 58S
je jeji snadné pochopeni (Bauer, 2012, s. 31). Tato technika redu-

kuje plytvadni a optimalizuje produktivitu a jejim cilem Jje lépe

zorganizovat pracovni prosttedi (Gulati, 2013, s. 203). Jednd se o
pét krokGi: Seiri/Sort - Seiton/Set in order - Seiso/Shine - Sei-
ketsu/Standardize - Shitsuke/Systematize. Obrézek 9 zndzornuje

Cesky preklad (Bauer, 2012, s. 31).

Utidit
N
ZlepSovat Usporadat
Standar- Udrzovat
dizovat poradek

Obrdzek 9 - Postup metody 5S

Zdroj: Bauer (2012, s. 32)

V prvni kroku ut¥idit se organizace zamé¥uje na odstranéni
vsech dukonti ¢i véci, které Jsou nepot¥ebné (Svozilovéa, 2011,
s. 39). V ramci utt¥idéni se rozdéluji Ukony ¢i véci do kategorii:
nepott¥ebné a lze Jje odstranit, pouziva se obcas a pottrebné kazdy
den (Bauer, 2012, s. 33). Gulati (2013, s. 203) uvadi, Ze je dlle-
zité ujistit pracovniky, Ze na pracovisti jsou pouze véci souvise-
jici s praci. Krok utfidéni m& za UGcel =zjednodusit ukony a efek-
tivné vyuzZit prostor.

Dals$im krokem Jje usporadani, které ma za cil utridit véci,
tak jak jsou pot¥ebné v ramci pracovniho procesu a urc¢it jim ozna-
¢ené misto (Svozilova, 2011, s. 39). V rédmci kancelatrského pro-
st¥edi se uspotréddidni miZe tykat napriklad Sanont, manudlt, katalo-
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gt apod.. Pro lepSi orientaci lze vyuziti barvené rozrazovace. Vy-
uzivani barev a piktograml na pracovisti se nazyva vizudlni ma-
nagement (Gulati, 2013, s. 204). Bauer (2012, s. 35) dodava, zZe
v ramci uspotradani se doporucuje si délat akéni body, které se ty-
kaji eliminace plytvéani ¢i jiZz rovnou poznatky o vylepSeni.

Poraddek a wuklizeni pracovisté pracovniky se tykd udrzovani
¢istoty na pracovisti. Bauer (2012, s. 35) 1 Gulati (2013, s. 207)
se shoduji na provedeni uklidu pracovniky od vykonnych pozic
k vrcholovym manaZertm.

Predposlednim krokem je standardizace. Bauer (2012, s. 36-37)
doporuc¢uje vyuzZivat vizudlni management v ramci kterého se poZado-
vané usporddané pracovisté bude dodrZovat. Vyhody lze spatfit jak
z pohledu pracovnika (vi, co kam patt¥i) a organizace, Jjako kontro-
lora. Standardy jsou schvalovany vedenim, ale navrhuji je samotni
pracovnici, coz pfrispiva k jejich ptrijeti.

Poslednim krokem Jje udrZovat a =zlepSovat, ktery je nejvétsi
vyzvou. Jednd se o pravidelné kontroly nastaveného stavu a jeho
vyhodnocovani. Poté nésleduje zlepsSovani, které probihd prostred-
nictvim cyklu PDCA ¢i SDCA (Bauer, s. 36-37).

Pro mapovani hodnoty procesu se pouziva Value Stream mapping,
jednd se posuzovani c¢innosti, které v rédmci procesu pridavaji nebo
neptriddvaji hodnotu (Value adding a Non-Value adding) (Gulati,
2013, s. 392-393). Jednéd se o vizudlni zobrazeni procesu s ucelem
pochopeni toku materidlu i informaci. Timto zpusobem se daji iden-
tifikovat ¢innosti neptidavajici hodnotu - ty jsou plytvédnim a mé-
ly by byt zlepSeny (Gulati, 2009, s. 307). Mapy budovani hodnoty
obsahuji mnoho dodateénych a popisnych informaci oproti ostatnim
typt diagrama (Svozilovéa, 2011, s. 140). George, Rowlands a Kast-
le (2005, s. 67) dodavéa, Ze soucCasti mapy hodnoty jsou i fakticka
data z procesu jako Jjsou napriklad doby trvéani, opravy. Cilem mapy
budovdni hodnoty Jje nalezeni probléml a tuGzkych mist, pfipadné
plytvani a sestaveni procesniho modelu cilového stavu procesu po
odstranéni (Svozilova, 2011, s. 140).

DalsSim néstrojem, ktery se do metodiky Lean je vizudlni ma-
nagement Vizudlni management Jje pomlcka, kterd prost¥ednictvim ob-
razklt, grafik, znaceni, barevné lajny, signalizace, néasténky, dia-

gramy, checklisty, obréazkova dokumentace a dals$i, pomdhd& ucastni-
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kim procesu lépe pochopit proces ¢i jiné oblasti préace (usporadani
nastroja, zakazy, povoleni a dals$i). Vizuadlni management je velice
u¢innou metodou, JjelikoZz 83 % podnétt 1idé prijimaji zrakem.
V ramci tvorby Jje potfeba se zamé¥it na toho, kdo bude cilovym
uZzivatelem a k Cemu dand grafika pomtZe. Cilovi uZivatelé musi
grafikdm rozumét, Jinak wvizudlni management nesplnil svi] uGclel

(Bauer, 2012, s. 43-49).

2.3 Six Sigma

Six Sigma Jje koncepce a filosofie, kterd se zaméfuje pro-
st¥ednictvim zvySeni kvality na prospéch =zdkaznika, =zlepSeni
vnit¥nich procestt ¢i ekonomickych wukazatell, <¢imz prispiva ke
zlepSeni vysledkl organizace. Timto zpusobem miZe organizace zis-
kat svoji konkuren¢ni vyhodu. Stejné Jjako Lean se Six Sigma zamé-
Yfuje na zédkaznika, ale z pohledu CTQ (Critical to Quality Charac-
teristics), neboli kritické parametry uspéchu (Topfer, 2008,
s. 41-42). Svozilova (2011, s. 49) srovnavad metodiky Lean a Six
Sigma, coZz znazornuje tabulka 2. Topfer (2008, s. 42) také dodava,
Ze Six Sigma se primo nezaméfuje na zvy3eni =zisku, sniZovani néa-
kladli a propousténi pracovnikli. Tento predsudek Jje podle mého na-
zoru Jjednim z dGvodli, pro¢ se radovi pracovnici boji zavadéni

téchto metodik.

Tabulka 2 - Srovnani Lean a Six Sigma

Lean Six Sigma
Zamér Vytvoreni hodnoty pro zakaz- Kvalita pro zakaznika pro-
nika. strednictvim CTQ.
Cesta Odstranéni ci eliminace SniZovani variability.
plytvani.
Pf¥inosy e zkraceni dob e standardizace vystupu
e omezeni plytvani e snizeni chybovosti
Projekt Naplanuj - Udelej - Definuj - Meé¥ - Analyzuj
Zkontroluj - Zaséhni Zlepsi - Kontroluj

Zdroj: Svozilova (2011, s. 49)

V ramci metodiky Lean Six Sigma se propojuji vyhody obou dvou
metodik, Jjejich propojeni znézornuje obréazek 10. Propojenim ziska
podle mého ndzoru organizace i vétsi prostor, jak zapojit své pra-
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covniky 1 na niz$ich pozicich v jednodus$sich projektech Leanu
a zvysit tak i jejich zapojeni do strategie organizace, a tim do-
sdhnout strategickych cild. Obé dvé metodiky se zajimaji o zdkaz-

nika, ktery zde hraje zasadni roli.

LEAN SIX

Eliminace y Snizovani chyb, \ \
plytvani ! eliminace pfi¢in | !

a Non-Value .‘ vzniku odchylek ‘ SR I ‘
additing ¢innosti a prevence : /
//

Obrdzek 10 - Propojeni Lean a Six Sigma

Zdroj: Vostalova (2017)

V rémci zlepSovatelskych aktivit dle metodiky Lean Six Sigma
by organizace méla byt sezndmena i1 s dals$imi disciplinami, se kte-
rymi se poji. Jedna se predev3im o oblast manaZerského rozhodovéa-
ni, projektového frizeni, managementu zménu, zaklady financ¢niho ma-
nagementu, zaklady psychologie, zaklady controllingového tizeni
firmy a dalsimi.

Uroveni Sigma udavad organizaci, jaky pocet chyb na milion vy-
robkll ma, jde o statisticko-matematické vyjad¥eni. V ramci koncep-
ce Six Sigma se rozeznava 6 Urovni Sigma, Jjak zobrazuje tabulka 3.
Pro pocet chyb na milion se pouZiva zkratka DPMO. Cim niZ3i chybo-
vost, tim bude projekt v ramci Six Sigma ndroc¢néjsi. Dosédhnuti
6 6 lze tremi kroky: sniZeni wvariability, =zJjednodu$eni procesu
a zvétseni CTQ (Topfer, 2008, s. 42-45). V ramci metodiky Six Sig-
ma organizace rozlisuje faktory X (dodavatele, vstupy, procesy)
a dopad na spokojenost, faktory Y. Six Sigma mé& Jjako Jjeden ze
smysl® pochopeni vztaht dle zmén faktort X (Pande, Neuman a Cava-

nagh, 2002, s. 195).
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Tabulka 3 - Hodnoty Sigma

Sigma DPMO %
1 691 462 30,85
2 308 69,146
538

3 66 807 93,319
4 6 210 99,379
5 233 99,9767
6 3,4 99,99966

Zdroj: Truscott (2003, p. 4)

Pro procesy v projektech Six Sigma se pouzivad model DMAIC:
Define - Measure - Analyse - Improve - Control, JjejichZz strucny
popis vyobrazuje tabulka 4°. Tento model vychazi =z ji% zminéného
Demingova cyklu PDCA (Gulati, 2013, s. 384). V radmci vyvoje meto-
diky Six Sigma 1lze naleznout modifikace procesu DMAIC dle typu
podniku a odvétvi, naptriklad DMEDI: Define - Measure - Explore -

Develop - Implement (Topfer, 2008, s. 95).

Tabulka 4 - Shrnuti popisu fdzi metodiky Six Sigma

Faze Popis faze
Definovani Cilem je zlepSeni aktivit. Vytvoreni Project Chart.
Sestaveni projektového tymu.
Méfeni Mé&¥eni existujiciho systému. Stanoveni metrik.
Analyza Analyzovani cest, které eliminuji mezeru mezi sou-
Casnym vykonem a pozadovanym cilem.
Zlepsovani Nalezeni kreativnich zpusobli, jak délat véci 1lépe,
levnéji ¢i rychleji. Implementace nového pfistupu.
Kontrola Kontrola nového systému. Prbézné monitorovani.

Zdroj: Pyzdek (2010, s. 148)

Role
V metodice Lean Six Sigma ¢i pouze Six Sigma lze nalézt roz-

dilné role v zavislosti na stupni vzdéléani, =zkuSenosti a Jjejich

vztazich. Tato struktura je vytvorena uvnitf?¥ organizace a takto

’> Nasledovné jsou popsany jednotlivé faze do detailt.

32



slozeny tym by mél rozumét zlepSovani procest (Schembri, 2015, on-
line) .
Obrazek 11 zobrazuje hierarchizaci vztahl a rozdé&leni roli

v ramci Lean Six Sigma. Pro synergicky efekt a spravnou dynamiku
tymu by mély byt specifikovany nasledujici body:

e identifikace leadra,

e stanoveni roli a odpovédnosti,

e rozhovor o tom, co miZe ¢len prinést tymu,

e stanoveni planu,

e stanoveni metod, pomoci kterych bude dosaZeno shody,

e stanoveni pravidel tymu,

e pouzivani kvalitnich néastroja,

e definice nevhodného chovani (Eckes, 2002, s. 4).

M er Sponzor } Sponzor
projektu

lac
Belt R
Black Belt
>‘ Vedouci tymu
Green Belt
Yellow Belt Clenové tymu
Obrdzek 11 - Hierarchie roli v metodice Lean Six Sigma
zdroj: upraveno podle Broccoletti (2015, s. 10) a Eckes (2002,

s. 18)

Pro lep3i ujasnéni struktury roli v metodice Lean Six Six-
ma/Six Sigma budou Jjednotlivé role upfesnény 1 s presahem do je-
jich vztaht v ramci hierarchie. Popis bude zahédjen zespoda od Yel-
low Belta. Yellow Belt mé& zékladni znalosti metodiky. Délaji pod-
poru projektu a Jjsou zodpovédni za rozvo] procesnich map (SixSig-
maOnline, 2017, online, s. 2). Wiesenfelder (2011, online) doda-

va, ze Yellow Belti jsou také nazyvani vlastniky procesu a Ze ¢&im
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vice znajl principy metodiky Lean Six Sigma/Sig Sigma, tak mohou
zajistit hlads$i prtbéh celého procesu zlepSovani. Maji prileZitost
byt zodpovédni za malé zlepSeni procest pomoci PDCA (Plan = pléa-
nuj, Do = udélej, Check = ové¥ a Act = jedne]j). Tyto malé projekty
Casto vyusti v projekt, ktery maZe vést aZ Green Belt, kde se pou-
zivad DMAIC metodika a statistické nastroje (SixSigmaOnline, 2017,
online, s. 2).

Green Belt m& dva hlavni Utkoly: UspésSné rozvinout techniky
Six Sigma a dosé&hnout méritelného zlepsSeni (SixSigmaOnline, 2017,
online, s. 3). Wiesenfelder (2011, online) dodavéa, Ze Green Belti
maji nastarost urcitou oblast, kterou vedou. Sbiraji data a délaji
podporu Black Belt projektim. Green Belti pracuji na projektu pou-
ze na Cast Uvazku a k tomu vykondvaiji i normdlni préaci.

Dalsi Grovni jsou Black Belt, ktetri znaji filosofii a princi-
py celé metodiky. Predstavuji leadership, rozumi dynamice tymu,
urc¢uji c¢leny tymu vcetné roli a odpovédnosti. Maji schopnost rych-
le identifikovat aktivity, které nepfidavaji hodnotu (SixSigmaOn-
line, 2017, online, s. 3). Wiesenfelder (2011, online) upozornuje,
Ze musi mit pokroc¢ilé analytické dovednosti, pochopeni celkového
dopadu procesu zlepSovani a také porozuméni rozdilnych poZadavkua
vlastnikta/akcionéaru. Jeho ¢innosti Jje 1 vedeni projektové-
ho/projektovych tymG a za pfinos projektu ma primou odpovédnost
(SixSigmaOnline, 2017, online, s. 3).

Nejvy$8i UGrovni v rémci p¥imé hierarchie projektového tymu Jje
Master Black Belt, ktery m& oproti Black Beltu JjeSté dodatelny
trénink a zkuSenosti. Pomdhd leadrtim a Sponzorovi projektu udrzet
projekt ve spravném sméru. Schembri (2015, online) a Wiesendfelder
(2011, online) konstatuji, Ze tvori strategii pro zajisténi dosta-
te¢nych zdrojt, vypracovava procedury pro trizeni procest. Master
Black Belt také vybird &leny tymu a rozviji potencial téch, kteti
maji na to, stat se Black Belt.

Poslednim, ale velmi podstatnym je Sponzor projektu, ktery si
vybira projekty, které bude sponzorovat. Zajistuje predevsim fi-
nanéni a lidské zdroje. Sponzor projektu by mél znadt svij byznys
a také by mél znadt metodiku Lean Six Sigma/Six Sigma. Je zodpovéd-
ny za to, Ze projekty odpovidaji cilim a strategii spolecnosti

(SixSigmaOnline, 2017, online, s. 3-4). Wiesnfelder (2011, online)
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dodavéa, ze Sponzor projektu vede kulturni zménu spolecnosti a zZe
¢lentim tymu pomdhd prekondvat a resSit prekazZky.

NeZ se organizace pusti do projektu Lean Six Sigma Jje potteba
zadkolit pracovniky (do rtznych tGrovnich), aby byli schopni se po-
dilet na projektu a nauc¢ili se smySlet jinak (Svozilova, 2011,

s. 84).

Definovani - MAIC
V rédmci prvni faze definovani je potfeba se zaméfrit na vyme-

zeni problémt, vytvotreni projektli, které srovnaji problémy, defi-
novat parametry, urcit faktory, které budou méreny, analyzovany,
zlepsSovany a kontrolovany (Gulati, 2013, s. 384), jehoz vysledkem
je tzv. Project Scope. Svozilova (2011, s. 90) dodavéa, ze v ramci
faze definovani je potteba se podivat i na alokaci zdroju, sesta-
veni tymu (role a odpovédnosti), nastavit zpusob komunikace a také
porozumét procesu jako celku. Topfer (2008, s. 72) uvadi, Ze vybér
projektu probihd jesté pred fédzi definovani a Ze faze se zamétruje
na zmapovani procesu vytvareni hodnot (SIPOC analyza) a definovani
pozadavkua zédkaznika (VOC - Voic of Customer/Hlas =zakaznikt do
CTQ) .

Zpusob, Jakym probihd vybér projektu definuje Topfer (2008,
s. 64-65), ktery ukazuje jako kritéria vybé&ru: prospéch pro zakaz-
niky, financ¢ni prospéch, velic¢iny Jjsou jasné definované, pravdépo-
dobnost uspéchu, Jjednoznacnost formulovadni cild a doba trvani pro-
jektu. Pro spravny vybér Topfer (2008, s. 65-67) doporuduje nej-
prve zmapovat proces, =ziskat data potfebnd k uréeni UGrovné DPMO,
benchmarking kritickych a klic¢ovych procest a zohlednéni strate-
gickych ciltt z pohledu vybranych projektl a jejich pravdépodobnos-
ti Uspéchu tzv. portfolio analyza. Diky tomu lze ziskat poradi
projekttd a 1lze Je roztridit do kategorii. Jednoduché projekty,
které vyzZzaduji pouze logiku nejsou vhodnymi kandidaty do projektu.
Dalsi oblasti jsou projekty, které mohou byt vyreseny Jjednodussi
metodikou nap¥. PDCA. Do projektli, které jiZ spadaji do Lean Six
Sigma jsou procesy na Urovni od 4 s, pfipadné 3 &. Postup vybéru
znadzornuje obrazek 12. Svozilova (2011, s. 56-58) dodé&va, Ze hod-
noceni projektd mize probihat na zakladé kritérii ve wvztahu k:

podpora managementu, prinosy pro zadkazni-

35



ka/akcionaf¥e/pracovniky/spolecnost, dostupnost zdroju, Jjasnost za-
dédni, doba trvéani projektu, aplikovatelnost metodiky. Dals$i moz-
nosti je Paretiv index, ktery se vypolitdva Prinosy * Pravdépodob-
nost uspéch / Néaklady * Doba projektu. Nejvétsi hodnotu prinosu
budou mit projekty, které se tvkaji odstranéni nejvét$ich problé-

mu.

‘ Vize/Strategie/Cile

{ Kritické faktory uspéchu

‘Zhodnoceni

Portfolio-analyza

Vybér projektu

Obrdzek 12 - Postup vybéru projektu

Zdroj: Topfer (2008, s. 69)

Svozilova (2011, s. 67) déle popisuje klicové podminky Uspée-
chu projektu, na které by se mélo hodnoceni projektd také zamétro-
vat:

e Orientace na zakaznika (co pro néj tvori hodnotu).

e Podnikova kultura (zaméfeni na opakovatelnost zlepSova-
ni).

e Zapojeni vedeni (podpora, soulad se strategii).

e Vyuzivani Best Practices (nejlep$ich postupu).

e RuUst znalosti (prubézné seznamovani pracovnikl
S postupy) .

e Metodicky pristup (vybér spravného postupu)

e Rozhodovani podlozené fakty.

V ramci féze definovani je potteba zmapovat proces, pro ktery
lze pouzit analyzu SIPOC, kterd ucastniktim dava jasny prehled
o procesu v nékolika krocich (ne vsSak detailné). Jednd se o Doda-
vatele - Vstup - Proces - Vystup - Zakaznici. V rémci vstupu a vy-
stupu Jsou definovany 1 pozadavky na ¢as ¢i kvalitu. V rémci Lean
Six Sigma se doporucuje 1 tvorba mapy toku hodnoty (George,

Rowlands a Kastle, 2005, s. 66-67). Pande, Neuman a Cavanagh
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(2002, s. 163-164; 243) dodavaji, Ze tato mapa neobsahuje rozhodo-
vaci uzly, smyc¢ky ¢i navraty a pocet ¢innosti v ném uvedeny by ne-
mél prekroc¢it 10 a doporucuje vyuzit afinitni metodu pro seskupeni
¢innosti do kategorii spolu souvisejicich. Tuto metodu doporucuji
v prvnim kroku mapovani a pripadné dal3i detailnéjs3i rozpracovani
az zvolené oblasti urcené ke zlepSovani.

Dalsim bodem faze definovani je stanoveni CTQ prostfednictvim
VOC. Hlas zakaznikt Jje =zéakladnim zdrojem definovani kritickych
faktort uUspéchu a je stanoven Jjejich pot¥ebami. V ramci pozadavk®
se rozlisuji zakladni, které nejsou vétSinou zminovéany, Jelikoz
zdkaznik je povazuje za standard. Jeho nesplnéni vyvolava nespoko-
jenost. Dals&im typem Jjsou vykonnosti, které Jjsou jiz méritelné
a spokojenost zadkaznikl stoupd linedrné. Poslednim typem jsou po-
zadavky vyvolavajici nad$eni, které jsou pro zakaznika téZce defi-
novatelné, ale ptrindsSeji nepfedstavitelnou vyvhodu (Tépfer, 2008,
s. 72-73). Jelikoz Jje Jjiz v ramci SIPOC analyzy definovan vystup
i zakaznik, je potteba prosttednictvim prizkumu (anketa, rozhovor,
analyza systému stiZnosti, hodnotici karty od zakaznik®i, a dalsi)
sesbirat informace o pottebdch/ocekdvani zadkaznika. Poté je potte-
ba informace vyhodnotit a data a formulovat Jje do specifikace CTQ.
Nesmi byt opomenuto roztazeni pozadavku/ocekdvani do kategorii.
Oproti Topferovi jsou také uvadény pozadavky obsluzné (servis za-
kazniktm) a na vystup (konec¢ny vysledek) (Pande, Neuman a Cava-
nagh, 2002, s. 173-184). V ramci definovédni CTQ se stanovuji regu-
la¢ni meze, které maji spodni a horni hranici a cokoliv se vyskyt-
ne nad touto hranici je povazZovadno na nestandardni a je potteba
zakro¢it (George, Rowlands a Kastle, 2005, s. 80).

V ramci faze definovani pomdhd projektovému tymu tzv. Project
charter, ktery se zaméruje na definovani jaky je pro-
blém/prfileZitost, ¢eho chce organizace projektem dosdhnout, kdo Je
zdkaznik a na jaky proces se projekt zamé€ruje. Jednd se o doku-
ment, ktery mGZe byt v rédmci projektu upresnovidn a ménén. Formula-
ce problému je pro cely projekt zasadni a jeho formulace by neméla
byt prilis uzkd ani $irokd a méla by odpovidat na otéazky: co (jaky
proces, co je Spatné ¢i kde je mezera pripadné naopak), kde a kdy
(v jaké ¢asti procesu), Jjak je problém rozsédhly a Jjaky je jeho do-

pad (pfipadné ptrinosy). Pri formulaci cile by organizace neméla
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zapominat na méritelnost, predbéZné terminy prubéhu projektu
a specifikaci cile typu redukovat, =zvys$it apod. oproti zlepSit
(obecny c¢il projektu). Dalsi ¢asti Jjsou omezeni a predpoklady
z pohledu ¢&lent tymu pfripadné véetné stanoveni pravidel. Dale se
v ramci faze definovani doporucuje stanovit rozsah projektu a za-

mé¥eni analyzy (Pande, Neuman a Cavanagh, 2002, s. 233-242).

D - Méreni - AIC
V ramci faze méreni Jje pot¥eba se opét zamét¥it na jiz hrubé

popsany proces do detailu, ohodnotit systém méfeni (ptripadné vy-
tvorit ¢i vyleps$it) (George, Rowlands a Kastle, 2005, s. 68). Dale
je uvadéno, ze pro stanoveni sméru je potteba ziskat aktudlni data
a urcit pocate¢ni stav. Soubory dat ohodnoti soucasnou vykonnost
dle poZadavkd zédkaznika a pomohou organizaci urcit silnd a slabé
mista a Jjsou rozhodujici pro navrhy zlep3eni (Pande, Neuman a Ca-
vanagh, 2002, s. 189-190). Svozilova (2011, s. 194) uvadi, zZe pro
analyzu lze pouzit bud statistické nédstroje nebo analyzy procest
pro nalezeni zlepSeni.

NeZ se organizace pusti do sbéru dat je vhodné se seznamit se
zdkladnimi statistickymi metodami® v ramci Six Sigma. Pande, Neu-
man a Cavanagh (2002, s. 190) uvadi zéakladni podminku méreni, kte-
rou je pozorovatelnost. Zakladnim souborem se rozumi data, které
jsou sloZena i z nékolika sledovanych prkt v rédmci naseho zjisto-
vani. DalSim typem je vybérovy soubor, ktery je pouze <&asti za-
kladniho souboru a jeho vyhodnoceni Jje pak aplikovéano na cely za-
kladni soubor (Svozilova, 2011, s. 194). Dalsimi =ze zéakladnich
pojmad Jjsou data diskrétni nebo spojitd. Spojité wveliciny Jsou
vSechny, které 1lze mérit na nekonec¢né stupnici (véha, decibely,
teplota, c&as, penize) Diskrétni veliciny jsou veliciny, které ne-
splniuji podminky spojitych. Jednd se ptredevSim o slovni popis,
¢etnost polozZek ¢i jsou hodnoceny na uméle vytvorené stupnici. U
diskrétnich velic¢in Jje potfeba mit na paméti jejich nedostatky:

pot¥eba vétsiho pocltu vzorkll a navic diskrétni wvelic¢iny mohou vy-

® vV ramci praktické c¢asti je vyuzivan program Minitab pro vyhodnoceni
sbéru dat, proto jsou statistické nastroje popsany pouze slovné bez mate-
matického vyjadreni pro spravné vyhodnoceni méreni.
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nechat dualezité detaily. V ramci metodiky Six Sigma se méreni =za-
méfuje na méreni prediktord ¢ili faktord X ¢i méfeni vysledku ¢ili
faktorli Y. Dalsim typem je méreni efektivity, c¢emuZ napovidd opét
rozdéleni faktory X a Y. Méreni hospodarnosti (X) se tykd méfeni
uvnit?¥ organizace. Méreni uc¢innosti (Y) je hodnoceni z pohledu zéa-
kaznika (Pande, Neuman a Cavanagh, 2002, s. 191-19¢6).

Zadkladni graficko-statistické metody se zaméfuji v ramci me-
todiky Six Sigma na rozloZeni dat v zédkladnim ¢i vybérovém souboru
dat. Mezi =zakladni Udaje se Yradi prumér, median, modus, rozsah,
smérodatnd odchylka a rozptyl (Svozilova, 2011, s. 194-195). Prua-
mérnd hodnota Jje aritmeticky prtimér dat a je casto ovlivnén nizky-
mi a vysokymi hodnotami. Medidn je hodnota, kterd se nachdzi upro-
stfed souboru dat nebo se jednd o primér dvou prosttednich hodnot.
Medidn cCasto reprezentuje soubor dat 1lépe neZ primér. V normdlnim
rozdéleni je prumér 1 medidn stejny, ale to se méni, Jjednd-1i se
o asymetrické rozdéleni. Dal$Sim typem udaje Jje modus, ktery nam
dévad nejcastéjsi hodnotu ze souboru dat. Primér, medidn a modus se
tadi mezi Udaje hodnotici centrdlni tendence. Dalsim typem Jjsou
tdaje mérici rozpeéti dat. U rozsahu dat se vykytuje nejmens$i hod-
nota ze souboru dat a nejvy$3i hodnota ze souboru dat. Jejich roz-
dil udéavéa rozsah. Rozptyl tikéd, Jjak daleko jsou data od pruméru.
Rozptyl Jje navic bezrozmérné c¢islo, ¢ili mtZe dosahovat raznych
hodnot. Oproti tomu smérodatnd odchylka udava stejnou hodnotu, ale
v rozmezi 0 az 1 a Je tedy lépe srovnatelnd s ostatnimi udaji.
Rozptyl m&, ale také vyhodu, Ze organizaci dava presnou informaci
o velikosti (George, 2005, s. 108-110). Svozilova (2011, s. 195)
uvadi 1 tvar usporéddéani, kde se rozlisSuje =zkresleni a strmost.
Zkresleni trika, zda se jednd o normélni rozdéleni (hodnota 0) ¢&i
asymetrii (hodnota +1). Strmost udavad plochost ¢i strmost rozloze-
ni. Normalni rozdéleni ma strmost 3, ¢im vys$sSi, tim plossi rozlo-
zeni.

Vytvoreni planu méf¥eni je prvnim krokem ve fazi mé¥eni a jeho
postup zobrazuje obrazek 13. Prvnim krokem je definovani toho, co
chce organizace sledovat: ,Jakd data nam daji odpovédi?“. Dalsim
krokem je vytvotreni operac¢ni definice: ,Jakym zpusobem budou data
méf¥ena, aby hodnoty byli wvalidni?"“. Poté musi organizace stanovit

zdroj dat, udélat pfipravu pro sbér dat a sbér zrealizovat a data
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vyhodnotit a sprdvné interpretovat. Vhodny vybér dat Jje omezen
dvéma podminkami, a to: proveditelnost a uzitecnost méreni (vztah
k poZadavkim =zédkaznika, FfeSeni problému, benchmarking dat, data
vhodné i ke kontrole). Stanoveni operac¢ni definice Jje dileZitym
krokem, jelikoz zajistuje jednoznadény popis toho, co se méri za
jakych podminek a v jakém postupu. Zdroj dat je zasadni pro kvali-
tu vyhodnoceni a je dobré mit na paméti nésledujici zasady: srozu-
mitelné vysvétleni prtbéhu a k ¢emu data slouzi, vhodny vybér
osob, jednoduchost sbéru, moznost sdélit navrhy na vylep$eni (Pan-

de, Neuman a Cavanagh, 2002, s. 196-211).

Faze Analyzovat

Co chce - = .
; Operacni q pfiprava vyhodnoceni
organizace i zdroj dat o
o - definice , sbéru dat dat

Obrdzek 13 - Pldn méreni

Zdroj: Pande, Neuman a Cavanagh (2002, s.197)

KdyZz mé& organizace vyhodnocend data, je vhodné se jesté na
data podivat z pohledu vyskytu vad, na které je metodika Six Sigma
zamétena. Zakladnimi pojmy Jjsou Jjednotka (koneény produkt/sluZba),
vada (nedosaZeni =zékaznickych ocekédvani), wvadnd (produkt/sluzba
s minimdlné jednou chybou) a prilezitost vyskytu vady (kolik muazZe
mit produkt vad z pohledu zdkaznika). Jednim z ukazatell je podil
vadnych jednotek: poclet vadnych Jednotek/pocet Jjednotek wvystupu.
Z tohoto ukazatele lze odectenim jednotky wvy&islit konceny wvynos
(kolik Jjednotek je Dbez wvady). Dalsim ukazatelem je pocet wvad na
jednotku: celkovy pocet vad vystupu/polet Jjednotek vystupu. Dalsim
ukazatelem je pocet vad na milion ptrileZitosti: pocet namétrenych
vad * 1 000 000 / pocet jednotek * pocet mozZnych chyb na Jjednotku.
Tento vzorec lze pouzit i1 bez nésobeni 1 000 000, ¢im ziskd orga-
nizace pravdépodobnost vyskytu wvady. S nasobenim 1 000 000 1ze
snadno ziskat s hodnotu (Pande, Neuman a Cavanagh, 2002, s. 212-

221) .
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DM-Analyzovat-IC
Faze analyzovat se tyvkd interpretace dat, hledadni skutecnych

pric¢in a urceni nejkritic¢téjsich pt*icin (George, Rowlands a Kast-
le, 2005, s. 72-73). Svozilova (2011, s. 96) dodava, Ze se hledaji
pric¢iny, které mohou za rozdil mezi aktudlnim stavem a stavem,
ktery byl stanoven v prvni féazi definovani. Da&le uvadi, Ze analyza
dat pomtzZze odhalit opakujici se problém i1 ndhodny Jjev Vv procesu.
Pande, Neuman a Cavanagh (2002, s. 251) uvadi, Ze v réamci faze
analyzy se nejednd pouze o analyzu nasbiranych dat, ale i analyzu
procesu do vétSiho detailu, kterd organizaci pomtZe lépe identifi-
kovat problémové c¢innosti/faktory. Kombinace analyzy dat a procesu
dava organizaci celkovy obraz o mozZnych pf¥ic¢inéach.

V ramci faze analyzovat se lze setkat s cyklem, ktery mltZe
probihat dvéma zplsoby. Prvnim je stanoveni hypotézy o pripadné
pri¢iné a pomoci analyzy dat a procesu jeji potvrzeni ¢&i vyvréce-
ni. Druhou moznosti Jje zac¢it s analyzou a nasledné urcéit mozZné
pric¢iny (Pande, Neuman a Cavanagh, 2002, s. 250).

Pro lepsSi c¢itelnost a prezentaci vysledkd faze méreni Je
vhodné vyuzivat grafické zndzornéni sesbiranych dat. Zakladnim ty-
pem, grafu Jje histogram ukazujici rozloZeni hodnot souboru dat
vzhledem ke stredni hodnoté (Svozilovéa, 2011, s. 196), a tim lze
urc¢it normélni ¢&i asymetrické rozdéleni dat. Prvnim z typa grafu
je Paretlv diagram, ktery se tidi pravidlem, Ze 80 % nesndzi vzni-
k& 20 % probléml. Data pro Paretovu analyzu musi byt diskrétni
(Pande, Neuman a Cavanagh, 2002, s. 261). Je vhodny pro identifi-
kaci nejvyznamnéjsich problémd a slouzi k setrazeni Jjednotlivych
jevl. V ramci analyzy se zkoumd, jaky Jjev a jeho cetnost mé& jak
dopad. Na zakladé téchto informaci miZe organizace vyhodnotit ty
nejzavazneéjsi a védét, na které se v ramci projektu zamérit (Svo-
zilova, 2011, s. 158-159). Korelac¢ni diagram neboli Scatter plot
urcduje vazbu dvou Jjevl a pomdhd organizaci urcit, zda je mezi jevy
souvislost (George, Rowlands a Kastle, 2005, s. 74). Dalsim typem
je Casovy diagram, ktery se tvotri ze spojitych dat a ukazuje orga-
nizaci vyvoj namét¥enych hodnot (Pande, Neuman a Cavanagh, 2002,
S. 262).

Dalsi moznosti, Jjak identifikovat problémy a nalézt Jejich

pric¢iny jsou nasledujici. Analyzy ptric¢in a disledkl neboli Fish-

41



bone diagram slozi k identifikaci potenciondlnich problémt. Jedné
se o skupinovou metodu, které se ucastni maximdlné 6 clent. Nej-
prve Jje dualezité definovat problém, stanovit hlavni kategorie
a k nim hledat mozZné priciny, poté odstranit ty nepodstatné a na-
sledné si potvrdit jejich skutecnost. Na nastroj Fish-bone diagram
je vhodné i aplikovat metodu 5x Proc¢?, kterd fish-bone diagram do-
plni o hlub$i zamy$leni nad danymi ptric¢inami a pomGzZe najit tzv.
root causes (hlavni pfric¢inu). U kazdé priciny Jje polozZena otéazka
Pro¢ a na ni navazuje sled celkem 5 otazek: Pro¢ tomu tak je?. Ty-
to dvé metody vyuzivaji metod brainstormingu a skupinové diskuse
(Svozilova, 2011, s. 160-163). Dals3i moznosti jsou Spagetové dia-
gramy (viz vySe).

Dalsi casti faze analyzy je hlub3i zmapovédni a naslednd ana-
lyza procesu. V procesu se casto vyskytuji: Spatné predané infor-
mace, prehlceni, =zbyteéné cinnosti, opravy, kontroly a rozhodova-
ni. Pro lepsi vyjasnéni problému lze pouzit otézky:

e Jaké kategorie problému se rozlisuji? Jak se od sebe
1is8i?

e Je né&jaké misto, kde je problém vyrazn&j3i? Cim je toto
misto specifické?

e Objevuje se problém v urcéitych <&asech, dnech? Je zde
n&co jiného ne% v ostatni dny?’

e Jaké faktory a proménné se k problému poji? (Pande, Ne-
uman a Cavanagh, 2002, s. 256-260)

Svozilova (2011, s. 97) uvadi, Ze jde-1i organizaci o efekti-
vitu procesu bude se vice vyuZivat nastrojl z metodiky Lean. Jednéa
se predev3im o hledé&ni tUGzkych mist, plytvani, d<innosti neptridava-
jici hodnotu a jejich nasledné odstranéni. V ramci mozZnosti vyuzi-
ti wvice néastrojt wvidim nejvétsi vyhodu propojeni metodik Lean
a Six Sigma.

Pande, Neuman a Cavanagh (2002, s. 233) uvadéji, ze proces
v ramci Lean Six Sigma neni Jjednoznac¢né posloupny, proto je mozné

se v ramci prtbéhu jednotlivych fazi vracet zpét (i kdyZ plén byl

7 . 0x x - . Ce . : . .
Otazka se muZe cCasto pojit s analyzou spojitych dat v ramci znazornéni
casového diagramu.
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jiny) a tak zménit naptriklad i cil projektu, na zadkladé ziskanych
informaci. Svozilova (2011, s. 100) trika, Zze postup do féaze zlep-

Sovani je aZz po ovéreni pric¢iny problému.

DMA-ZlepsSovani-C
Pande, Neuman a Cavanagh (2002, s. 269) uvadéji, <zZe faze

zlepSovani se tykd generovani ndpadl na zlepSeni a vybér spravného
teSeni, které pomtze vyres$it problém organizace definovany v prvni
fdzi a které se poté implementuje. Oproti tomu George, Rowlands
a Kastle (2005, s. 75) davaji vétsi detail, Ze cilem faze je od-
stranit pripadné eliminovat plytvani, nedostatky a dalsi, které se
poji VOC a ptric¢inami z faze analyzovat. Dale je pottreba zdokumen-
tovat, pripadné prezkoumat best practices (nejleps$i postupy), zvo-
lit kritéria vybéru feSeni, vytvorit tzv. pilot (prvni otestova-
ni/vyzkouseni) a aZ poté vytvorit celkovy postup implementace.

Mezi Jjednu z metod, kterou lze pro generovani napadd vyuzit
je brainstorming, v rédmci kterého by méla byt dodrZena nasledujici
pravidla: jasnéd specifikace cile/problému, naslouchéni nédpadd dru-
hych, napady ne nekomentuji, ndpady bez vnitf¥ni cenzury a vytvorit
atmosféru otevrenosti. Dalsi metodou mize byt analyza best practi-
ces Ci1 expertni posudky (Pande, Neuman a Cavanagh, 2002, s. 269-
275) .

KdyZz jsou néapady vytvoreny Jje potteb Jje ohodnotit. George,
Rowlands a Kastle (2005, s. 76) doporuc¢uji pro srovnani variant
vytvorit PICK diagram hodnotici Usili (obtiZnost implementace)
a ocekdvany ptrinos. Diagram znazornuje obrazek 14. Jednotlivé
kvadranty lze rozdélit na c¢tyri kategorie z pohledu priorit: cer-
vend - implementovat, zelend - moznéa, fialovad - vyzva (je potfreba
zvazit) a modrd - zru$it. Svozilova (2011, s. 102) dodava, zZe je
potteba zvazit i financéni strénku tj. naroc¢nost z pohledu nakladu.
Také upozornuje, Ze pf¥i hodnoceni by organizace neméla zapominat
na vyuzivani specidlnich néastrojl: analyza rizik, analyza disled-
k&, hodnoceni z&jmovych skupin, navrhy méficich systéml a dalsSich
metod pochédzejicich z projektového *¥izeni a manazZerského rozhodo-

vani.
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Velky pfinos
Jednoducha
implementace

Velky prinos
Slozita
implementace

Maly prinos
Jednoducha
implementace

Maly pfinos
Slozita
implementace

Obrazek 14 - PICK diagram

Zdroj: George, Rowlands a Kastle

Pro Uspé€snou implementaci doporucuji Pande,

275-276)

(2002, s.

Cerpani zdrojt. V ramci plédnu by nemélo byt zapomenuto na pilot
(prvni otestovani na malé casti).
tim neobjevené problémy.
pripadnym problémim.
byt 1 komunikaéni strategie,
na strané organizace v ramci zlepSovani,

byt téZké prijmout zménu

Metoda,

zlepSeni (odstranéni/eliminaci plytvani)

ni ve Ctyrech

s ¢innosti

ni/ptrenastavovani,

naruSujici produktivitu (George, Rowlands a Kastle,

DMAI-Kontrola

Posledni féazi DMAIC je kontrola neboli fizeni budouciho pro-

cesu, jejimZz cilem je fizeni vedouci k udrzeni nové vytvorenych

postuplti/zlepseni.

teni, Skoleni vlastnikt procesu a uzavrenim dokumentace projektu

2005,

a méreni (George,
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krocich:
pridavajici

odstranovani

Rowlands a Kastle,

(2005,

vytvoreni podrobného pléanu implementace vietné

Podle mého nazoru by soucasti plénovani mela

kterd mtZe byt také pouZita v ramci

pripravné

hodnotu,

Faze je typicka dokumentovanim,

Neuman a Cavanagh

Tento pilot dokédZe odhalit pred-

Dalsi dualezitou soucCasti je predchézeni

jelikoZ ne v3ichni =zaméstnanci Jjsou
jelikoZz pro nékoho muze
(change management) .

implementace
se nazyva rychlé nastave-
provadéji
nastavovéa-

odstranéni

Cekédni, odstranéni véci/&innosti

vytvarenim opat-



Mezi nastroje vhodné pro méreni je naptriklad regulac¢ni dia-
gram, ktery vyuziva casovych diagrami s regulac¢nimi mezi stanove-
nymi v prvni fazi definovani hlasem zdadkaznikd (George, Rowlands

a Kastle, 2005, s. 80).
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PRAKTICKA CAST
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3 OPTIMALIZACE SPRAVY PROCESU
VZDELAVANI A ROZVOJE PRACOVNIKU

Praktickd cé&st Jje zaméY¥ena na optimalizaci spravy procesu
vzdélavani a rozvoje pracovnikl vcéetné adaptace novych pracovniku.
Na zakladé teoretickych poznatkl bude optimalizace probihat na za-
kladé metodiky Lean Six Sigma spole&nosti MAKRO Cash & Carry CR.
Prvnim krokem je hrubé zmapovani procesu vzdélavani a rozvoje pra-
covnikd, jelikoz v soucasné dobé nejsou procesy zmapovany. Zmapo-
vani procest a jejich posouzeni pomiZe organizaci rozdélit projek-
ty na vhodné do Lean Six Sigma ¢i jednodussi varianty v ramci cyk-
lu PDCA. Cilem préace Jje vytvoreni procesniho schématu spravy vzdé-
1l4véani a rozvoje pracovnikl, ktery vymezi jednoznadny postup a od-
povédnosti pracovnikl, &imZz se zvysSi 1 efektivita.

Pro praktickou c¢ast je vyuzita analyza dokumentd, které se
v ramci procesu pouzivaji. Dale jsou provedeny rozhovory s vlast-
niky procesu, jako hlavni zdroj informaci o prubéhu jednotlivych
¢innosti, pripadné operaci a krokll a také jako zdroj informaci
pripadnych problémli, které vidi sami pracovnici. Pozorovani slouzi
jako doplnikovy néastroj, ktery pomiZe odhalit nékteré problémové
oblasti, které si pracovnici ani neuvédomuji. Metodika Lean Six
Sigma se vyznacuje kombinovadnim kvalitativnich i kvantitativnich
dat, které dokdZou dotvorit celkovy obraz procesu a jejich problé-

mua.

3.1 Pfredstaveni spolecénosti

MAKRO Cash & Carry CR je soucadsti mezindrodni korporace MET-
RO, kterd mé& hlavni sidlo (tzv. matku) v Némeckém Diisseldorfu.
Spolec¢nost Makro je velkoobchod, ktery nabizi =zboZi pouze regis-
trovanych zakazniktm na zéklad& ICO/DIC. Makro ma& v Ceské republi-
ce 15 wvelkoobchodnich Jjednotek (Storti)a Slovenskd republika méa
dalsi 4, pronajaté prostory ve 2 platformdch a 2 centraly (CR
a SK). Centrala pro CR slouZi v ramci vzd&lavani a rozvoje i Jjako
centrdla pro Slovenskou republiku (MAKRO Cash & Carry CR, 2014,

online) .
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Priloha 1 az ptriloha 3 obsahuji organizac¢ni struktury.
K nalezeni je zde struktura Stord (Pfriloha 1) a hrubd organizacni
struktura centradly spolec¢nosti (p¥iloha 2). Déale je zde uvedena
organizac¢ni struktura HR oddéleni s detailem na oddéleni Expertize
(P¥iloha 3), které se zamér¥uje na spravu vzdélavani v celé organi-
zaci v&etné& Slovenské republiky (MAKRO Cash & Carry CR, 2017, on-
line). Training manager je zodpovédny za spravu vzdéldvani a roz-
voje na Kampusu a Storech (Cash and Carry), cerpani budgetu a ti-
zeni tymu Expertize. Dals$i pozici je Training Advisor, ktery je
zodpovédny za spravu vzdélavani a rozvoje na Kampusu, Sales Force
and Delivery. Training manager a Training advisor jsou zodpovédni
za tvorbu metodiky vzdélavani a rozvoje pracovnikll a tvorbu novych
tréninkt dle pozadavku. Training coordinator je zaméf¥en na koor-
dinaci naplénovanych trénink®, vyuky anglického jazyka a zadavani
dat o vzdéladvani do SAP LSO. Trainer Jje zodpovédny za 3koleni in-
ternich trenért Storu. Trainee md ve svoji agendé tizeni adaptaci,
spravu vybranych tréninkd, reporting a dal$i pomocné préce (Vosta-
lova, 2017).

Vzdélavani a rozvo] pracovnikl probihd jak z internich zdro-
ji, mezindrodnich zdrojt, tak 1 za pomoci externich organizaci.
Vzdélavani a rozvoj pracovnikdl je organizovan z centrdly spoled-
nosti, ale nékteré tréninky si organizuji Story sami. Story® si
organizuji zakonnéd Skoleni (BOZP, PO, t¥idic¢i referenti a prvni po-
moc, VZV, cCerpaci stanice apod.) a vybranad 3koleni v ramci Jjejich
vzdélavaci cesty. Na Storu Jje za vzdélavani a rozvoj zodpoveédnéd
Personalistka a Interni trené¥i Storu (2-3) dle oblasti =zaméreni
(Vostalovéa, 2017).

V ramci vzdélavani a rozvoje Jsou pro pracovniky vytvoreny
vzdélavaci cesty (specifické pro jednotlivé pozice), ty nabizeji
vzdélavani v e-tréninkach a 3kolenich v ucebné. Vzdeldvaci cesta
obsahuje dvé kategorie, vzdélavani a rozvoj (zdkladni do Sesti mé-
sicl a rozvojové). Ukadzku vzdélavaci cesty =zobrazuje ptriloha 4.

Vzdélavaci cesta predstavuje standardni vzdélavani a rozvo]j nabi-

8 . . . 1. . . ‘o < .
Optimalizace spravy procesu vzdélavani a rozvoje Jje zameérena na Skoleni
spravovanad z centrdly spolednosti.
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zené vsem zaméstnanclm. V ramci vzdélavani a rozvoje Jjsou schvalo-
vany i individudlni pozZadavky na vzdélavani a rozvoj (to se tyka
predevsim Ucasti na otevrenych kurzech). Daldi pozZzadavky na vzdé-
l4vadni a rozvoj pracovnikd pochézeji od tzv. matky (Vostalovéa,

2017) .

3.2 Mapovani procesu vzdélavani a rozvoje
pracovniku

Nez bude =zapocato mapovani procestl a participace vlastnikl
procest na projektu Lean Six Sigma budou pracovnici oddéleni pro-
Skoleni v zédkladnich pojmech metodiky Lean Six Sigma. Toto zaSko-

leni mélo nasledujici harmonogram:

Rozdil mezi Kaizen a Business process reingeneering.

e Co je to procesni tizeni? Procesni diagramy a zakladni
elementy modelovani.

e Ziklady Leanu (typy plytvéani, moZnosti odstranéni, c&in-
nosti value-add a non-value-add, proces PDCA).

e 7Zaklady Six Sigmy na uGrovni Yellow Belt (DMAIC proces

a definovani milnik® v ramci projektu, jak &ist

v diagramech) .

e Nasledné diskuse.

ZaSkoleni bylo uskuteénéno prosttednictvim workshopu uspora-
daném na Kampusu spolecCnosti a trvalo pt¥iblizZzné 2,5 hodiny vc&etné
diskuse na téma Lean Six Sigma. Jako podklad slouzila teoretické
S4st diplomové prace. USastnici obdrZeli &ast diplomové prace ty-
kajici se optimalizace procest k dispozici.

Jak uvadi Topfer (2008, s. 64-72) pred zapoCetim féaze DMAIC
je vhodné se zamérit na vybér projektu v ramci Lean Six Sigma. Ja-
ko prvni bude probihat zmapovani procest spravy vzdélavani a roz-
voje ve spole&nosti MAKRO Cash & Carry CR prost¥ednictvim nastroje
SIPOC, ktery poskytne hruby pohled na spravu vzdéladvani a rozofe
pracovnika (vcetné adaptace). Mapovani procesu poskytne prvni po-
hled na pruabéh procesu vzdélavani a rozvoje (vCetné adaptace)
a poté bude v ramci postupu DMAIC vice specifikovdno do véts$iho
detailu.
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Mapovani bude rozdéleno na dveé ¢asti, ptricemZ prvni bude pro-
ces adaptace a poté proces vzdélavani a rozvoje pracovnikl, ktery
tvo¥ri komplexni ndplnnt oddéleni, proto bude rozdélen dle cyklu
vzdélavani a rozvoje do féazi: identifikace, planovani, realizace
a vyhodnoceni. Zmapovani procesu vzdélavani a rozvoje bude probi-
hat pomoci rozhovoru s vlastniky procesu (pozice: Training ma-
nager, Training advisor, Training coordinator a Trainee).

Prvnim zmapovanym procesem dle nastroje SIPOC je proces adap-
tace pracovnik®, ktery Dbyl vytvofen na =zadkladé rozhovoru 1
s Traineem (ptriloha 5). Po vytvoreni procesniho schématu byl pro-
ces s Traineem schvalen a zobrazuje ho tabulka 5.

Dals$im mapovanych procesem podle SIPOC je proces vzdélavani
a rozvoje pracovniki, ktery bude rozdélen do jednotlivych fazi pro
lep3i ptrehlednost. Identifikace vzdé&lavacich potfeb se tykd Trai-
ning managera a Training advisora. Na f&zi planovani se podili ce-
ly tym HR Expertize. Poté nésleduje samotny prubéh vzdélavani
a rozvoje. A jako posledni vyhodnoceni, které realizuje Trainee.
Jednotlivé féaze zobrazuje tabulka 6.

Dale Jjsou vytvoreny SIPOC diagramy dalSich d<&innosti, které
navazujil na vzdélavani a rozvoj pracovnikli. Jednd se o reporting a
technickou podporu. Proces byl zmapovan na zakladé rozhovoru 2,
jehoZ prepis zobrazuje priloha 5 a SIPOC diagram vyobrazuje tabul-

ka 7.
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Tabulka 5 - SIPOC procesu adaptace

Proces Adaptace

51

Proces Dodavatel Vstup Proces Vystup Zakaznik
Tvorba adaptac¢niho pla-
nu
Schvalovani (natrizeny, . . .
. Adapt 1
"novacek", Store) aptacnit pian
Dotvoreni adaptacniho Absolvovéani zékon-
Informace o "no- planu nych Skoleni " s o m
Adaptace pra- vackovi" dostup-| Ptriprava podkladi pro Novacek
1% . E HRBP B ? , P P. - . P Pritrazeni vzdélava- Nadrizeny
covniku né z tabulky na-| nastup (pridéleni sko- ci cest Store
stupt leni, desky, balicek) Y
Den nastupu - predéani
informaci
Pridéleni vzdélavaci
cesty + specifickych
Skoleni
Rezervace termini a
mista
Informace o na- Nominace "novacka" +
HRBP v s 4w R
stupech v CZ Zajisténi ucinkujicich
‘. P listk Inf A - . Posk i prehl -
Spole&ny den erson% 1stky nformace o na Pozvanky oskytnutil pre 'edu "Novadek"
. Storu CZz stupech v SK O organlzacil v
pro novacky - — — . g ) Rednici
. P Organizacni zajisténi Seznameni s aktual-
. Predchozi "no- 0l . P . .
Personalistky L s i oy prubehu Spolec¢ného dne |nimi projekty doty-
. vacci", kteri se Lo v L.
Storu SK o pro novacky (obcerstve- |kajicl se organiza-
nedostavili . < ..
ni, obedy, materialy) ce
Zadani dat do SAP LSO

Zdroj: Vostalova

(2017)




Tabulka 6 - SIPOC procesu vzdélavani a rozvoje
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Proces Vzdélavéani a rozvoje

Proces Dodavatel Vstup Proces Vystup Zadkaznik
Story Mapovéani pozadavku
Kampus Ovéreni pozadavki Rozhodnuti o
Ide?t}flk?ce Board Pqﬁreby Sto- Komprimace pozadavki tengrovag} é yy— 5
vzdelavacich ru, Kampusu hod - > mdav ke voJl vzdelavanl Zamestnanec
potteb Germany C7 i SK Vyhodnocenl pozadavku a rozvoje s
hrubymi tématy
Rozpracovani do detailu
Tendrovani
Smluvni proces
Interni trenér Koordinace vyvoje
Externi orga- | y,d&lavani a .
Planovani nizace Zroszj ; Pilot Metodicky i ob- HR
vzdélavani a hrubymi té- |Upravy dle Zpé&tné vazby sahové vytvoreny Zam&stnanec
rozvoje trénink

maty

Domluveni terminu, mis-

ta..

Koordinace z pohledu
organizacé¢niho zajisténi

Tvorba a priprava mate-
riald
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Metodicky 1

Prichod tc¢astniku

Vzdélavani a rozvoj

Uzpusobeni potfrebam

Ucastnik odchéazi
s novymi zna-
doved-

. . ; lostmi
Realizace obsahové vy- skupiny C S . . .
“ 4o 2 . . < . p = nostmi a novymi | Ucastnik akti-
vzdelavanl a Interni trenér | tvoreny tré- Obed , 5 .
rozvoije nink vé —— , vzory, které mu- vity
. Vzdelavanl a rozvo]j Ye uplatnit v
Harmonogramu "y vz . . . P
Vyplnénl prezencni lis- ramcl své pra-
tiny a zpétné vazby covni pozice
Obdrzeni vyplnéné zpét-
né vazby
Zaznamenani prijeti
, Ohodnoceni tré-
Vyhodnoceni nink Lektor
Vyhodnoceni Vuolndna * ? o .
vzdélavani a Lektor 2 ézﬁé vazba a) archivace Ohodnoceni lek- | Training advi-
rozvoje p tora sSor
. L. Training ma-
b) kopirovani g
nager
b) odesléani lektorovi
Informovani o vysled-
cich
Zdroj: Vostalova (2017)




Tabulka 7 - SIPOC dalsich c¢innosti

¢innosti souviseji/navazujici na vzdélavadni a rozvoj

Dalsi

o
i

pracovnikt

Proces Dodavatel Vstup Proces Vystup Zakaznik
PoZzadavek na report
Stazeni reportu ze Osoba zodpovéd-
systému nd za trénink
Prezenc¢ni . o .
. . 5 Report o absolvova-| Training advi-
Reportin Tréninkové | listiny zada- | Uprava dle poZadavku P ni Sogr
P g oddéleni né v SAP R e Trai
LSO/Content+ | Odesléani zakaznikovi report o tom, © raining ma=
ma jeste absolvovat nager
Informovani o pottebé Training coor-
absolvovat dinator
Informace o nefunkc&-
nosti
Navrh feseni bez mezi-
ndrodni podpory
Technicka Nefuncéni sys—- | nefunge-1i: Zalozeni | Navraceni do stavu
q MCC DE ) , 9 . , L. Personalistka
podpora tem mezinarodniho ticketu fungovani
Predani reseni Vs1chn% Pracov—
nici
Otestovéani
Uzavtreni ticketu
Osloveni moznych
ucastnikl
, Rozpracovany b . . HR E i
Tenderin Externi d;?;il g;é}] SChU%k? . Prezéntace Vybrany externi (Trafgfijngﬁz
g organizace Vybér vhodnych lektor g

ninku

Ochutnavka tréninku
ve&. Sezndmeni s lekto-
rem

development)




Zdroj: Vostalova
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Findlni rozhodnuti

Schvalovéani
smlouvy s
novym doda-

Externi
organizace

Pravni od-
déleni

Navrh smlouvy
od externi

Nahrdni navrhu smlouvy
do interniho systému

P¥ipominkovani smlouvy

Schvaleni ¢&i upraveni
smlouvy Externi orga-

Schvalend a pode-
psanad smlouva

Externi organi-
zace
HR Expertize
(Training and

vatelem crganizace nizaci development)
Nahrdvani upravené
smlouvy do systému k
findlnimu schvaleni
PoZzadavek o vyuku
. , PoZzadavky na B p . Pridéleni zajemce k .
Vyuka Ang- | Jazykova ) y I Schvalenl studia - zal . Zadjemce (za-
v vyuku Anglic- lektorovi ¢i skupi- >
lictiny agentura , Kooperace s agenturou . mestnanec)
tiny ne
Testovani
Pridéleni lektora
Zpracovani faktury
Externi or- | P¥ijata faktu- P¥edéni faktury na ) Externi organiza-
Fakturace Zaplacena faktura

ganizace

ra

uctérnu

Zaplaceni faktury

ce

(2017)




3.3 DMAIC vzdélavani a rozvoje pracovniku

DMAIC adaptace

Prvnim krokem ve fazi definovani je zmapovani procesu do vét-
$iho detailu, pricemz analyza SIPOC (tabulka 5) a rozhovor
s vlastnikem procesu slouzi jako zakladni podklad pro urceni zara-
zeni &1 nezatazeni do projektu Lean Six Sigma’.

Na =zé&kladé rozhovoru 1 bylo vytvoreno vice podrobné schéma,
které zobrazuje priloha 8 a opét bylo Traineem schvadleno. V ramci
rozhovoru 1 s Traineem (pfiloha 5) byly vyréeny dvé problémové ob-
lasti, a to ziskavani kontaktd na Obchodni zastupce a odmitnuti
¢innosti na Storu, které prodluzuje proces planovani adaptace.

Dalsim krokem v ramci faze definovani je ziskadni informaci od
zdkaznika (VOC), ktery organizaci pomtze definovat CTQ. Proces
adaptace mé& ttri =zakazniky: ,novacka“, nad¥izeného a store. Na za-
kladé podrobnéjsiho procesniho schématu byly definovény otéazky,
které se zakaznikl tvkaji. Kritické faktory uUspéchu byly stanoveny
do nésledujicich c¢asti: kdy odeslat nadfizenému adaptadéni plén,
kdy kontaktovat ,novacka"“, kdy kontaktovat store a specificky Ma-
nazery Obchodniho tymu z davodu problémové oblasti podle Trainee-
ho. Dal&i otéazky se tykajil formy adaptacniho plénu (zptsobu infor-
movanosti). Na serveru www.monkeysurvey.com Jjsou vytvoreny t¥i do-
tazniky pro jednotlivé zakazniky. Dotazniky zobrazuje pfiloha 10.
Na vyplnéni dotazniku maji pracovnici 7 dni a byli pozadéni o vy-
plnéni e-mailovou komunikaci, kterou zobrazuje priloha 11. Dale
byla provedena analyza stiZnosti =zdkaznikd a bylo zjisténo, zZe
nejvice se stézZujil pravé Manazeri obchodnich tymd s pretiZenim Ob-
chodnich zastupct v ramci spolujizd. Z pohledu Stort bylo zjisté-
no, ze pickovani na jednotlivych storech mAZe byt plénovadno pouze
na vybrané smény (ranni, odpoledni, noc¢ni) a ostatni jsou declino-

vany v Outlooku a je nutné je prepléanovat.

° Detailni procesni schémata budou vytvotrena pro vdechny procesy v ramci
vzdélavani a rozvoje pracovnikil.
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http://www.monkeysurvey.com/

Z dotaznikového Setteni vyplynulo, Ze Story, SFM i nadrizeni
chtéji odesilat informace o adaptacich 3,5 tydne pred, jak Jje znéa-

zornéno na grafu 1.

Interval Plot of C1
95% Cl for the Mean

5,54

(]

5,0

(]

45

]

40-

]

C1
&

3,51

3.0

(]

2,37

]

2,0+

Individual standard deviations are used o calculate the intervals

Graf 1 - Hlas zdkazniku
Zdroj: Vostalova (2017)

Poslednim krokem faze definovéani je stanoveni Project chartu,
ktery se v prtbéhu cyklu DMAIC muZe upravovat na zakladé zjisté-

nych informaci. Tabulka 8 vyobrazuje aktualizovany Project chart

po vSech Upravach v ramci cyklu DMAIC.

57



Tabulka 8- Project chart procesu adaptace

Project chart - Adaptace

Identifikace problému
Schvalovani udéalosti
Neorganizovat sk¥ini, kde se nachéazeji darky pro ,novacky"

Stanoveni cile
Nastaveni schvalovani, které bude dle pot¥eb zadkaznikd s cilem
snizit pocty declinu a urgovani.
Organizace pracovniho prostfedi (skfini) dle metody 5S

Projektova omezeni
Netykd se procesu vybéru a ndboru novacku.
Netyka se zmény obsahu adaptacniho pléanu.
Netyka se ostatnich sk¥ini, kde se nenachézi darky pro ,novac-
ky™
Smérnice tymu
Vostalova Lucie 0,25
Trainee 0,15

Clenové tymu

Lucie Vostalovéa
Trainee

PredbézZny projektovy pléan
Cerven — definovéani
Cervenec - m&¥eni a analyza
Cervenec - navrhy fedeni
Cervenec/Srpen — implementace
Srpen - navrzeni kontrolnich bodl
Rijen - faze kontrolovani

Zdroj: Vostalova (2017)

Dalsim krokem je mé¥eni procesu adaptace a jeho naslednd ana-
lyza. Métreni probihalo pozorovanim vlastnika procesu ptri praci
a analyzou dat.

Priloha 9 zobrazuje dokumenty, které Trainee vyuziva v ramci
procesu. Jednd se o tabulku néastuptd (zdroj informaci o nastupech
a organizac¢nich zménéch), vzor adaptac¢niho planu, prehled spolu-
jizd s Obchodnim z&stupcem, prehled rozloZzeni ¢&innosti dle Storu
a vzory e-mailové komunikace na Story, SFM a nadfizené.

Po rozhovoru probéhla analyza dokumentli. Prehled spolujizd je
tvoten od btrezna 2017 (predtim jejich evidence neprobihala). 0d
bfezna do cCervence 2017 probéhlo 75 spolujizd a na spolujizdach se
podilelo celkem 61 riznych obchodnich zéastupt, pocty spolujizd
jednotlivych Obchodnich zastupct znazornuje graf 2. CoZ si proti-

te¢i se stiZnostmi ManaZertd obchodnich tyml, kteri se stéZuji, :zZe
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dobti obchodni zastupci maji 2-3 spolujizdy za mésic. Jelikoz data
o rozlozeni <&¢innosti na Storech nejsou Uplnd a jejich doplnéni by
zabralo vice ¢asu neZ prinosu. Dals$i by se mélo tykat méf¥eni pocltu
declintd uddlosti se zaméfenim na ¢innosti na Storu a zvlast c&in-
nosti tykajici se spolujizdy s obchodnim zastupcem, bohuzel tyto
data Jjsou prubéZné Traineem mazéana, takZe nelze urcit presné cEis-
lo. To Jje dtGvod, procC nelze stanovit podil vadnych jednotek.

Dalsi méreni se tykd doby odesiléni informaci o adaptacich na
Story vcéetné ManazZerum Obchodnich tymt. Dal$im mé¥eni se tykalo
odesiléani informaci o adaptaci na Story, pfesnéji kolik dni ptred
zahdjenim adaptace Jje informace odesildna. Jelikoz adaptace trvé
2-3 tydny (béZné) Jje Dbrano v uvahu datum odesldni a prvni den
adaptace na Storu. RozloZeni pocltu dnl odeslani adaptaci zobrazuje
graf 3, ze kterého je moZné vycist, ze nejcastéji jdou data ode-
sldna 14 dni ptred zacatkem adaptace ,novacka“™. CoZ neodpovidad hla-
su zékazniktm, kteri preferuji odesildni 24 dni pred =zah&jenim

adaptace.

Rozlozeni spolujizd mezi obchodni zastupce

8
/] :
I
Po jedné spolujizdé Po dvou spolujizdach Po tfech spolujizdach

Graf 2 - RozlozZeni spolujizd mezi Obchodni zdstupce

Zdroj: Vostalova (2017)
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Dotplot of Pocty dnu
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Zdroj: Vostalova (2017)

Dalsim krokem bylo pozorovani pracovnika p¥i celém procesu
dle vytvoreného procesniho schématu. Pozorovanim byly =zJjisStény
dalsi neefektivni oblasti: uspotréddéni darkt ve skrinkach, které
neni zorganizovidno a Trainee m& otev¥eno nékolik sk¥inék na ruz-
nych mistech. Dalsim bodem ke zlepSeni je, Ze Trainee déla darkové
tasky dopredu, ¢imZ tvori zasobu (jeden z typa plyvani), ktera za-

bird misto. Béhem pozorovani bylo provedeno méreni a priprava jed-
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noho darkového balic¢ku Trainee v prepoctu zabrala celkem 2,5 minu-
ty. Cekédni na schvaleni adaptace nadf¥izenym. Dal$im problematicky
moment je odeslani prvotni komunikace na story e-mailem o Informa-
ci adaptace a néasledné odeslani udalosti v Outlooku. Nékteri, zZe
zlCastnénych komunikace odpovidaji na e-mailovou komunikaci a né-
kteri aZz na wuddlost v Outlooku, kterd chodi ze speciélniho
e-mailového Uctu, <&imZz vznikd roztristénost informaci. Déale bylo
zjisténo, ze tabulka pfehledu ¢innosti na storu je vyuzivana pouze
v pripadé velkého mnoZstvi néastupa (vétsi jak 6), coZ podle mého
nadzoru miZe byt problém, pokud na posledni chvili pfibudou néastupy
a vSechny informace jsou pouze v Outlooku a neexistuje Jjasny pre-
hled. Poté nastdvad zdlouhavéjsi planovani adaptac¢niho pléanu dle
uddlosti v Outlooku ¢i vytisténych adaptacnich pléanu.

Predposledni fazi je féaze zlepSovani, které se zabyvd hleda-
nim feSeni a jeho nédslednou implementaci. Ve fazi definovani a mé-
feni bylo vyf¥c¢eno nékolik problémovych oblasti. Pro ucely vyreSeni
slouzilo vyuziti brainstormingu uspotradaného s traineem (vlastni-
kem procesu) a Training coordinatorem (zastup v pfripadé nepritom-
nosti Trainee). Na obrazku 15 je vlozena fotka s navrhy. Poté se
UCastnici braininstormingu zamySlely na redlnosti jednotlivych né-

vrhtl a byly vybrdny ty vhodné wvarianty.
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Obrdzek 15 - NAavrhy z brainstormingu

Zdroj: Vostalova (2017) a Training coordinator (2017)

Prvnim problémem bylo usporddani darkt ve sk¥inkdch. Pro je-
ho zlepSeni bude vyuZit néastroj Leanu, a to 5SS a vytvoreni pléanku
usporadani sktrinék dle vizuadlniho managementu. Ve féazi planovani
je hlavnim problémem neusporaddanost v ramci skt¥ini, kde se nachéa-
zeji wvéci pro ,novacky“ a dals$i véci patfici HR. Prinosem bude
jednoznacna organizace véci ve skrinkadch, kterd urychli ptripravu
darktt a vyttidi se nepottebné véci. S Traineem byl domluven den,
kdy budou sk¥inky probrany, rozttidény a nové usporadany. Po uspo-
tddadni bude vytvofeno pro organizaci vizudlni schéma, které pomtzZe
i ostatnim pracovniklim. V prvnim kroku byly probrany vsSechny
sk¥inky a vySlo najevo, Ze se zde nachéazi 2 skrinky obsahujici jiz
nepottrebné zpétné vazby a materidly z rocéniho hodnoceni, které jiz
mély byt JjiZ arhivovany. Dale =zde byla spousta véci ukrytych ve
velkych krabicich, které =zabiraji misto. Fotodokumentace procesu
55 je k dispozici v ptriloze 12.
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Druhym krokem Jje usporadani darka ve skrinkach, které by se
soustfedilo do 1levé poloviny sk¥iné podle toho, v jakém poradi
jsou darky umistovany do tasky. Diky tomuto rozt¥idéni wvznikly
2 volné sktinky a jedna police, jelikoZz Traineemu bylo doporuceno
nedélat darkové tasky dopredu, aby nevznikala zéasoba. V ramci
standardizace je vytvoreno schéma dle vizudlniho managementu, kte-
ré urcuje usporadani jednotlivych darkd a je k nahlédnuti na ob-
radzku obrazek 16. Zatim v predbéiné podobé, kterd bude postupem
Casu doplnéna o nové vyuziti sk¥inék. Dle kontrolniho méreni pri-
pravy darkového balic¢ku pro ,novacka“™ je nyni v prepoltu celkem
1,66 minut, ¢ili zleps$eni rychlosti procesu o 0,83 minuty. Navic i
ostatni pracovnici uvitaly uvolnény prostor ve sk¥inkdch i popisky

pro jejich lepsi orientaci ,Co kde je“.

Voiny prostor

KiZenky v krabici

Obrdzek 16 - vizualizace usporaddni

Zdroj: Vostalova (2017)
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Dalsi problémovou oblasti je e-mailova komunikace na Story
(decliny udélosti), vynechani vyplnéni tabulky ptrehledu <&innosti
na storu, ziskani kontaktu na obchodni zéastupce.

V ramci komunikace bylo doporuceno odesilat prehledy pouze ze
sdilené outlookové schranky z davodu zachovani integrity komunika-
ce, navic v pripadé neptritomnosti Traineeho (pouze Céastecny uUva-
zek) lepsi pfehled pro ostatni, kteti tresSi nepredvidatelné udélos-
ti.

Dadle Dbylo doporuceno vyplnovat prehled ¢&innosti na Storu
a sdilet ho i s ostatnimi na spolec¢ném Ulozidti, aby i Story mély
prehled o tom, kdo jim kam jde a mohou se podivat i na vyhled do
nasledujicich mésicl a pripadné doplnit omezeni, které se jejich
Storu tykaji (inventury, prestavby, =zaucovani novych kolegd na
Storech, dovolené,..). Zmény budou zavedeny od 1. 9. 2017, pricemz
v ramci mésice srpna 2017 jsou vsechny osoby, kterych se to tykéa
informovany o zménadch v komunikace v procesu adaptace. Tyto zmény
byly pfedtim schvaleny HRBP pro Kampus, jako osoby zodpovédné =za
nastavovani komunikace se Story a byly implementoviny do prislusné
procedury. Podle prltzkumu, jak znédzornuje tabulka 9, souCasny zpu-
sob komunikace Storim z 50 % vyhovuje. Oproti tomu v Sales Force
preferuji zasilani pouze prehledu spolujizd. Ale =z dtGvodu cile

snizit pocty declind bude pouzivana i sdilend tabulka s pfehledem.
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Story:

» [E-mail 5 pighledem pouze na Store managery + udalost v Outlooku 16.67%
» [E-mail {(na vEechny) + udilost v Outlooku 50.00%
» Pouze udilost v Outlooku 16.67%
= Sdileny prehled na Collaboration + udalost v Outlooku 16.67%
» Pouze e-mail 0.00%
- Jiné 0.00%

Sales Force:

w Prehled spolujizd + uddlost v Outlooku 0.00%
w E-mail + prehled spolujizd + uddlost v Outlooku 0.00%
« Pouze udilost v Outloaku 0.00%
w Sdileny prehled na Collaboration + udilost v Qutlooku 0.00%
w  Pouze e-mail (prehled, co chodi na viechny) 0.00%
» Pouze prehled spolujizd 100.00%
- Jiné 0.00%

Tabulka 9 - Prtzkum zptsobu komunikace

Zzdroj: Vostalova (2017)

Koubek (2015, s. 189-200) uvadi, Ze soucCasti adaptace pracov-
nikd je 1 prubézné vyhodnocovani. Tym HR Expertize je zodpovédny
za celopodnikovou adaptaci (za socidlni a na pracovni pozici poté
nadtizeny), z c¢ehoZ vyplyva, Ze do tohoto procesu by mélo byt za-
pracovano 1 vyhodnoceni této c¢asti. Proto bych organizaci doporu-
¢ila organizovat spoleény obéd a néaslednou ka&vu s ,novacky“, aby
ziskala zpétnou vazbu pfrijemnéjsim zplUsobem (neZ naptiklad zasla-
nim hodnoticiho formuldf¥e). Jednd se o spojeni dvou aktivit, které
by Trainee ¢i Training coordinator stejné vykonali a jejich spoje-
nim dojde ke spojeni pfijemného s uZiteé¢nym. Navic diky ziskéni
zpétné vazby mohou byt upozornéni na vylepsSeni.

Pro kontrolu uspésnosti projektu je napldnovany nasledujici
sled udélosti pro kontrolu uUspéSnosti projektu. Na konci mésice
listopadu 2017 bude provedeno kontrolni meéfeni. Ukazatelem pro
sledovani zlepSeni efektivnosti komunikace Jje pocet declaint uda-
losti v Outlooku, ktery bude méfen prostfednictvim specidlné vy-
tvorené slozky ve sdilené Outlookové adrese s nadzvem: Decliny uda-
losti, kterd nebude pravidelné promazavana jako slozka Adaptace.
Na zékladé predchozi analyzy dat byly stanoveny nédsledujici hrani-

ce: 0-3 decliny (uspéch), 4-7 declint (diskuse, co navrhuji upra-
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vit), 8 a vice (nelspéch, nutnd zména systému). V pripadé, zZe se
pocet declint nebude v prijatelné hranici budou kontaktovany osoby
s nejvétsim mnozstvim declint o pozadadni o nézor, co by jim podle
nich nejvice pom pomohlo. DalSim naplédnovanym méf¥eni je dodrzovani
poZadavkd zdkaznik (CTQ) s ohledem na dodrZovadni termint odesiléni

komunikace, které se méri opét analyzou odchozi posty z Outlooku.

DMAIC spolec¢ného dne pro novacky

Na =zé&kladé rozhovoru 1 bylo vytvoreno vice podrobné schéma,
které zobrazuje priloha 8 a opét bylo Traineem schvadleno. V ramci
rozhovoru 1 s Traineem (p¥iloha 5). JelikoZ v ramci rozhovoru 1
s Traineem nebyly vy¥leny zadné problémové oblasti a proces nema
zadné aktivity, které by mohli byt odstranény (¢innosti neptridava-
jici hodnotu) nebude tento proces zatazen do projektu Lean Six

Sigma.

DMAIC vzdélavani a rozvoje pracovnikid
Priloha 8 zobrazuje podrobné procesni schéma procesu vzdéla-
vani a rozvoje. Na zakladé rozhovoru s Traineem (Priloha 5), Trai-
ning coordinatorem (ptriloha 7)a Training advisorem (ptriloha 6).
Bohuzel Training manager odmitl 4x uddlost s rozhovorem, takzZe je-
ho né&zor nebude zahrnut do praktické céasti diplomové prace. Opét
bylo vytvoreno podrobné procesni schéma, které zobrazuje Priloha
8. Schémata byla opét schvalena.
V rédmci rozhovort ohledné procesu vzdélavani a rozvoje byly
vytceny nésledujici problémové oblasti:
e nejednoznac¢nost v odpovédnosti za rezervaci mista vzdé-
lavani a rozvoje,
e odmitnuti vzdélavani a rozvoje a nasledné hledani na-
hradnikt,
e slozitost hldseni pozadavkt na ubytovani (e-mail s po-
Zadavkem a nédslednd administrace),
e trojitd kontrola pocdtu ucastnikad (kontrola Training co-
ordinatorem, Traing advisorem a na team meetingu),
e rusSeni tréninkd par tydnl pred zacdtek (ruseni ubytova-

ni, obcerstveni, nadbytecnd priprava materidlu),
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e dvoji zplsob zpracovani zpétnych vazeb (nekonzistent-
nost),

e zdlouhavost a naroc¢nost procesu vybéru nového dodavate-

le.

Dalsi soucCasti je definovani CTQ na zakladé hlasu zakaznikt.
Zadkazniky Jjsou v ramci procesu vzdélavani a rozvoje: pracovnici,
UcCastnici aktivity a externi dodavatelé. Pro zjisténi hlasu zakaz-
nikd bude opét vyuZito dotaznikové Setfeni prosttednictvim
www.monkeysurvey.com. Otazky se budou tykat opét vhodné doby ode-
sléani pozvanek, davodd ru$eni GUc¢asti na aktivité a Jsou
k dispozici v priloze 13. Dotaznikové 3Setfeni Dbylo cileno na
Gc¢astniky vzdélavéni a rozvoje, které Jje organizovana z Kampusu,
¢ili pracovnici Kampusu a pracovnici na Storech od pozice Vedouci-
ho smény. DalSim ze zdkaznikl, ktery byl kontaktovéan, Jjsou externi
dodavatelé obcerstveni, ohledné termind objednédvadni. Ohledné ex-
ternich dodavatel®l tréninkd jsou jasné stanovené mozZnosti objednéa-
vani a ruSeni tréninkd. Poslednim z externich zakaznik® jsou hote-
ly, se kterymi je Training coordinator domluven, Ze objednavka ma-
Ze prijit i ten den 1 miZe byt stejny den zruSena.

Z grafu 4 lze vycCist, Ze idedlni doba k odeslani pozvanky Je
5 tydnt dopr¥edu. Nejcastéjsim duavodem rusSeni tréninkd je vlastni
nemoc (45 %), dalezity meeting (36 %) a nemoc kolegy (naléhava si-
tuace v tymu) (14 %). Na grafu 5 lze vidét, Ze pokud by méla byt
stanovena hranice pro posledni moznost odhladsSeni vzdélavaci ci
rozvojové akce, méla by to byt podle zdkaznikl doba 4 tydnt. Tato
doba se bohuZel neslucuje s nékterymi podminkami, které m& organi-
zace domluvené s dodavateli poskytujici wvzdélavani a rozvoj ohled-
né ruSeni. Z grafu 6 lze vycist, Ze idedlni doba na objednavku je
nejpozdéji 4 dny pred zacadtkem a vsichni se shoduji, Ze zruSeni

lze udélat nejpozdéji 1 den pred konanim akce.
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Tabulka 10 zobrazuje Project chart procesu vzdélavani a roz-
voje v ramci projektu Lean Six Sigma a na zakladé zjisténych in-

formaci v nédsledujicich f&zi DMAIC byla aktualizovéana.

Tabulka 10 - Project chart vzdélavani a rozvoje

Project chart - Vzdélavani a rozvoje

Identifikace problému

Pocty declint aktivit, nejednoznacnost odpovédnosti, hléaseni
ubytovéani.

Stanoveni cile

SnizZeni poctu declint a lep$i nastaveni prubéhu planovani
vzdélavani a rozvoje z pohledu koordinace.

Projektova omezeni

Z divodu nedostatku Casu vynechdni Training managera z procesu
s tim, Ze o navrhovanych zméndch bude informovan.

Smérnice tymu - Uvazky
Vostalova Lucie 0,25
Trainee 0,1
Training advisor 0,25
Training coordinator 0,25

Clenové tymu
Lucie Vostalovéa
Trainee
Training advisor
Training coordinator

PredbézZny projektovy pléan
Cerven - definovéani
Cervenec - m&¥eni a analyza
Cervenec - navrhy fedeni
Cervenec-za¥i - implementace + navrh systému kontroly
Listopad - féaze kontrolovani

Zdroj: Vostalova (2017)

Dalsim krokem Jje faze méreni, kterd probéhla na zadkladé pod-
kladti, které vyuzivad Training coordinator a Jjejich nédhled je zob-
razen v priloze 14. Dale byl Training coordinator, Trainee pozoro-
van pfri procesu koordinace. V ramci pozorovani bylo zjisténo, zZe
pro objednavani obcCerstveni se odesilé specialni e-mail
s objednavkou a c¢ekd se na odpovéd s potvrzenim. Dale bylo zjisté-
no, Ze pozvanka na aktivity chodi i kopii na nadfizené, které se
dané aktivity neucastni pouze pro prehled. Ohledné meetingu kont-
roly prijeti ucastnikd bylo zjisténo, Ze se probiraji i aktivity,
které jsou plné obsazené a tudiZz u nich neni Zz&dny problém. Dale
bylo zjisténo, Zze pokud se zpétna vazba odesild zpét lektorovi, je
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pouze naskenovdna a ulozena elektronicky. Dale bylo zjisténo, zZe
zpétné vazby se archivuji 3 roky a poté jsou scartovany. Podle
rozhovoru s Training advisorem bylo zjisténo, Ze je obcas pouziji,
ale mdlo kdy (vice se pouziva vyhodnoceny souhrn).

Dalsim krokem byla analyza odesildni pozvanek na vzdélivaci
¢i rozvojové aktivity. Jako zdroj slouzila tabulka kontroly, kde
jsou zaznamenané v3echny akce souvisejici s odesilanim pozvéanek.
Jak lze vyc¢ist z grafu 7 smérodatnd odchylka odesilédni pozvanek je
témér 4 tydny, coZ je velky rozdil. Oproti tomu ale odpovida doba
odesiléani pozvéanek. V rémci toho zjisténi je potfeba snizit wvaria-
bilitu.

V rémci uklidu déarkd pro ,novacky"“ byly usporddany i dalsi
sk¥irnky, kde se ukryvali materidly na tvorbu krouzkové vazby, ma-
teridly na interni tréninky a kancelatrské potreby. Timto usporadéa-
nim byla uvolnéna dal$i c¢ast sktini (celkem 4). Byly preorganizo-
vany Jjiz wvytisténé tréninkové materidly na Jjedno misto, jelikoz
predtim byly rozt?istény na 3 ruznych mistech a v rlznych skfini.
K témto materidlt byly pridadny 1 dopliikové potteby pro trénink
(fixy, poznamkové bloky a dal$i). Opét je vytvoreno vizudlni sché-

ma zobrazujil usporadani, které zobrazuje obrazek 17.
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Materialy Adaptace Materialy Adaptace

Materialy Adaptace Materialy Adaptace

Voiny prostor Voiny prostar

Kiitenky v krabici Volny prostor

Obrdzek 17 - 5S tréningovych materidld

Zdroj: Vostalova (2017)

V ramci zlepSovani procesu koordinace byl v ramci nominacéni
tabulky vytvofen novy sloupec, kam si nominovani ucastnici vzdéléa-
vani a rozvoje budou primo =zapisovat pozadavek na ubytovani (od-
do). Tim, Ze ubytovani bude zapsadno pfimo v tabulce, bude Training
coordinator uSetfen tisknuti nominac¢nich tabulek a pfipisovanim
pozadavka. Timto se urychli proces, JjelikoZz pracovnici nebudou
psat dodatec¢né e-maily, které velice tento proces zdrzovali a je-
jichZz zpracovani neptidadvalo hodnotu. Po objedndni Training coor-
dinator uzamkne bunky, aby se pfrede$lo neptijemnostem.

Dalsi zlepSeni se tykd objednavani obcerstveni, na které se
pise specidlni e-mail s objedndvkou. V radmci procesu navrhuji ode-
silat pozvanku pfimo vedoucim jidelen, s tim, Ze v pozvance maji
jiZz napsany pocet Gc¢astnikll a mohou sledovat zmény v poctu. Objed-
nadvka na obcéerstveni obsahuje stédle stejné pozadavky (dopoledni
obcerstveni (ovoce, kéva, Caj a bagetky), navy$eni obédd, odpoled-
ni obcerstveni (sladké). V ramci vhodnosti objednavek byl rozeslan
e-mail, Jestli vedouci Jjidelen na Jjednotlivych storech souhlasi
s touto formou objedndvani a Jjak Jje vidét v grafu 8, byl vyjadren
souhlas z 60 % (vét$ina), ¢imz méd i organizace podklad pro sou-
hlas. JelikoZ existuje tabulka, kde je prehled jednotlivych tré-
ninktl, bylo by vhodné mit tuto tabulku také sdilenou s jidelnou,
aby méla ptrehled, kolik ji toho &ekd a mohla se na to lépe ptripra-
vit. JelikoZ Jjidelny nejsou soucédsti organizace MAKRO, doporucuji

tabulku sdilet prostt¥ednictvim Google drive, kde lez také nastavit
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pristup pouze vybranym osobam, navic lze zde nastavit nemozZnost
upravovat dokument. Tabulka urc¢ité i poslouzi Personalistkaéam, Sto-
re Managerlm a Floor Managertm o tom, jaké Skoleni probihaji na

jejich Storu. Pripadné mohou pomoci se zajidténim ndhradniku.

0% 10% 20% 30% 40% 30% 603 T0% 0% 20% 100%

Graf 8 - Pruzkum zpusobu objedndvdni obcerstveni

Zdroj: Vostalova (2017)

Ohledné nejednoznac¢nosti rezervace mistnosti byla tato zodpo-
védnost jasné pfidélena Training Advisorovi a Training Managerovi,
kteti domlouvajil pfimo terminy konani wvzdéldvani a rozvoje. Dale
bylo doporuc¢eno, aby Training Advisor a Training Manager zapisova-
1li p¥imo nové terminy do tabulky Kontrola, aby nezahlcovali Trai-
ning coordinatora dal$i e-mailovou komunikaci. Nové pripsané ter-
miny budou oznacovany c&ervenym podbarvenim buiiek, aby Training co-
ordinator védél, Ze jde zdé néco nového a neptrehlédl aktivitu.

Posledni problémovou oblastni, kterou je potfeba zlepsit je
poc¢et declint, hledadni nédhradnikd s ¢imZ souvisi 1 neustdld kont-
rola stavu. JelikoZ pozvanka z Outlooku chodila v kopii i na nad-
tizené, bylo velmi slozité zjistit, kdo z povinnych ucastnikd pti-
jal udédlost. Training coordinatorovi bylo doporuc¢eno odesilat nad-
Yizenym pouze e-mail s informaci, kdo se kdy u¢astni. Tim bude
jednodusi zjistit stav prijeti pozvanky. Navic v rédmci nominacni
tabulky byla u kazdého tréninku vytvofena 3 mista, kterd slouzi
pro nédhradniky, ¢imZ se zajisti jednodu$$i hledadni nédhradnikda. Na-
hradnikt bude informaci o Ucasti ¢i neGcCasti odesldna nejpozdéji
4 tydny pred zacadtkem tréninku. Do tabulky kontrola, které slouzZi
ke koordinaci byl také pridan sloupec, do kterého se bude pridavat
stav podle poctu potvrzenych ucasti. Tim se 1 urychli prubéh mee-
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tingu, jehoz soucasti je i vyhled vzdélavacich a rozvojovych akti-
vit z pohledu naplnénosti, problémt realizace apod. Timto krokem
bude se urychli kontrola a meeting se bude moct vénovat pouze ak-
tivitém, které jsou problémové.

V ramci pribéhu vyhodnocovani zpétnych vazeb bylo doporuceno,
aby lektor (externi) zpétné vazby naskenoval a odeslal p¥imo Trai-
neemu a Training advisorovi ¢i Training Managerovi. Tim se uSetri
Cas 1 misto, Jjelikoz vsSechny zpétné vazby budou vyhodnoceny a néa-
sledné ulozeny na sdileném disku dostupném celému tymu. JelikozZ
jsou po 3 letech zpétné vazby scartovény (dalsi casové narocné
préce neptridadvajici hodnotu). Navic se cely proces sjednoti.

Posledni féazi procesu DMAIC Jje kontrola, neboli nastaveni
kontrolniho méfreni. Jelikoz v soucasné dobé nejsou data
k dispozici byly navrhnuty nasledujici kontrolni body, které se
budou tykat sledovéni pocltu e-maild s dodatecnou objednédvkou uby-
tovani (nebo pocet zmén odeslany do hotelu), doba vénovana kontro-
le aktivity na spolec¢ném meetingu, rychlost hledadni nédhradnika po
zavedeni nédhradnikt na vzdélavani a rozvoj a jako posledni pocet
zruSenych vzdéldvacich a rozvojovych aktiv v duasledku nedostatku

ucastnikl.

DMAIC dalsSich ¢innosti tréninkového oddéleni

Na =zéakladé rozhovort bylo zjisténo, ze proces, na ktery Jje
potfeba se =zamérit, se tykd procesu vyuky Anglického jazyka. Dle
rozhovoru s Training coordinatorem (p¥iloha 7).

Podle mého nazoru tento projekt nespadd do projektu Lean Six
Sigma, ale jednd se o nastaveni pravidel vyuky Anglického jazyka,
které mé& velké mezery. Dle rozhovoru bych doporuc¢ila doplnit pra-
vidla do SOP procedury. Mélo by se jednat o pravidla nastavujici
zmény a zpusob jejich ohlasSovani.

Dale by bylo vhodné nastavit proces vyhodnocovani vyuky.
Podle mého nézoru by se na preddni vysledkd hodnoceni méla vice
podilet agentura, jelikoz ji je za sluzby vyuky placeno. Training
coordinatorovi bylo doporuceno domluvit se s agenturou, aby vy-
sledky odeslala primo nadfizenym v kopii: Nadfizeny a Head of od-
déleni. V Outlooku se da nastavit, aby odpovédi ohledné pokracova-
ni vyuky chodili na pFfednastavenou e-mailovou adresu. Tento krok

by uSettil spoustu prace s ttridénim a tvorbou e-mailové komunika-
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ce. To tabulky, kde je prehled vyuky by stacilo pridal dva sloup-
ce, ve kterych by byla informace o Nadrizeném a Head of oddéleni.
Celkovy prehled hodnoceni vyuky by byl poté odesldn HRBP, Training
coordinatorovi a Training managerovi pro pfripadné posouzeni v ram-
ci schvalovani prodlouZeni vyuky.

Dalsim procesem, ktery je pottreba vyresit je proces reportin-
gu, kdy jsou reporty ze systému rucné upravovany, coZ Jje <&innost
nepridévajici hodnotu. BohuZel tato ¢innost Jje limitovAna mozZnost-
mi vyuzivaného systému SAP LSO, ktery je specidalné vytvoren pro
uc¢ely organizace a Jjeho funkce nejsou dopracované ¢i nefunguji
podle ocekavani. Traineemu bylo doporuceno sepsat funkce, které by
uleh¢ili reporting, a aby byly predédny na centralu spolecnosti
(,matku™) v Disseldorfu. Ostatni procesy bud nespadaji do celé
kompetence tréninkového oddéleni ¢i proces neobsahuje ¢innosti ne-

pridadvajici hodnotu ¢i zde neni plytvéani.

Shrnuti

Cilem praktické c¢asti diplomové prace bylo vytvoreni proces-
niho schématu spravy vzdéladvani a rozvoje pracovnikli, ktery vymezi
jednoznacdny postup a odpovédnosti pracovniki, <imZz se zvysi 1
efektivita. VsS3echny procesni mapy vytvorené v programu ARIS jsou
k dispozici v ptiloze 15 jiz po uUpravach, které wvznikly v rémci
projektu Lean Six Sigma. V ramci procesnich schémat je jednoznacné
popsany postup Jjednotlivych <&innosti, jsou zde zndzornény navaz-
nosti na jednotlivé pozice a systémy/podklady pottebné pro Jjednot-
livé kroky.

Organizaci bych doporuc¢ila vytvofeni (zmapovani) procestd na-
pr¥i¢ spolecnosti, které pomGze stavajicim pracovnikiam i ,novacktm"™
v lep3i orientaci a pochopeni névaznosti ¢innosti a celych proce-
st. Navic pt¥i odchodu klic¢ového pracovnika z vybrané pozice zaruci
nezmizeni celého know-how. Diky vytvoreni procesnich schémat je
pro vlastniky procesu mnohem Jjednodusi si uvédomit plytvani c¢&i
opakovani krokd, a tim dochédzi k zefektivnéni celého procesu. Na-
vic program ARIS nabizi i1 moZnost nadefinovani poZadavkd, termint,
které poté mohou slozZzit jako SOP procedura, které je k dispozici u
jednotlivych procest a nemusi byt uloZena na sdileném UloZisti,

kde je celkem slozité najit hledanou proceduru.
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3.4 Navrhovana doporuc¢eni pro nasledujici pro-

jekty Lean Six Sigma

Na zédkladé rozhovoru s Training advisorem (pfiloha 6) vyply-
nulo, Ze velmi problémovym procesem Je faktura, ktery skryva
spoustu problémli. BohuZel problém faktura se tykéd predeviim Fi-
nan¢niho oddéleni, coZ neni predmétem vzdélavani a rozvoje. Jeli-
koZ problém pravdépodobné nastdvad v systému, bylo by wvhodné do
projektového tymu zaradit experta na financ¢ni SAP, ktery by pomohl
definovat moZnosti systému, pripadné mozné Upravy, které by mohly
proces usnadnit. Tato oblast se dotykd kazdého oddeéleni a podle
ndhodného rozhovoru s dal$imi oddélenimi bylo =zjisténo, ze tento
problém se tyka vsech oddéleni. Jedné& se opravdu o klicovy proces,
ktery pomiaze zvysit spokojenost internich zdkaznikd uvnit?¥ organi-
zace a samozrejmé 1 spokojenost externich dodavatel®, ktetri budou
mit faktury zaplacené vcas. Jak vyplynulo z rozhovoru pozdni spla-
ceni faktur vede ke zhorSovani vztahl. CoZ mtZe mit negativni do-
pad na specidlni podminky, které m& MAKRO Cash & Carry domluveno
se svymi dodavateli.

Dalsim projektem, ktery by podle mého nadzoru mél byt zahrnuty
do projektu Lean Six Sigma je proces schvalovani smluv, ktery na
zdkladé rozhovoru mize trvat i rok, coZz znamenad, ze pro kazdy tré-
nink musi byt vypsand specidlni objednédvka. Jednd se o typicky
priklad plytvani z pohledu zbytednych procest, které mohly byt za-
Stitény smlouvou. JelikoZ nebyly provedeny rozhovory s vlastniky
procesu, mohou byt pouze vytvareny domnénky o pti¢indch problémi.
Podle mého nézoru bude moZnd problém v nastavenych lhatadch pro
schvalovaci proces, pokud néjaké existuji.

Dale bych samoztejmé doporuc¢ila sledovani procesu vzdélavani
a rozvoje a jeho pripadné opetovné zafazeni do projektu Lean Six
Sigma pro zvyseni kvality poskytovaného servisu internim zékazni-
kim. Jak jiz bylo feceno, vzdélavani a rozvo]j pracovnikll je Jjednou
z aktudlné dalezitych ¢innosti v ramci organizace MAKRO Cash
& Carry, pokud chce organizace byt leadrem na velkoobchodnim trhu
v poskytovani servisu svym zdkazniktim, které je podpofeno mottem:

,Pomdhdme podnikateltm rust"“.
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Zaver

Cilem prace bylo vytvofeni procesnich schémat spravy vzdéla-
vdni a rozvoje pracovnikll ve spolecnosti MAKRO Cash & Carry s. r.
0., ktery vymezil Jjednoznacny postup a odpovédnosti pracovnikul,
¢imz se zvys$Si i efektivita. VSechna procesni schémata jsou zobra-
zena v priloze 15 a byla vymodelovédna v systému ARIS, ktery mé& or-
ganizace zakoupeny. P¥inos pro spolecnost byl zaméfeny na odstra-
néni procesu nepridavajici hodnotu, odstranéni duplicitnich ¢&in-
nosti vcetné zaméreni na konecény vysledek (¢ili kvalitu a spokoje-
nost zdkaznikll), jelikoZ optimalizace probihd na zakladé kombinace
metodik Lean a Six Sigma. VSechny nové vytvofend procesni schémata
byla schvadlena a zkontrolovana vlastniky procesu.

Projekt Lean Six Sigma probihal na zakladé procesu Definovéani
- Mé&¥eni - Analyzovani - ZlepSovani - Kontrola (navrZeni zpuasobu
kontroly). Prvnim krokem bylo hrubé zmapovdni procesu vzdélavani
a rozvoje prosttednictvim rozhovord s vlastniky procesti. Na zdkla-
dé rozhovort byly vytvoreny SIPOC diagramy vSech c¢innosti, které
vytvorili hruby pohled na probihajici procesy v ramci vzdélavani
a rozvoje pracovnika. JiZ v réamci rozhovorltl bylo navdzdno na mozZné
problémové oblasti, které byly poté rozsSiteny v navaznosti na po-
zorovani vlastnikd procesu pti préci a analyzu dokumentu.

Samotnéd optimalizace procest probihala prosttednictvim proce-
su DMAIC a zamétrila se na proces adaptace pracovniki a cyklus
vzdélavani a rozvoje, véetné navazujiciho procesu: vyuka anglické-
ho jazyka. Jesté pred zapocetim projektu Lean Six Sigma byli pra-
covnici proskoleni o zadkladech metodiky Lean a Six Sigma, aby byla
zaruc¢ena hladkd soucinnost a pochopeni prubéhu projektu.

Ve féazi definovani byly vytvotreny podrobnéj$i procesni sché-
mata a probéhlo definovani project chartu. Dale probéhlo pozorovéa-
ni vlastnika procesu, dotaznikové Settfeni hlasu zdkaznikl, které
vedlo ke stanoveni kritickych faktort uspéchu a analyza dokumentl
pouzivanych v ramci procesu. V ramci faze zlepSovani bylo navrzeno
nékolik zlepsSeni, které pomohou pracovnikim zjednodusit a zefek-
tivnit pribéh c¢innosti.

V ramci optimalizace procesu adaptace byla navrzZena zlepSeni
tykajici se komunikace se Story i SFM. Sdileni tabulky ptrehledu

rozloZeni adaptaci na Storech s moZnosti doplnéni nevhodnych dnt
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adaptace, odesiléani komunikace ze sdilené e-mailové adresy. Tato
zlepSeni maji za cil snizit pocet declinu adaptaci. Navic byl pro-
ces doplnéni o zpé€tnou vazbu z adaptace podle spravného prubéhu
adaptacniho procesu.

V ramci procesu adaptace i wvzdélavani a rozvoje pracovnikl
byly pomoci nastroje 5S usporaddany sk¥iné. V ramci procesu adapta-
ce bylo navrzeno sdilet tabulku pfrehledu adaptaci se Story, aby
mohli doplnit ptripadné dny, kdy neni mozZny prubéh adaptace.
V procesu vzdélavani a rozvoje byla navrzZena optimalizace tykajici
se objednéavani obc¢erstveni, odeslanim objednavky spolu
s pozvankou, zapisovadni pozadavkl na ubytovadni primo do nominacdni
tabulky s cilem snizit objem e-mailové komunikace Training coordi-
natora. Byla Jjasné stanovena odpovédnost rezervace mistnostni na
tréninky Training advisorovi ¢&i Training managerovi. Dale byl
upraven proces vyhodnocovani zpétnych vazeb do elektronické podo-
by, ktery urychli ziské&ni zpétné vazby a navic zde nebude nutnéa
papirovd archivace a lektorovi zlstane zpétnd vazby ve fyzické po-
dobe.

V ramci procesu vyuky anglického jazyka bylo doporuceno sta-
noveni pravidel odhlasSovani, kterd by se méla stéat soucasti proce-
dury a také prevedeni odesildni vyhodnocovani vyuky na agenturu,
které by méla ptrimo kontaktovat nadfizené a ucastniky o zlepSe-
ni/zhor$eni. Tim se zefektivni prédce Training coordinatora.

Byly navrZeny 1 kontrolni postupy se specifickymi hranicemi
ke zméreni efektu projektu Lean Six Sigma, které budou probihat od
za¥i 2017. Dale byly organizaci doporuceny navazujici projekty Le-
an Six Sigma, kterymi mi bylo vhodné se zabyvat. Ale podle mého
ndzoru by prvnim krokem mélo byt zmapovani procest v celé organi-
zaci, aby se jednotlivd oddéleni mohla zac¢it zabyvat zlepSovanim.
JelikoZ m& organizace zakoupeny software ARIS méla by ho zacit vy-

uzivat v navaznosti na SAP a nastaveni procedur (SOP).

79



Seznam pouzité literatury

80

ARMSTRONG, Michael, 2007. Rizeni 1lidskych =zdrojui: nejnovéjsi
trendy a postupy : 10. vydani. 1. vyd. Praha: Grada Publishing.
789 s. ISBN 978-80-247-1407-3.

BARTONKOVA, Hana, 2010. Firemni vzdéldvéni. Praha: Grada, 208
s., ISBN 978-80-247-2914-5.HRONIK, Frantisek, 2007. Rozvoj a
vzdéldvani pracovniki. Praha: Grada Publishing. 192 s., ISBN
978-80-247-1457-8.

Basl, J., Tuama, M. & Glasl, V., 2002. Modelovdni a optimalizace
podnikovych procest, Plzen: ZapadoCeskd univerzita, Strojni fa-
kulta. ISBN: 80-7082-936-2.

BAUER, Miroslav, 2012. Kaizen: cesta ke sStihlé a flexibilni
firmé. Brno: BizBooks. ISBN 978-80-265-0029-2.

BROCCOLETTI, Moreno, 2015. Lean Six Sigma , 2002- Black Belt
Training. Lulu Press, Inc. ISBN 9781329045804.

ECKES, George, 2002. Six Sigma Team Dynamics: The Elusive Key
to Project Success. John Wiley. ISBN 0-471-22271-1.

GEORGE, M. L. A ROWLANDS, D. A KASTLE, B., 2005. Co je Lean
Six Sigma?. 1. vyd. Brno : SC&C Partner. ISBN 80-239-5172-6.

GEORGE, Michael L., 2005. The lean Six Sigma pocket toolbook:
a quick reference guide to nearly 100 tools for improving pro-
cess quality, speed, and complexity. London: McGraw-Hill. ISBN
0-07-144119-0.

GULATI, Ramesh a FOREWORD BY TERRENCE O'HANLON, 2013. Mainte-
nance and reliability best practices. 2nd ed. New York, NY: In-
dustrial Press. ISBN 9780831134341.

GULATI, Ramesh. a Ricky. SMITH, 2009. Maintenance and reliabi-
lity best practices. New York, NY: Industrial Press. ISBN
9780831133115.

HILL, Arthur V., 2012. The encyclopedia of operations manage-
ment: a field manual and glossary of operations management
terms and concepts. Upper Saddle River, N.J.: FT Press, 400 s.
ISBN 9780132883702.

KOCIANOVA, Renata, 2010. Persondlni &innosti a metody persondl-
ni prdace. Praha: Grada, Psyché. ISBN 978-80-247-2497-3.

KOUBEK, Josef, 2015. Rizeni 1lidskych =zdroji: zdklady moderni
personalistiky. 3. vyd. Praha: Management Press. 367 s. ISBN
978-80-7261-168-3.



MORGAN, John a Martin BRENIG-JONES, 2016. Lean Six sigma for
dummies. 3 vyd. Chichester: John Willey and sons. ISBN 978-1-
119-06735-1.

MUZIK, Jaroslav, 2010. Rizeni vzdéldvaciho procesu: andragogic-
kd didaktika. Praha: Wolters Kluwer Ceskd republika. 324 s.
ISBN 978-80-7357-581-6.

NENADAL, Jaroslav, 2008. Moderni management jakosti: principy,
postupy, metody. Praha: Management Press, 2008. ISBN 978-80-
7261-186-7.

PYZDEK, Thomas, 2010. The Six Sigma handbook a complete guide
for green belts, black belts, and managers at all levels. New
York: McGraw-Hill Companies. ISBN 978-007-1733-892.

REPA, Vaclav, 2007. Podnikové procesy: procesni rizeni a mode-
lovdani. Praha: Grada. ISBN 978-80-247-2252-8.

SVOZILOVA, Alena, 2011. ZlepSovdni podnikovych procest. Praha:
Grada. ISBN 978-80-247-3938-0.

SIKYR, Martin, 2014. Nejlepsi praxe v rizeni lidskych zdroji.
Praha: Grada Publishing. 188 s. ISBN 978-80-247-5212-9.

SMIDA, Filip, 2007. Zavddéni a rozvoj procesniho #izeni ve fir-
mé. Praha: Grada, Management v informac¢ni spolec¢nosti. ISBN
978-80-247-1679-4.

TOPFER, Armin, 2008. Six Sigma: koncepce a priklady pro rizeni
bez chyb. Brno: Computer Press, Business books (Computer
Press). ISBN 978-80-251-1766-8.

TRUSCOTT, William T. a William G. TRUSCOTT, 2003. Six Sigma:
Continual Improvement for Business : a Practical Guide. Rout-
ledge. ISBN 9780750657655.

Internetové zdroje

81

ARIS Community [online]. [cit. 2017-07-07]. Dostupné z:

http://www.ariscommunity.com/business-process

Leanblitzconsulting [online]. [cit. 2015-11-28]. Dostupné =z:
http://leanblitzconsulting.com/2011/12/8-wastes-defects-scrap-
rework-lean-waste-defects/

Leanblitzconsulting [online]. [cit. 2015-11-28]. Dostupné =z:
http://leanblitzconsulting.com/2011/12/8-wastes-waiting/


http://www.ariscommunity.com/business-process

Leanblitzconsulting [online]. [cit. 2015-11-29]. Dostupné =z:
http://leanmanufacturingtools.org/wp-
content/uploads/2011/06/Defects.gif

Managementmania.com [online]. [cit. 2015-11-15]. Dostupné =z:

https://managementmania.com/cs/lean

MICON [online]. [cit. 2015-12-047. Dostupné z:

http://www.miconleansixsigma.com/8-wastes.html

SCHEMBRI, Joe. Six Sigma Job Description [online]. In: . 2015
[cit. 2017-04-027]. Dostupné z:

http://www.sixsigmadaily.com/six-sigma-job-description/

WIESENFELDER, Heidi. Six Sigma Roles [online]. In: . 2011 [cit.
2017-04-027. Dostupné z: http://www.brighthubpm.com/six-

sigma/32500-most-common-six—-sigma-roles/

Wisc [online]. [cit. 2015-12-07]. Dostupné z: https://www.wisc-
online.com/learn/career-clusters/stem/engl0603/the-eight-

wastes-of-lean

Workmetal [online]. [cit. 2015-12-047]. Dostupné zZ:
http://www.workmetal.it/en/JjitkanbanGoLeanSixSigma [online].
[cit. 2015-12-23]. Dostupné =z: https://goleansixsigma.com/8-
wastes/

Zdroje organizace

82

MAKRO Cash & Carry CR J[online]. 2014. Vitejte v Makro, e-

trénink.
MAKRO Cash & Carry CR [online]. 2017a. Organization structure.

MAKRO Cash & Carry CR [online]. 2017b. Adaptace, Trainee Outlo-
ok.

MAKRO Cash & Carry CR J[online]. 2017c. Vzdé&lavani a rozvoj,

sdilené uloziste.


http://leanmanufacturingtools.org/wp-content/uploads/2011/06/Defects.gif
http://leanmanufacturingtools.org/wp-content/uploads/2011/06/Defects.gif
https://managementmania.com/cs/lean
http://www.sixsigmadaily.com/six-sigma-job-description/
http://www.brighthubpm.com/six-sigma/32500-most-common-six-sigma-roles/
http://www.brighthubpm.com/six-sigma/32500-most-common-six-sigma-roles/
https://www.wisc-online.com/learn/career-clusters/stem/eng10603/the-eight-wastes-of-lean
https://www.wisc-online.com/learn/career-clusters/stem/eng10603/the-eight-wastes-of-lean
https://www.wisc-online.com/learn/career-clusters/stem/eng10603/the-eight-wastes-of-lean
http://www.workmetal.it/en/jitkanban
https://goleansixsigma.com/8-wastes/
https://goleansixsigma.com/8-wastes/

Seznam obrazku

Obrdzek 1 - Cyklus systematického vzdélavani a rozvoje pracovnikl

............................................................ 10
Obrazek 2 Rozpracovani designu vzdélavaci aktivity ........... 13
Obréazek 3 Proces faktické realizace vzd€lavani ............... 15
Obréazek 4 Proces adaptace pracovnika .....eeeeeeeeieeieeeeennn 17
Obrazek 5 Hierarchizace v procesnim fizeni .......c.ciiiuuieeeen. 20
Obréazek 6 Logickeé SpPOJKY tiviiii ittt ittt ettt e 23
Obréazek 7 8 Lypl PLYLVANL ittt ittt et it ettt e e 24
Obréazek 8 DEMINGUV CYKIUS vttt ittt ettt ittt e ettt e nnnnnnnnnns 27
Obréazek 9 POoStUp Metody 58 ittt ittt et ettt ettt ettt 28
Obrazek 10 Propojeni Lean a SixX Sigma ... eiiiiineeenennnnens 31
Obréazek 11 Hierarchie roli v metodice Lean Six Sigma ......... 33
Obréazek 12 Postup VybEeru projektu ......iiiiiiiiiiiiiiiiiiennn 36
Obréazek 13 o N (1=t Y 40
Obréazek 14 PICK diagram &« uv v iii i ttteeeteeeeeenenesennenesanneens 44
Obrazek 15 Navrhy z brainstormingu ............ccciiiieeeeo... 62
Obréazek 16 vizualizace USPOTAdANI i vttt ittt ittt eeeeenns 63
Obréazek 17 55 tréningovych materidlld .........iiieiiiinnneennn. 73

83



Seznam tabulek

Tabulka
Tabulka
Tabulka
Tabulka
Tabulka
Tabulka
Tabulka
Tabulka
Tabulka
Tabulka

84

1- Elementy modelovani procesl v ARIS ......ciiueeenneenn. 22
2 — Srovnédni Lean a SixX Sigma .....eeeeeerenennononnenns 30
3 — HOANOLY SigmMa «vvv it iiiettteeeeeeeeeeaneeeeneenennns 32
4 - Shrnuti popisu fézi metodiky Six Sigma ............. 32
5 — SIPOC procesu adaplaCe ... ii it ieteneneeenennsenss 51
6 - SIPOC procesu vzdE€laAVAni a rOZVOJEe vt wweeeennnenn 52
7 — SIPOC dalsich &innostil ...... it iiennnn. 54
8- Project chart procesu adaptace ......iieeieerennnenns 58
9 - Pruzkum zpusobu komunikace .....uuiiiiiiiineneenennn 65
10 - Project chart vzd&€lavani a rozvoje .....eiienenenne.. 70


file:///C:/Users/Lucie/Downloads/vostalová_final-DP.docx%23_Toc491203226
file:///C:/Users/Lucie/Downloads/vostalová_final-DP.docx%23_Toc491203228

Seznam priloh

P¥iloha 1 - Organizacni struktura Storu .........c.coeiieeiennnn. 86
P¥iloha 2 - Organizacni struktura Centrdly ..........o.oeeeienennn. 87
Priloha 3 - Organizac¢ni struktura oddéleni HR .........cciuun... 88
Priloha 4 - Ukézka vzdélavacil Cesty ..viiiiitiiieeennnnnnnnnns 89
P¥iloha 5 - Rozhovor s Traineem .........iiiiiittinnnneenennnns 90
Priloha 6 - Rozhovor s Training advisorem ..........eeeeeeennenens 94
Priloha 7 - Rozhovor s Training coordinatorem .........cceeeo... 98
Priloha 8 — ProOCESNIL MAPY & et vttt eeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeennnnns 100
Priloha 9 - Dokumenty procesu adaptacCe ....ueieenweeeeeneeeennnn 102
Priloha 10 - Dotazniky procesu adaptace .........eeeeeeeeeennnn 107
Priloha 11 - E-mailové komunikace k dotaznikovému Set¥eni procesu

F= R I A= 1 = T 110
Priloha 12 - 535 darkll pro "novacCKky" ...ttt ittt ennnnnn 111
Priloha 13 - dotaznik k procesu vzdé€lavani a rozvo] ....eeeeo.. 115
Priloha 14 - Dokumenty procesu vzdéladvani a rozvoje ........... 116
Priloha 15 - Procesnil schémata (ARIS) vt v it ittt ittt teeeeeeennn 117

85


file:///C:/Users/Lucie/Downloads/vostalová_final-DP.docx%23_Toc491185365

Priloha 1 - Organizacni struktura Storu
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Priloha 2 - Organizacni struktura Centraly
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Priloha 3 - Organizacéni struktura oddéleni HR
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Priloha 4 - Ukazka vzdélavaci cesty
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Zzdroj: MAKRO Cash & Carry (2017c, online)
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Priloha 5 - Rozhovor s Traineem
Rozhovor 1
Jakym impulsem zac¢ind proces adaptace pracovniku?

Prvnim impulsem je tabulka s organizad¢nimi zménami, kde se
dozvim, Ze méame nového ¢lovéka, kdy nastupuje, komu je podrizeny,
jakd z&konna ¢&¢i jind Skoleni mu maji byt pritazena a jak dlouhou
ma mit adaptaci a od kdy, pripadné dalsi dodatec¢né informace.

Co nasleduje poté?

Poté vytvorim adaptadni plan, ode3lu ho nadfizenému ke schvéa-
leni s moznosti individualizace plénu, zavoladm ,novackovi“ a zjis-
tim, jakd je jeho preference Storu. Po schvédleni odeslu informaci
na Store a jednotlivé dny poslu jako udalost v Outlooku, aby na
Storu védéli, kdo a na Jjakou c¢innosti Jjim tam ,novacek“ prijde.
Také odeSlu udédlost nadfizenému, aby pocital s vyzvednutim ,novac-
ka“™ prvni den.

A ma adaptacéni plan néjaka pravidla®?

Ano, je predbéiné dand struktura, co by mél novacek vse ab-
solvovat dle délky adaptace, ale pokud bude dodrZen minimadlni po-
¢et dni jasné stanovych c¢innosti, je zde moznost zatradit zde spe-
cifikace od nadtizeného. Dal$i omezeni je na jednotlivych Storech,
kde mohou byt maximadlné dvé ,novacci“ na jednu cinnost, u nékte-
rych ¢innostech pouze jeden. Dals$im pravidlem je, Ze pokud ma ,no-
vacek™ k dispozici automobil mé& adaptaci s vét3iny na Storu mimo
Prahu.

A co déje v procesu dal?

Dale ,novéackovi“ pridélim kurzy v externim systému na zakonna
Skoleni a poté, co nastoupi mu pridélim vzdélavaci cestu a pripad-
né dalsi povinné tréninky, které se vaZou na pozici. S ¢&im souvisi
domluveni termintd Skoleni s oddélenim Legal a pozvani cilové sku-
piny na trénink, =zajisténi prostor a vybaveni mistnosti. Dale mu
pripravim desky se zdkladnimi informacemi, tisknu cca 8 dokumentd,
a tasku s déarky a brozZzurami.

Je Jjesté néco, co se déje nez ,novacek" nastoupi? Pokud ne, jak
probiha p¥edani?

Nyni mé nic nenapadé. Prvni den ,novac¢ci“ prijdou a kolegyné
je sezndmi se zadkladnimi informacemi a poté nastupuji j&. Seznamim
,novacky" s adaptacnim planem, feknu jim zakladni pravidla a in-
formace, zaddm Jjim zdkonnd Skoleni, ©projdu s nimi materidly
v deskadm a seznadmim Jje s nimi. ,Novacci™ mi poté podepisou sezna-
meni s dokumenty a pfedadm jim darky. Poslednim mym krokem Jje vy-
tisknuti certifikatd, podepsani s novackem a predani k zalozeni do
osobni slozky zaméstnance.

Mate jesSté néjaké dalsi aktivity spojené s nastupy?
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Ano, dale ve spolupraci s Human Resources Bussines Partnerem
pléanuji Spoleény den pro novacky (takové setkdni pro novacky
z Kampusu a vybranymi pozicemi ze Storu). Na rok dopfedu mame sta-
novené terminy a harmonogram také (délaji se pouze pripadné uUpra-
vy, kdyZ nékdo nemtiZze). Na tyto dny obeslu vystupujici, odesSlu po-
zvanku ,novackum“ (tomu predchazi jejich nominace a schvédleni Jjed-
notlivymi HRBP dle pozice novacka), zajistim oblerstveni a obédy.
V rédmci konédni Spolec¢ného dne pro novac¢ky jiZz nemém funkci, jeli-
koZz prtbéh celého dne méd nestarost HRBP.

Dalsi povinnosti je kontrola splnéni zakladnich 3Skoleni
v ramci vzdélavaci cesty a pripadnd néslednéd urgence Skoleni.

Kdo si myslite, Ze je zéadkaznikem a dodavatelem v procesu adaptace
pracovnika?

Tak zdkaznikem bude urc¢ité novéacek a dodavatelem pravdépodob-
neé HR, ©presnéji HRBP, ktery nabird nové pracovniky spolu
s nadtrizenym.

Napadaji Vas néjaké problémy, které v ramci procesu adaptace vy-
skytuji?

V ramci adaptacnich pland mohou nastat situace, kdy je potre-
ba adaptaci zménit ¢i zrusit, dle potfeb ,novacka“ ¢i nadr¥izeného.
Celkem neprijemné Jjsou situace, kdy dostanu odmitnuti naplanované
¢innosti a nékdy je potteba celou adaptaci preplénovat, aby sedéla
s ostatnimi. Dalsi komplikaci je =ziskdni kontaktd na Obchodni za-
stupce, které =ziskdvadm na posledni chvili od nadfizenych a nékdy
az kdyz je ,novacek™ na adaptaci, takzZe mu informace musim opétov-
né odesilat (samozfejmé to neplati vzdy, nékdy Jje dobry mésic a
mam v3echny kontakty vcas). Jinak asi nic.

Napada Vas néjaké reseni téchto probléma?

Pro ¢&innosti spolujizd s Obchodnim z&stupcem tvofrim nad¥izenym
specidlni tabulku, kde maji prehled (kdy, kde, kdo, ,novacek“ a
jeho pozice) a vzdy tabulku odesildm v e-mailu. Myslela jsem, zZe
jim to pomtAZe, nez kdyZz to maji v Outlooku, ale zlep$eni bylo mi-
nimalni.

Rozhovor 2

Jakym zpusobem se podilite na procesu vzdélavani a rozvoje pracov-
nika?

Ohledné vzdeélavani a rozvoje pripravuji materidly pro interni
typy Skoleni a na vSechny tisknu a odesilam zpétné vazby (ty po
tréninku vyhodnocuji) a prezenc¢ni listiny dle nominacénich tabulek.
Dale mém na starost vybrand Skoleni v ucebné a e-tréninky, které
odbavuji sama. Dale vytvatrim reporty ohledné toho, kdo jiz absol-
voval a kdo mé& absolvovat. Nasledné urguji jejich splnéni (pokud
se jednd o e-trénink), ¢i je predadvadm koleglm k nominovani. Ohled-
né reportovani deélam podporu Training managerovi a Training advi-
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sorovi a ostatnim zodpovédnym osobam za specifické tréninky. Dale
vytvarim terminy vybranych Skoleni v SAP LSO, na které se pracov-
nici kampusu ptrihlasuji na tréninky. Dale délam support vsem pra-
covnikim ohledné wvzdéladvaciho portdlu a SAPu LSO vSem Persona-
listkdm v CR i SK. Support obnasi komunikaci s Indii a N&meckem.

V jakém bodé jsou odesilany materidly na Skoleni? ,Ukazuji pracov-
ni verzi procesu“

Materidly, zpétné vazby a prezencky odesildm cca 14 pred trénin-
kem, takzZe asi zde, aby stihly dojit na Store, kde si je wvyzvedne
lektor. Po probéhnuti tréninku je lektor bud naskenuje nebo odesle
posStou zpét a j& je 1x mésiéné vyhodnotim a pfipadné =zaurguji ty,
co mi za predchozi mésic nedorazili. VSe také zaznamendvam do ta-
bulky, abych védéla, co je jiZ odeslané za materidly a které zpét-
né vazby jsem jiz vyhodnotila.

Jaké cinnosti jsou spojeny se spravou vybranych sSkoleni a e-
tréninkd?

Jak uZz jsem rikala v pfedchozim rozhovoru jedno ze Skoleni se
tykd ,novacka“ po nastupu. Dalsi se tykd opét pracovnikll v cilové
skupiné (jednd se o $koleni pozadované z Némecka a probihad opako-
vaneé) . Head of Legal mi zadd informaci o tom, jaké Skoleni Jje po-
t¥eba naplanovat a zadd mi informace k definovani cilové skupiny
(obcas se rozsituje), kterou poté schvali. Jednd-1i se o 3Skoleni
v ucebné naplénuji s ni terminy Skoleni, =zarezervuji mistnost a
odeslu pozvanku nominovanych. Pf¥i declinech nabizim jiny termin,
¢i poté ptridadvame nadhradni termin. Pokud se jednd o e-trénink je
pot¥eba dané pracovniky zarezervovat na dané (4) 3Skoleni a odeslat
jim informaci o nutnosti absolvovani. Poté néasleduje reporting,
kdo z cilové skupiny jiZz proSel a kdo ne. Poté prichazeji urgence,
a kdyz se Dblizi termin reportingu do Némecka, Head of Legal si
,h¥isniky“ zaurguje sama. Pokud se Jjednd o e-trénink, feSim
s pracovniky ptripadné technické problémy.

Jak probiha fesSeni technickych problémi?

Pracovnik se bud ozve sam pres e-mail nebo zalozi ticket, po-
té pracovnika kontaktuji a doporuc¢im zéadkladni moZnosti YeSeni. Po-
kud tyto moZnosti nepomohou, zalozim ticket nebo pfifadim ticketu
novu pracovni skupinu, kterd dany problém prebere k feSeni. Na-
sledné ptredam feSeni pracovnikovi a ovérim jeho funk&nost a uzavru
ticket, ptripadné probihd dalsi komunikace. Stejny postup je i per-
sonalistkami ohledné SAP LSO.

Také jste fikala, Ze se podilite na vyhodnoceni zpétnych vazeb,
jak probiha proces?

Poté, co probéhne trénink, ode3le lektor vyplnéné zpétné vaz-
by a prezenc¢ni listinu zpét k nédm. Poté, co dorazi, zaznamenam, ze
dorazila do tabulky. Vyhodnotim ji a hodnoty vyplnim do tabulky,
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ze které se poté tvori kontingenc¢ni tabulky pro celkovy prehled.
Poté zpétné vazby zaloZim (zarchivuji) nebo u vybranych tréninkl
zpé€tné vazby oskenuji, uloZim a ode3lu zpét lektorovi, ktery si je

eviduje. Zde neni nic slozitého..

Zdroj: Vostalova (2017)
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Priloha 6 - Rozhovor s Training advisorem
Jak probihad proces identifikace vzdélavacich potfeb? Kdo jsou vasi
zdkaznici®?
Jednéd se o 1lidi na kampusu ¢i na storech. Délame to tak, Ze se
s lidmi setkd&vame osob, objiZdime story. Neékteri 1lidé projdou se-
tem nasich otéazek a my se snazime zjistit, co pottrebuji.
TakzZe se jednd o vybrané pozice?
Jednd se o manazerské pozice, s nizsimi =zédkazniky to neni mozZné
z di@vodu objemu. Navic nemaji mentdlni zdatnost a my se musime se-
jit s 1lidmi, kteti jsou schopni to posoudit.
Jak pokracduje proces dal?
Udélame klastrovani jednotlivych témat podle jejich obsahu a je-1i
téma, které mad vice Jjak polovinu zadjemcl a néj se zamé¥ime. Poté
navstivime zastupce, kdo navrhoval a udélame analyzu. Zajimame se
o to, Jjaky to bude mit prinost. Pak se divame, jestli madme interni
zdroje ¢i najdeme externiho dodavatele. Ale internich nemame do-
statatek, takZe Jje poptavano externé. Mame externi dodavatele,
kte¥i jsou velmi kvalitni a jsou flexibilni. Poptédme je a zjisti-
me, co navrhuji a vybiradme to, co se nam 1libi nejvice a s nimi
sfinalizujeme.
Jak probiha spoluprace v ramci vyvoje?
Probihd vzajemnd komunikace s agenturou, davame Jjim brief, jak by
to mohlo vypadat (obsah i formu), porovndme a nejlep3iho oslovime
a udélame to s nim. Mame spoustu podkladl takzZze je moZné je] mé-
nit. Pilotem to vSak nekon¢i méme béhem roku 4-8 zmén na zakladé
zpétnych vazeb, probihaji meetingy pfimo s lektorem i na zédkladé
zpetné vazby s lektorem.
Pak probiha trénink a tam néco zajistujes?
Zajistuji nasSe kolegyné.
Jak to probiha, kdyz ma pozadavek centrala v Némecku?
Zajistime preklad, stanovime harmonogram implementace, vySkolime
interniho trenéra (vySkoleni lektorskymi dovednostmi) ¢&i externiho
lektora a zaskolime ho.
Je mozné odmitnout trénink z centraly z Némecka, kdyzZz mame vlastni
variantu?
Jsou dvé kategorie, doporucené (tam si maZeme vybrat) a povinné
(musime vzit). Podivame se na trénink, jaké oblasti pokryva a pfi-
padné musime zru$it nasSe lokalni tréninky (nechceme duplicitu). Co
bych chtél fict, tak je to, Ze UcCastnici c¢asto odmitaji trénink
tésné pred zacatkem a najit narhadu je tézké. Poté jsou naklady na
hlavu astronomické. Lidé nemaji Zadnou hmotnou zodpovédnost k tré-
ninku.

TakzZze resenim by mohla byt néjaka sankce?
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To ne, nazval bych to spolutc¢asti, JelikoZ on se chce vzdélat,
dobrovolné se prihlasil a pokud odmitnuti bylo bez zavazZnych davo-
dt, tak bych ho nechal zaplatit celou c¢éastku.

Jak velkad by méla byt ta c&astka?

Pokud si stojime za tim, Ze jsme Learning organization, tak kazZdy
je zodpovédny za svaj rozvoj, tak stojim za tim, aby zaplatili ce-
lou c¢éastku na hlavu.

Nemyslis, si Ze by to ti lidi odradilo? Neberou to jako benefit?
NemtZeme brat vzdélavani jako benefit. Pokud se chci wvzdélavat a
chci mit vys$s$i hodnotu na trhu.

Jsou zde néjaké dalsi problémy? Ci néjaké neproduktivni é&innosti?
Nékteré procesy jsou jednodus$ssi, ale nékteré Jjsou slozitéjsi, ale
z hlediska procesu tam nedéldme nic navic, ale jelikoZ nasSe systé-
my nejsou tak kvalitni a data ndm neposkytuji, tak jak potrebuje-
me, tak délame néjaké kroky navic. Ten proces Jje podle mé nastave-
ny dobtre. Makro bohuzel vyuziva zastaralé technologie.

Néjaké dalsi problémy?

Ta faze implementace, JjestliZe ty 1idi dneska projdou tim trénin-
kem, tak dostanou néjaky startovaci balic¢ek a nezac¢nou na ném pra-
covat hned po néadvratu do prace, tak ta Uspésnost zmény klesd na
pouhych 20 %. JestliZe tam neni zasah nadtrizeného z pohledu OTJ, a
nedd mu zpétnou vazbu, tak po mésici jsou to vyhozené penize.
Mérite tuto tuspésnost?

Mame néjaké procento 1lidi, se kterymi pracuji nadfizeni a nékteri
nepracuji. Jednd se o tréninky s Follow upem, kde ziskdvame zpét-
nou vazbu, kdy probéhla zpétnd vazba a kolikrat. Bohuzel Follow up
nemaji vSechny tréninky. Ne u v3ech tréninkd byla Sance se domlu-
vit plodné s nadfizenymi na Follow upu, zde je velkd dira a v3ech-
ny investice jsou plytvéanim casem.

Jak se nominuji pracovnici na trénink? Sami, kdyzZz jsme Learning
organization?

Mame trénink kdy, na které se pracovnici mohou nominovat sami a
dalsi povinné, kdy Jje nominuji nadfizeni na zédkladé jejich aktual-
nich znalosti, dovednosti a v tom pripadé jim 1 pomdhdme. Je to
tak pal napul. Dodadvame podklad a z&leZi na nich Jjestli to vyuZi-
ji.

Napada té néjaky dalsi proces?

Zajistujeme i teambuildingové aktivity a programy setkavani se se
zdkazniky. Jednd se o konfrontaci se zakaznikem, poznaji, jak za-
kaznik®v business probihd a diky tomu si zaméstnanci lépe upravi
interni procesy, aby byl spokojeny (motto: pomdhdme podnikateldm
rtst). Dalsi aktivitou jsou teambuildigy zamétrené vétsSinou na ko-
munikac¢ni témata. Chceme, aby 1lidé 1épe komunikovali, kooperova-
1i..
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Jak probiha ten proces Teambuildingu?

Vétsinou to vychdzi od Head of oddéleni, podle jeho zpétné vazby
na sebe ¢i to vyciti, Ze ta komunikace ¢i vztahy nejsou na dobré
Urovni. Kontaktuje nas, fekne, kde je problém a my udélame nédvrh,
ktery by vyredil problém. Standardné oslovime agenturu, se kterou
déme obsah i1 formu a zajistili tak ten spravny efekt.

Dale délame podporu lidem, ktet¥i =zavadi nové systémy a my je po-
tfebujeme naucit, jak Skolit, aby to mohli predat.

Podle potfeb napléanujeme terminy, muZeme Skolit pouze 9 mésicl a
jakou mame kapacitu ve dnech a podle nédkladd se bud vejdeme nebo
ne a poté zkracujeme. Rozpocltové plénovani probihd na roc¢ni bazi a
béhem 2 mésicl to musime naplénovat.

Néjaké dalsi procesy?

Hled&dm ndhradniky na tréninky, a to zabird spoustu ¢asu. Dale hod-
né casu zabird zména mistnosti tréninkll, coZ pusobi komplikace
z pohledu nakladt. Dale fakturace, tendrovéani.

Jak probiha faktura?

Vytendrované firmy maji prédvo nam poslat fakturu. Musime si délat
spoustu zaloZnich systému, abychom ji mohli dohledat zpétné. N&s
systém je sice robustni, ale cCasto se stavéa, Zze faktura propadne.
VétSinou nékde visi a systémové se nam moc nedatri ji dostat do
spravného work-flow. NasSi dodavatelé jsou nespokojeni az do miry,
Ze s nami odmitaji spolupracovat. KdyZz se faktura nenajde, tak Jji
musim znovu poptat, proto mam svaj zaloZni systém. Poté je schva-
lovaci work-flow, ale ta cesta je slozita: interni schvalovani -
externi schvalovani - centrdla. Kazdy ten krok trvd minimdlné ty-
den. Dneska to umime schvalit hned, ale déldme to pouze u vybra-
nych dodavateld, kteri jsou klicovi.

Udaje zadavas do systému ty?

Ne, to zadava uctéarna. Predavam pouze papirovou formu. To Je da-
vod, pro¢ mam svoji zadlohu na e-mailu, v Sanonu - fyzicky. Zatim
se mi to vyplatilo, 2 ze 3 véci mohly nékdy spadnout.

Napada té néjaké resSeni?

UZ na tom pracovala hodné 1idi, ale k Zadnému YeSeni neptrisli.
Systém bude funk&éni (SAP), nemél by tam byt problém, ale systém
krmi 1idi a lidsky faktor je nevyspitatelny a nelze vylouc¢it chy-
ba. Stava se, ze v systému Jsou Spatné nastavené 1lhuty, penize
odesly dvakrat, faktura Jje v inboxu odesSlého zaméstnance, penize
odesSly na Spatny ucet.

Jak probiha tendrovani?

Mame poZadavky od storti, kampusu ¢i pripadné i boardu. Méme stano-
veny okruh, co chceme. Musime se podivat na trh z pohledu agentur,
které méme osvédcené a vime, Ze to daji. Aktivné je obepisujeme a
pak méme néjakd doporuceni a madme moZnost se podivat na internet a
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podle klicovych parametrt mize vytvorit 7-8 potenciondlnich doda-
vatelt. Vétsinou 2 z nich nemaji kapacitu ¢i na né dostaneme néja-
kou negativni informaci a méme jich 5-6. Nyni zac¢ind velké kolo,
probihd prvni setkdni s jednotlivymi agenturami, musime jim dat
celkem velky brief. Pak probihd dals$i setkédni, kde ndm odprezentu-
ji koncepce a pokud nés koncept oslovi, zbytou tak 4 a s nimi jde-
me do dalsiho kola, kde se jiZz setkédme s lektorem (definovali
jsme, Jjaky by mél byt) a tam nadm ukdZe ochutndvku c¢asti tématu,
které chceme vidét. Casto se stavé, Ze nam trené¥i nelibi a poZa-
déame agenturu, aby nam ukazali ukadzku s jinym trenérem. Bavime se
vic s trenéry, to Jjsou ti 1lidé, ktefri to budou mit nestarost. Poté
si musime sednout, komise (2 =z tréninku, =zadavatelé (management
kampusu (head ¢i board, management storu, nékdo nestranny). Je to
back-up pro nas, zZe Jsme nikoho nedohodili). Pokud projde druhym
kolem, tak ladime formu i obsah. Dale feSime schvalovani smlouvy,

coZ je také naroény proces, jelikoz je v ném zapojeno i pravni od-

déleni. My nahrdvame smlouvu do systému, probihd schvalova-
ni/pripominkovadni - poté schvalovani u dodavatele (on ma& také pri-
pominky) - dalsi schvalovani u nas. Zalezi, jak se domluvi. Né&kdy

to trva 1 rok. Smlouvy se uzaviraji na rok. Pokud neni smlouva je
pot¥eba vystavit objednadvku na trénink.

Néjaké dalsi problémy?

Je to potrdd o praci s lidmi a pokud nechtéji, neuméji..tak se to
musi resSit s lidmi. Je to nekoneény proces a je stale, co vylep$o-

vat.

Zdroj: Vostalova (2017)
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Priloha 7 - Rozhovor s Training coordinatorem
Co obnasi prace Training coordinatora?

Moje prace obndsi odeslédni pozvéanek a pripominek, =zajisténi
mistnosti, obcéerstveni a ubytovani pro ucastniky 1 trenéry (inter-
ni a externi). Predédvéni a feSenl odmitnuti tréninkta. Dale =zadani
dat ohledné uc¢asti do SAP LSO. Ohledné Anglic¢tiny
Mazete mi bliZe pfiblizZit prubéh procesu koordinace vzdélavani-?

Training manager, Training advisor ¢i Trainer mi daji infor-
maci o novych terminech $koleni, pripadné mistech, které je pottre-
ba =zarezervovat. Termin Skoleni si =zapisu do tabulky dle data,
abych méla prehled. Poté nejpozdéji mésic prfed zacadtkem Skoleni
odeSlu pozvanku a c¢ekdm na vyjadfeni ucastnikt. PribliZné 14 dni
pred Skolenim poptdm ubytovani dle poZadavkd v nominac¢ni tabulce a
tyden ptred kondnim tréninku ode3lu pripominku s informacemi 1 o
ubytovani. PribliZné 3-1 tyden ptred zacdtkem tréninku objednéam ob-
Cerstveni dle poctu ucastnikd a obédy na jednotlivych mistech.

Ddle méame kazdy tyden meeting ohledné prabéhu koordinace
s celym tymem. Prochadzime vsSechny tréninky, které budou od nésle-
dujiciho tydne a nasledujici 3 a% 4 tydny. ReSime obsazenost tré-
ninkt, jejich pripadné zruSeni pf¥i nizké ucasti, pripadné urgence
Ucastnikd (aby se vyjadrili o Uclasti/netlasti), pripadné ndhradni-
ky na dany termin.

Existuji néjaké problémy, které se v ramci koordinace vyskytuji?

Ano, problémy se vyskytuji a tykaji se ucasti. Nadrizeny ¢&i
zaméstnance se zapisi do nominad¢ni tabulky ¢i se pt¥ihlasi pro-
st¥ednictvim Portédlu, =zde zapisuji 1 pozadavek na ubytovani. Poté
je jim odeslana pozvanka a Casto se stéava, Ze ji nepf¥ijmou ani ne-
odmitnou, coz znamend dals$i urgovani. Déle se stava, ze UcCastnici
odmitnou Skoleni tyden pred zacdtkem, takZe musime hledat né&hrad-
niky (velmi cCasové narocné) a stava se, ze se trénink Uplné zrusi,
coz znamend dal3i ruseni (oblerstveni, ubytovani). DalSim problém
je, Ze si UcCastnici nezapi$i pozadavek na ubytovani a poté pisi e-
maily jiZ po terminu, takZe do hotelu pidu neustdlé zmény, je to
celkem zdrzZujici.

Dalsi proces, kterym se zabyvate, je koordinace vyuky anglického
jazyka. MiZeme mi, prosim, p¥ibliZit tento proces?

Nejdriv prijde zadjemce, ptd se na podminky vyuky anglického
jazyka, které upravuje SOPka (procedura). Pokud se jednd o skupi-
novou vyuku, musi jeho nadfizeny (emailem) souhlasit s vyukou. Dam
informaci jazykové 3kole a predam kontakty, jazykovad 3kola ho kon-
taktuje a domluvi se s nim na testovani (elektronicky test a poté
pohovor) a zaradi ho do skupiny. Pokud z&jemce souhlasi s termi-
nem, jazykova Skola mu zasle kontakt na lektora. Studen sam chodi
a detaily re$i s lektorem. Co se tykd individué&lni vyuky, tam Jje
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to slozitéjsi. Vyuku musi schvalit nadfizeny 1 HRBP, informace
chodi 1 Training managerovi (hlidé& budget). A ten proces je dale
stejny.

Jsou tam néjaké problémy?

Problémy nastéavaji, kdyZ chtéji studenti prerusit vyuku (na-
priklad prézdniny, projekty..) na urcité obdobi, je potteba pro-
brat nastaveni pravidel. KdyZ jich nékolik prerusi vyuku, je s tim
spousta administrativy (kontaktovani mzdové UcCtérny, jazykové Sko-
ly) . Je to takovéa trhlina, bud tu vyuku pres prazdniny zrusit, ale
téch hodin neni tolik, vyuka probihd leden - listopad.

Dalsim problémem je, kdyz lektor ukonc¢i spolupréci s jazyko-
vou agenturou. Vyuka tedy neprobihd, =zaméstnancum je stéale strha-
vadna srazka ze mzdy a kdyZ agentura najde nového lektora, hodiny
se nahrazuji. Jde nahradit maxim&lné 4 lekce, poté stopujeme sraz-
ku ze mzdy. Tyto problémy reSime individudlné, pak je opét slozité
to napléanovat dle pott¥eb studentt.

Jsou tam néjaké dalsi Einnosti spojené s vyukou ¢i podminky?

Do vyuky skupinové anglic¢tiny se dé& pristoupit pouze 2x roc-
né, do individudlni kdykoliv. TakZe 2x ro¢né rezervuji zasedaci
mistnosti podle toho, Jjak je vyuka napléanovédna. Pokud dojde ke
zméné béhem roku, tak se domlouvdm se studenty, aby si rezervaci
udélali sami. Kazdy rok poté probihd hodnoceni vyuky, tesi se do-
chédzka a jejich pokrok. Opét agentura dodd podklady a Jj& rozesilém
hodnoceni. Nékteri studenti se rozhodnou ukoncit a poté probihéa
komunikace s agenturou, kdo zustdvad a kdo odpadl a kdo ptribyl. Vy-
hodnoceni se probird s nadfizenym, posilaji se Jjim vysledky, aby
rozhodli, kdo m& a kdo ne pokracovat. Ale letos si myslim, Ze to
bude délat HRBP. To rozeslani dle jednotlivych nadfizenych bylo
velice cCasové naroc¢né. Neékdy to chtél jen nadtfizeny, nékdy i Head
of oddéleni. Myslim si, Ze letos se bude vice angaZovat HRBP i

z davodu velkého nartstu poctu studentt.

Zdroj: Vostalova (2017)
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bPriloha 8 - Procesni mapy
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Zdroj: Vostalova (2017)
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Priloha 9 - dokumenty procesu adaptace

From: XY
Sent: Thursday, April 13, 2017 1:51 PM
To: XY

Subject: Adaptace XY

Dobry den,

planuji adaptaci XY, a proto bych se Vas rada zeptala, Jjestli je to takto v poradku, nebo jestli tam mém
zapracovat néjaké Vase specidlni poZadavky (nap¥. navstéva Pultu PartnertG/Recepce, Spolujizda na Delivery,

Prijem zbozi..)?

Dadle bych si s Vami chtéla potvrdit, Ze 2.5.2016 budete mit na XY cas cca od 13,00/14,00 hod.? Po$lu Vam

do kalendéare.
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Adress of Czech
Kampus :

JeremidSova 1249/7,
Prague 5, 155 00

Contact to:
CZ reception
SK
reception

Training Coordinator

Induction plan schedule

Jméno

Pozice

Privitani zaméstnance, seznameni s 1. dnem,
pfedstaveni spolecénosti, nastupni dokumenty, sezndmeni

se s kolektivni smlouvou.

Zadani zakonného Skoleni + e-trénink

, 09:00- Spoleény obéd + jak funguje kantyna
Utery 2.5.2017 Kampus
16:30 Kole¢ko po Kampu (poznéni a zakl. informace o vSech
odd.) = novacci si mohou délat poznamky do
kompasu/mapy
Predstaveni domdciho odd., sezndmeni s prac. naplni,
pfredstaveni tymu
9:00 -| TBD dle
Streda 3.5.2017 |
17:00 pot¥eb Dopliiovani
o 9:00 = TBD dle
Ctvrtek 4.5.2017 . .. , ,
17:00 pot¥eb Spolujizda s Obchodnim zastupcem
. 9:00 = TBD dle
Patek 509,2017 . L.
17:00 pot¥eb Doplrovani
Pond&li 8.5.2017 STATNI SVATEK
. 14:00- TBD dle
Utery 9.5.2017 B . L.
22:00 pot¥eb Pickovani
14:00- TBD dle
Streda 10.5.2017 . o
22:00 potreb Pickovani

Predem velice dékuji a preji hezky zbytek dne
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From: XY

Sent: Tuesday, June 13, 2017 9:50 AM
To: SFM, DelM, FM a dalsi zucatnéni
Cc: Store Managers

Subject: Prehled/Adaptace Petr Hrbek

Dobry den,

zasiladm Vam predbézny prehled adaptace XY a chtéla bych Vés poprosit o zajisténi niZe uvedenych ¢innosti.

Néasledné vse obdrzite do kalendéare.

Velice Vam dékuji a ptreji hezky zbytek dne

104



From: XY

Sent: Wednesday, June 14, 2017 2:33 PM
To: SFM

Subject: Prehled Spolujizd Cervenec 2017

Dobry den,

zasildm Vam predbézny pfehled spolujizd na Cervenec. Budu vam vdécna, kdyzZz mi posSlete kontakty na Obchodni

zastupce takto s predstihem..

09:00 = i . Spolujizda s Obchodnim zastupcem - kon-

SEFM 12.7.2017 Pruhonice
17:00 taktovat den predem Novacek
09:00 = . _ Spolujizda s Obchodnim zastupcem - kon-

SEM 13.7.2017 Pruhonice
17:00 taktovat den predem Novacek
09:00 -1 . Spolujizda s Obchodnim zastupcem - kon-

SEFM 26.7.2017 Cerny Most )
17:00 taktovat den predem Novacek
09:00 -1 . Spolujizda s Obchodnim zastupcem - kon-

SEM 27.7.2017 Cerny Most . .
17:00 taktovat den predem Novacek
09:00 = . Spolujizda s Obchodnim zastupcem - kon-

13.7.2017 Stodualky . .
SFM 17:00 taktovat den ptredem Novacek

Velice Vam dékuji a preji hezky zbytek dne
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‘ Pult | Dopliiovani | Spolujizdas0Z | pickovini | Spolujizda s fidicem | Deplfiavéni Spolujizda 502 Picking ‘ Fult Spolujizda s figicem | Deplfiavéni Spolujizda £0Z

fle 24.9.2017

@i 259 2017 \ | | | | | \ | \ \ | \

i 26.9.2017 SPOLEENY DEN PRO NOVAEKY
ia 7 7

ek

12l

ia

ek

fle

v -1 o v v .

- Spolujizda s Obchodnim zastupcem H - kontaktovat den
R 2T6 2017 9-00 - 17-00 Cernv Most o I

Zdroj: MAKRO Cash & Carry (2017b, online)
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Priloha 10 - Dotazniky procesu adaptace

Adpataéni plany_Sales Force Managers

@ PAGE TITLE

1. Kolik tydni pfedem je vhodné odesilat adaptacni plan novacka? Prosim, uvedte pouze
¢islo

2. Vyhovuje Vam forma adaptacniho planu (e-mail s preledem, pfehled spolujizd a poté
Outlook)? Pokud ne, vyplité prosim i nasledujici otazku
() ano

.
() ne

3. Jak by jste upravili formu schvalovani adaptaéniho planu?

4. Myslite si, Ze nutné odesilat e-mail s pfehledem + pfehled spolujizd? Nebo by stadila
pouze udalost v Outlooku?

() Piehled spolujizd + udalost v Outlooku

() E-mail + pehled spolujizd + udélost v Outlooku

(") Pouze udélost v Outlooku

(:} Edileny pfehled na Collaboration + udélost v Qutlooku

(:} Pouze e-mail (pfehled, co chodi na vBechny)

() Pouze prehled spolujizd
.
k A

) Jing

5. Myslite si, Ze by bylo lepsi, kdyby HR dostalo kontakty na cca 5 obchodnich zastupl z
kazdého tymu a domlouvalo by si to s nimi osobné? Vy by jste poté obdrzeli pouze
informaci o tom, kdy maji lidé z VaSeho tymu spolujizdu.

() Ano

() Ne

(j} Spi%e ano, stalo by to za vyzkouSeni

(3 SpiEe ne, chei se se svym tymem domlouvat sém/sama
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Adpataéni plany_Story

@ PAGE TITLE

1. Kolik tydn( prfedem je vhodné odesilat adaptacni plan novacka? Prosim, uvedte pouze
¢islo

2. Vyhovuje Vam forma adaptacniho planu (e-mail s preledem a poté Outlook)? Pokud ne,
vyplité prosim i nasledujici otazku

.
() ano

.
() ne

3. Jak by jste upravili formu schvalovani adapta¢niho planu?

4, Kolik dni dopfredu by méla chodit pozvanka v Outlooku "Prvni den” (odpoledne prvni den
nastupu)? Prosim, uvedte pouze Cislo

5. Myslite si, Ze nutné odesilat e-mail s prehledem? Nebo by stacila pouze udalost v
Outlooku?

(:} E-mail s pfehledem pouze na Store managery + udélost v Outlooku

(:} E-mail (na vEechny) + uddlost v Qutlooku

() Pouze udélost v Outlooku

_—
(:} Edileny pfehled na Collaboration + udélost v Outlooku
() Pouze e-mail
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Adpataéni plany_Nadfizeny

@ PAGE TITLE

1. Kolik tydnt predem je vhodné odesilat adaptacni plan novacka? Prosim, uvedte pouze
cislo

2. Vyhovuje Vam forma adaptacniho planu (e-mail s Zadosti o schvaleni)? Pokud ne, vyplité
prosim i nasledujici otazku
() ano

.
() ne

3. Jak by jste upravili formu schvalovani adaptacniho planu?

4, Kolik dni dopfedu by méla chodit pozvanka v Outlooku "Prvni den" (odpoledne prvni den
nastupu)? Prosim, uvedte pouze &islo

Zdroj: Vostalova (2017)

109



Priloha 11 - E-mailova komunikace k dotaznikovému Setfeni pro-
cesu adaptace

= Dotaznikové Setfeni_Diplomova prace

Dobry den,

v soucasné dobé pracuji na svoji diplomové praci na tema: Optimalizace spravy vzdélavani a rozvoje podle metodiky Lean Six Sigma
(metodika zlepSovani procesd).

\ ramci prakticke casti diplomove prace bych Vas chtéla poZadat o vyplnéni dvou kratkych dotaznik(, prosim o vypinénido 7.8.2017
(pondéli). Dotaznikové Setfeni je anonymni a jeho vysledky Vam odeslu k nahlédnuti na konci srpna 2017,

Dotaznik ohledné adaptaci:

https://www.surveymonke

Dotaznik ohledné vzdélavani:

https.//www.surveymonkey.com,/r/9

Velice Vam predem dékuji za vyplnéni a preji hezky zbytek dne 1
Lucie

Zdroj: Vostalova (2017)
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Priloha 12 - 58S darkud pro '"novacky"

Pivodni stav
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Material k archivaci
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Po zavedeni 58S
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Zdroj: Vostalova (2017)
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Priloha 13 - dotaznik k procesu vzdélavani a rozvoj

1. Kdy by méla chodit pozvanka na trénink? (nejdrive, nejpozdéji) uvedte, prosim pouze &isla
tydn

2. Jake ¢innosti mohou ovlivnit vase zruseni t¢astni na tréninku?

3. Myslite, si Ze by méla byt nastavena néjakeé hranice, kdy uz neni mozné trénink zrusit?
Pokud ano, napiste pocet dnii

1. Kdy nedjfive a nejpozdé&ji by méla byt odesldana objednavka na ob&erstveni a navyseni
obédu? uvedte, prosim, pocet dni

2. Kdy nejpozdéji mlzZe byt objednavka zrusena? uvedte, prosim, pocet dn(

3. Myslite, si, Ze by bylo mozné objednavat ob&erstveni prostfednictvim odeslani pozvanky
z Outlooku na trénink? Zde by jste primo vidéli pocet ucastnikd, ktefi se ucastni a prijetim
udalosti by jste potvrdili objednavku

C' ano
C' ne

Zdroj: Vostalova (2017)
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Priloha 14 - Dokumenty procesu vzdélavani a rozvoje

2017 2017 2017

To: FMS.CZ Provoz.makro.cm
Subject: Obéerstveni Cerny Most - biezen 2017

Dobry den,

chiéli bychom u vas objednat obéerstveni na tréninky, které budou probihat v bfeznu.
Obéerstveni zajistit rdno na 8hod.

SMUaEG g konsn:  [Zasedaci mistnost storu Cernj Most

Caszahajeni | pa229.2017 ~ | 900 | [ Celj den
Konee: p4229.2017 -] [172:00 =

radi bychom Vam pipomnéli trénink: , | [ A AR - -/ <= kons 22.9.2017 v zasedaci mistnosti na storu Cerny Most.
V plipadé Ze se tréninku ziastnite, POTVRDTE SVOU UCAST formou piijeti a odeslani pozvénky nejpozdéji do 18.8.2017.

1> Y OINY = '

-] sod b=l -

Piesunout Pravidia OneNote | Nepiectené Zaiadit do Zp1
S = ¢ pfedtené kategorii -

nadky

¥ Pimout <] |2 Nezivazné v | X Osmitnout v

Pied odesianin upravit o0poved | o

Neodesilat odpovéd

Tém, kte

% potvrdili G€ast a vidi tuto udélost ve svém kalendai

, dekujeme ©

Hezky den,

zveme vés na 3. modul tréninku: [ IINENENMN -, ke se kona 22.9.2017 v zasedaci mistnosti storu Cerny Most.

Cilem tohoto tréninku bude sdileni praktickych zkuienosti z pfedchorzich tréninki a procvi€ovani situaci, které pro sebe vnimate jako obtiZné.

Na trénink si pfipravte vi

nstrukee nize. Pipravu si vezméte sebou piimo na trénink a nezapomeiite sebou vait i pracovni se

1. PFipravte si své odpovédi na témata:
- jak se mi podafilo naplnit své osobni rozvojové cile z predchoziho tréninku
- cose mi dafilo Usp&né aplikovat v praxi a s jakjm Usp&chem/ysledkem
- kda <i neicam Iral:

1/4 cuiim nnctinem a nnt¥ahu

néekAvAm nomnn v tétn nhlact
w

Zdroj: MAKRO Cash & Carry (2017c, online)
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Priloha 15 - Procesni schémata (ARIS)

L[ )s{8] Adaptace nového zaméstnance

ZmEnéno dne: 168.2017

makro|

Priibéh
adaptace
nového
zameéstnance

Pridéleni skoleni
novému
zameéstanci v
systému

HR Trainee

Legenda:

Cinnost

Pracovni role

Vystup / Vstup
cinnosti

Adaptace
zaméstnance na

obchodé

Zpétna vazba z

Pridélena
Skoleni dle
vzdélavaci cesty

Pracovnici obchoddl

Pfipadna

na
obchodé

vylepseni

HR Training
koordinator

HR Trainee

Adaptace
zaméstnance na
jeho pracovnim

misté

spoleéném dnu

Nadfizeny nastupujiciho
zaméstnance

Ugast na

pro novacky

HR Business partner
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Pribéh adaptace
nového

zaméstnance
ukoncen




ZmEnno dne: 158.2017

Nastup novych zaméstnancu

makro§

Potfeba organizace
nastupu novych

zamestnancu

!

Legenda:

Pracovni role

nastupu zaméstnancl

Seznam a informace o N

Adaptacni plan [—>

Tvorba

adaptacniho  |—| Adaptaéni plan

planu (AP)

L

HR Trainee

Schvaleni AP

Vystup / Vstup
cinnosti

L

Nadfizeny nastupujiciho
zaméstnance

Neschvalen - jsou nutné
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—> Upravy dle pozadavku ]
schvalovatele
Adaptacni plan |——| Informovani |
i P nastupujiciho € L
zaméstnance o AP Telefonicky Pozvanka I email prostfednictvim
hovor MS outlook
HR Trainee

Potvrzeni Ucasti
nastupujiciho

zaméstnance na

AP
= Nastupujici
Novy zaméstnanec
zaméstnanec
nepotvrdil
uéast
Nastupuijici

zaméstnanec
potvrdil ucast

Koordmacg APs| Adaptacni plén s

pracovniky kontaktnimi osobami
— obchodu on
Telefonicky Pozvankal email
hovor prostfednictvim
MS outlook HR Trainee
Pracovnici obchodu
Admini T l
A ¢ni plan's pfipravana l l

kontaktnimi osobami

nastup novych
zaméstnancu

Nastup novych
zaméstnacu je

organizacne
pripraven

Pfiprava zakonnych Tvorbainformacnich Pfiprava darkového
Skoleni desek balicku
HR Trainee




| {8 INastupni den nového zaméstnancem

Zménéno dne: 16.8.2017

Tvorba informacnich
desek

Pribéh dne

nastupu novych
zameéstnancu

Prohlidka
Kampusu

Legenda:

Cinnost

Pracovni role

L HR specialista

Prezentace o
spolecnosti

Volba /
Udalost

Vystup / Vstup
cinnosti

Makro

HR specialista

_— 5

Predani
informaénich
materidlua
darku

Priprava darkového
balicku

Pfiprava zakonnych N

Skoleni

119

-

HR Trainee/ HR
training koordinator

Seznameni s
obsahem
informacnich desek

[

HR Trainee/ HR
training koordinator

Provadéni .
s g Podepsany
zakonnych 7 s
§kole¥i certifikat
HR Trainee | HR
training koordinator
Spolecny obéd

[

HR Trainee/ HR
training koordinator

r:g:\'l)r:?ch Podepsana pracovni
P smiuv smlouva

HR specialista

Den nastupu
novych

zaméstnanch
ukoncen




Spolecny den pro nové

zaméstnance

Zméngno dne: 16.8.2017

makro|

no'

uc

Nominace
novych,
zaméstnanct na

ast

Potfeba organizace
spoleéného dne pro
nové zaméstnance

Schvaleni

seznamu

ucas

tniku

_

Rezervace mista
aterminu

HR Trainee

HR Business partner

B

HR Trainee

120

|

Odeslani
pozvanky
ucatnikum

[

HR Trainee

Objednani
obéerstveni a
obédu

HR Trainee

Realizace
spolecného dne

novych |
zaméstnancd

HR Business partner

Zpracovnani
prezenchni listiny
ze spolecného
dne v SAP LSO

HR Trainee | HR
training koordinator

Splecny den byl
zorganizovan

Legenda:

Cinnost

Pracovni role

Volba/
U st

Vystup / Vstup
cinnosti

)




Identifikace vzdélavacich potieb MI Legenda:

Zménéno dne: 16.8.2017
Cinnost

Potieba
identifikace

vzdélavacich
potieb
Pracovni role

Zjisténi potreb
vzdelavani a rozvoje Pozadavky na Volba/
na Storech / vzdélavani arozvoj Udélost
Kampusu
HR training advisor Vystup / Vstup
cinnosti

HR Training manazer

Store manazer

Vedouci pracovnici
obchodu / Kampusu

Zprzcoxéoni
PoZadavky na N pozadavku na S Komprimace a vybér
vzdélavani a rozvoj vzdélavani a témat na vz. arozvoj
rozvoj
HR training advisor
HR Training manazer
Diskuze nad

Komprimace a vybér \ PR, N Vybér témat k planovani
témat na vz. arozvoj vyb;a;\;n::)tzir;}?ty K vzdélavani arozvoje

HR training advisor

HR Training manazer

Store manazer

Vedouci pracovnici
obchodu | Kampusu

Identiofikace
potreb

vzdélavani
provedena
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[ [S0r{8]  Planovani vzdélavani a rozvoje m

Zménéno dne: 16.8.2017

Vybér témat k planovani
vzdélavani arozvoje

Potieba
planovani
vzdélavani a
rozvoje

Rozpracovani

obsahu témat k

Tendrovani
dodavatelQ

vzdélavani a
rozvoje

vzdélavani a rozvoji

Hruby obsah
vzdélavani a rozvoje

HR training advisor

HR Training manazer

Vybrany
dodavatel

Legenda:

Cinnost

Pracovni role

Vystup / Vstup
cinnosti

HR training advisor

HR Training manazer

Vybérova komise

Vodils
V

i agentura

Pilotni trainig a

Vybrany
dodavatel

jeho
vyhodnocenia |—|
prfipadna

Standardizovany
training

Schvalovani
smlouvy s
dodavatelem

Vybrany
dodavatel

122

modifikace

HR training advisor

HR Training manazer

Vzdélavaci agentura

Standardizovany
training

Podepsana smlouva
s dodavatelem

Domluveni
harmonogramu
vzdélavani arozvoje

Planovani vz a

rozvoje
ukonceno

Nominaéni tabulka
zaméstnancu na
vzdélavani arozvoj

HR training advisor

HR Training manazer

Vzdélavaci agentura

Podepsana smlouva
s dodavatelem

Pravni oddéleni

Vzdélavaci agentura
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Tendrovani

Zménéno dne:218.2017

Potfeba
vytendrovat
vzdélavaci
agenturu

Vybrani a osloveni
vzdélavacich
agentur

HR training advisor

Predani doplriujicich

informaci k
tendrované aktivité

HR Training manazer

Legenda:

5 UpFesnéni

poptavky

HR training advisor

HR Training manazer

Prezentace
koncepce
tendrované aktivity

i agentura

HRtraining advisor

HR Training manazer

i agentura

L

Uzsi vybér
Zhodnoceni élavacich
agentur

HRtraining advisor

. : Prezentace vybrané
Pozvankla I?ta prezentaci Gasti tendrtxlané
s lektorem aktivity

HR Training manazer

HR training advisor

HR Training manazer

Vzdélavaci agentura

Pozvénka na prezentaci
s lektorem

Lektor
akceptovan

UzSi vybér
vzdélavacich |——

agentur 2

Pozvanka na prezentaci s
lektorem pred komisi

HR training advisor

. i Konegny vybér
Pozvanka na prezentaci 3 i
s lektorem pred komisi v:::rl‘::x'

HR Training manazer

HR training advisor

HR Training manazer

Vzdélavaci agentura

T Koordinace obsahu a
Vybrana v: eavacl |, formy vytendrované
gentura aktivity

Vybérova komise

HR training advisor

HR Training manazer

Vzdélavaci

agentura byla
vybrana

Vzdélavaci agentura

Lektor zamitnut




METRO Planovani trainingu / Skoleni m —

Zménéno dne: 16.8.2017

Cinnost

Potieba planovani
konkrétniho
trainingu/ Skoleni

Pracovni role

Volba /
Udalost

Nominacni tabulka
zaméstnancuina itn et
vzdélavani a rozvoj Informace vybranym - - )!Sé?nl’nos‘si up
5 zaméstnancum o 5 Seznam nomin ovanych
moznosti Ucasti na ucastniku trainingu / Skoleni
trainingu/ skoleni

Pravidelny /
nepravidelny report
Ugasti na Skolenich

trainingu HR training advisor

HR Training manazer

Vybrani zaméstnanci

. Registrace
Seznam nomin P ° . R—
bt o zaméstnancu na Pozvanka prostrednictvim MS
?ryaainlrsguulcéaksg?é':\li‘ konkreétni outlook

Skoleni training

HR Training

koordinator

Zaméstnanec
Uéast

nepotvrdil |
odmitnul

Zaméstnanec
ucast potvrdil
Pozvanka prostiednictvim P e
MS outlook " Zajisténeé ubytovani dle Odeslané studijni
s pozadavku materialy
Organizacni a
N administrativni T T
2zajisténi Skoleni J 4
- - Lk Objednané Odeslana
Seznam nomin ovanych obcerstveni pfipominka skoleni
Ucastniku trainingu / Skoleni
HR Training
koordinator
HR Trainee

Training/
Skoleni

naplanovano
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L[ 1{8] Vyhodnoceni vzdélavani a rozvoje

Zménéno dne: 17.8.2017

makro}

Legenda:

Prezencni listina

Fyzicka evidence
prezencnich listin

Evidence dat v
SAP LSO

Potieba
vyhodnoceni
realizace trainigu /

Skoleni

Evidence realizovaného

Cinnost

Pracovni role

Archivace
zpétnych vazeb

a prezencnich
listin

HR Trainee /| HR
training koordinator

Reporting ucasti

: Volba /
P 3 Evidence dat v .
skoleni / trainingu 2 Training. 4 leho 2 SAPLSO
L HR Trainee /| HR .
training koordinator Vysé?n",./o\s’.si' =
Evidence dat v
SAP LSO
Z%E(alcg\!a'ni ’ Fyzicka evidence
Prezencni listina 3 podkladu pro prezencnich listin
Skoleni / trainingu vyuétovani
realizovanych aktivit
Zaplacena faktura za
realizovany training
— HR training advisor
— HR Training manazer
— Uctarna
Sbér a analyza
Vyplnény dotaznik z zpétné vazby z
realizovaného trainingu - r_ealilzgieI | J 1
e s Ohodnoceni Elektronicka evidence
skoleni a lektora zpétné vazby
—_— HR Trainee
ohod Preze?tace vyl;sledklfl
odnoceni 5 zpétné vazby na Pripadna napravna
Skoleni a lektora konkretni training / opatfeni
Skoleni
HR Trainee
HR training advisor
HR Training manazer

I neucasti
zaméstnancu na
Skoleni

Pravidelny I nepravidelny report
ucasti na skolenich trainingu

Vyhodnoceni realizace
trainingu / Skoleni bylo
provedeno




Jazykové vzdélavani

Zménéno dne: 17.8.2017

makro|

Zaméstnanec | Vedouci
pracovnik zaméstnance

Potieba
organizace
jazykového
vzdélavani

Pozadavek na skupinovou
jazykovou vyuku

Sbér a evidence
pozadavkl na

jazykovou vyuku

[ Poz na individualni

J 4 agentura

Pozadavek na skupinovou
jazykovou vyuku

—

‘ jazykovou vyuku

Pozadavek na

Legenda:

HR Training
koordinator

Pozadavek na

skupinovou
vyuku /

Posouzeni a Pozadavek na Posouzeni a
schvaleni individualni  |—> schvaleni
jazykové vyuky jazykovou vyuku Jjazykové vyuky

individualni
\ vyuku

zaméstnance

Odeslani seznamu
zajemcli o jazykovou
vyuku

Zarazeni
zaméstnance do |——
Jjazykove urovné

Vysledky testovani
zajemcl
Jazykova agentura

Podepsany dodatek ke

Seznam zajemcl

Vysledky testovani
ajemcl

1 pro | smlouveé o srazce ze mzdy

| srazku ze mzdy

Zpracovani podkladi
pro vyuctovani
realizovanych aktivit

HRT ng
koordinator

zajem

Zdroj: Vostalova
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_ Vyhodnoceni
Odeslané

jazy urovné
zajemcl
ohodnoceni zajemctl

N2
Poz na pi u Poz
Jjazykovou vyuku

na individualni
jazykovou vyuku

3 Jazykova agentura

Organizace
jazykového

vzdélavani byla
provedena

(2017)



Evidence vypujcek

Prohlaseni:
Davam svoleni k pajcovani této diplomové prace. UzZivatel potvrzuje
svym podpisem, Ze bude tuto préaci radné citovat v seznamu pouzité

literatury.

Jméno a prijmeni: Lucie Vostalové

V Praze dne: 23. 08. 2017 Podpis:
Jméno Oddéleni/ Praco- |Datum Podpis
visté
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