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Anotace

Tato diplomova prace seémuje problematice managementu éma
systému neustalého zlepSovani se &amim na systém individualnich
zlepSovacich navthv prostedi velké organizace. Teoretickast prace se
zametuje na objasini vSech dlezitych zékladnich pojiy teoretickych
vychodisek a metodik z oblastzeni znén.

7 v Z

Prakticka ¢ast je koncipovana jakofiipadova studie mapujici proces
systému individualnich zlepSovacich navrta pedavani informaci na
vyrobnich linkach. Na zakl&dprovedené analyzy a vyhodnocenizkumu je

zpracovan navrh a dopa@eni pro dalSi zlepSeni.

Kli éové pojmy

Audit, cile, data, inovace, kontrola, managemenirgmeustalé zlepSovani,
ZlepSeni, zéna.



Annotation

This diploma thesis deals with the issue of changeagement and
continuous imrovement in the enviroment of larggamisations. The teoretical
part of the work is focused on unraveling the int@or basic concepts,
theoretical foudations and methods of chase managiem

The practical part is designed as a case studyfmand analyze the system
of individual process improvement proposals andgmassion of information
on production lines. Based on the analysis anduatiah research design and

make recommendations for further improvement.

Key words

Audit, Control, continuous improvement, dates, ggrchange management,

innovation, improvement.
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1.UvoD

Kdo jsme,¢im chceme byt a jak toho chceme dosahnout. Zakladni
otazky, které si musi management zodjplst pred kazdou zrnou. S¥t se
meéni velmi rychle a vir zen turbulentni ekonomiky se stava novou normou.
Technicky rozvoj dostava vysoké obrazky, otevisajinové trhy s@kavanim
zakaznického fiistupu, coz se sithodrazi ve zkracovani cyklvyroby a
modernizace zrigk. Jednotlivé organizace se od sebe liSi a rozgdilpdrazi
ve vSech jejicitinnostech. Kazda organizace sdili spo&esirsi ¥domi, které
uréuje zpisob mysleni a Zjsob postaveni se nové redalia znénam. Ke
zmenam se mzeme postavit v zasadivéma zmisoby, a to bd jako nutné zlo,

nebo jako k filezitosti s moznostmi dosahnout nové cile.

Spolenosti v sodasné reallt prochazi nefetrzitym procesem zény
s nutnou pdtbou revidovat své cile, dovat smér a hledat nové cesty a
zpisoby, jak jich dosahnout. Pro trvaly ésh je nutné, aby firma &a jasnou
strategii. Zakladnim prvkem v procesu & je rozpoznani jeji pteby,
naléhavosti a signd| které gichazeji a nutnost zén oznamuiji. Signaly, jako
jsou odliv zakaznik, rast naklad, zaostavani za konkurenci, nedostatekpen
a ztrata loajality zagstnand pati mezi nejdlezit¢jSi. OvSem i dokonale
formulovana strategie nemusi byt zarukouédsp realizace. Uskutgovani
strategickych zasra a cili vyZzaduje vhodné podminky, které toto umozni.
Zakladnim pedpokladem je podpora ze strany ridgditejSiho zdroje firmy,
tedy zamdstnand. To je také dvod, pr@& se v sotiasnémfiizeni podnik
projevuje snaha zapojit z&stnance do strategii organizace. Jednim
z moznych zapojeni zamtnan@d do €chto strategii je fungovani
zlepSovatelského hnuti ve vyrobnich podnicich. Hilawvukolem je zvySovani
produktivity a efektivity vyrobnich procéspomoci drobnych navéh na
zlepSeni vyuzitim systému individualnich zlepSoshchavrti. Kazdy ma
pravo podat zlepSovaci navrh, kterygsen ve schvalovani, jediglen ginos
a je zaveden. Ktbvou ulohu v procesu zn hraje pedavani informaci. Aby

mohli pracovnici co nového #at, musi novou préci znat a rozémnyji.



Potebuji byt informovéani o tom, co a grehce firma dlat a kéemu jim je to
uzitetné, Letrg vyswtleni dilezitosti jejich role v celém procesuii Rhodrg
nastaveném Zpobu pedavani informaci ve vyrobnim procesu, dochazi
k ristu odbornosti vSech pracovijkktefi se na tomto procesu podili. Tim
dochazi ke zhodnoceni lidského kapitalutatuw konkuretni vyhody WVici

vnejSimu okoli.

Podstatou zlepSeni je Zma, i kdyZ nemusi byt zrovna nejlepsi, avSak
je treba proveést zemu, aby se &co zlepSilo. Ve ¥tSi ¢asti ceskych firem je
systém drobného zlepSovarizhy, & uz se nazyva jakkoli. BEe byt upraven
postupem, s#rnici, eventuels, a to zejména v menSich firmach,uze
fungovat bez jakéhokoliizeni, prost jen proto, aby si pracovnici usnadnili
praci. Ve velkych firmach, kde se pracovni Ukolyakgi na rkolika
pracovistich najednou na vice &mch, nize mit jeden napad velky vliv na
efektivitu celého procesu. Velky vliv n&igtup mé& mira velikosti firmy, také
nastaveni vnihiho prostedi, @Fistup zamistnand@, vedoucich, manazera
jinych autorit. Nesoulad mezi strategii a vnim prostedim niize byt
piedpokladem k neefektivnimu sphi cile. Ri realizaci zn¢n a zava#éni

novych systérin je nutné zohlednit i prasdi, do kterého zéma vstupuje.
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2.CILE DIPLOMOVE PRACE A METODY VYZKUMU

2.1 Cil prace

Primarnim cilem této prace bude provést navrhy podgeni, které
prispeji k zefektiwni procesurizeni znén a gedavani informaci na pracovisti

piipravy tabakovych sisi v zavod PM CR a.s. Kutna Hora.

Sekundarnim cilem bude provedeni analyzy systéndividualnich

zlepSovacich navitha vyhodnoceni dotaznikut@mkumu na dané téma.

Praktickacast je koncipovana jakoripadova studie s cilem zmapovat a
analyzovat proces systému individualnich zlepSabaciavrti a predavani
informaci na vyrobnich linkachiipravy fezaného tabaku v obdobi roku 2010
az 2011. DalSim cilem je uvedeni do problematilocesu managementu m
a neustalého zlepSovani se zZ#nim na objasmi vSech dlezitych

zakladnich pojma a teoretickych vychodisek z oblastieni zngn.

2.2 Metodika

Metodologie pouzitd vtéto diplomové praci budeeorttickeé casti
vychazet pevazrt z metodiky popisné na zakkddborné literatury. Jedna se
0 popis procds znen, struktury a pdebnychéinnosti k spSnému zvladnuti
procesu zrény. Praktick&ast bude pojmuta jakaipadova studie s analyzou a
vyhodnocenim konkrétnich vystiupdotaznikového pizkumu pro zji&ni
silnych a slabych stranek v novém systému indivitich zlepSovacich nawvih
a predavani informaci. Charakteristikodigadové studie byva originalita a
jedingnost. Porozurni i pochopeni propojeni jeho jednotlivyeasti je cilem
této studie. Vyhodou se stava, Ze vyzkumniiZenwnovat velkou pozornost

jedinému pipadu a poznat ho do velké hloubky.

! HENDL,J.Kvalitativni vyzkumPraha: Portal, 2002. s.107.
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Vyzkumné Sdaeni se zawii na diti cile, pro které jsou stanoveny tyto
okruhy: kvalita systému, navrhy na zlepSeni, pestéojnotivace zaéstnand.

Prakticky cil se zabyva $enhim na odéeni gipravy tabakovych sasi
ve vyrobnim zavod Philip Morris CR a.s. s vyuzitelnosti v budouci praxi
v podolg navrhi a dopordeni k zefektivini procesu neustélého zlepSovani.
Pro skr dat budou jako nastroje tmkumu zvoleny analyza dokumént
dotaznikové Séeni a rozhovor se zasstnanci. Uéité omezeni vyzkumu je
v oblasti publikovani internich informaci, kter@yschragny vnitrni snernici

jako divérné. Z tohoto dvodu nelze dolozZit vSechny interni firemni matsrial

Veskeré informace o spaeosti Philip MorrisCR a.s. jsoucerpany
z volre dostupnych viejnych zdrofi a vyrani zpravy spolénosti. Informace
pouzité v praktick€asti [ popisu, analyze a vyhodnoceni projektu neustalého
zlepSovani, jsou informace obecné, neohroZujiciamehduSevniho vlastnictvi
PM CR a.s. pi zpracovani tabaku a vyrdlrigaret. PouZité informace jsou

zpracovany se souhlasem managementu &pad.

12



3.LITERARNI RESERSE

Teoretickatast této prace senuje uvedeni do problematikizeni zngn
a objasgini zakladnich poznatk vztahujicich se k tématu prace a k cili
praktickécasti. Smyslem tétdasti je os¥tlit ramec, na jehoz zakladude na
dané téma nahlizeno. Uvodni kapitoly gauji strategickym ciim
managementu a inovacim. Dale je popsana probleanatin chovani,
pracovnich postédja pekazek. Posledni kapitoly teoretickdsti se ¥nuji

realizaci zndn a systému individualnich zlepSovacich névrh

3.1 Vize a poslani

.,Rozdily mezi organizacemi jsou dany cilem, &z smtuji a

zpiisobem, jakym tento cil uskuteuji.“?

Vize dava spoknostem a organizacim gmrozvoje v dlouhodobém
horizontu az dvacet let s popisem, jak bylanfirma vypadat v budoucnosti.
Kazda firma zabezgaje rgjakou sluzbwi produkuje gjaky vyrobek, dodava
na trh a inkasuje penize. Vize je tedy dlouhoddpirace podniku a poslani je
souborem cil, které nam umozni, aby se vize stala realitou. Mnpodniki
nepoklada zaidezité zkonkretizovat poslani, coz byva pong velka chyba.
Vize ma hodnotu pouze tehdy, jestlize jednémasEluje, ¢im se organizace
chce statCim je presrgjsi, realistétejsi a smyslupl®si, tim wtsi ma hodnotu
pro zamstnance i akciorf@. Ri tvorbé samotné je nutné dbat o spwig
konsenzus vsech, nejen vrcholového managementukr&oi formulované
vize musi byt na miru pro danou organizaci, tedscsgigka. Nendla by byt

obecnéa a ddke aplikovatelnd na mnoho jinych organizaci.

K vytvoreni dokonalé vize jerdéba nejprve taktické skupeni. Nez dojde
k vytvéreni vizi pro budoucnost, jéeba stanovit, kde se organizace nachazi

2HELLER,R., Manual Managera. Praha: Ikar, 20052 s
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nyni. Pro o¥feni tohoto stavu je nutné zjistit vnimani okoligrét tvdi
z&kaznici, zarstnanci, dodavatelé, kgjnost a také lidé, kie maji vliv na
vytvareni nazol vefejnosti. Vyjadeni by nglo byt predevSim slovni,
konkretizovat pedpokladany pokrok a zaravedrzet okamzitou navaznost na
materialni praxi. DalSim krokem jggmena vize v poslani. e se tak z jash
stanovenych a #titelnych ambici, které se‘gpracuji do ddéich dynamickych
cila organizace. Dadle definované poslani se sdediuje na omezeny et
stanovenych dil, za &elem lepSiho a spravného pochopeni u vSech lidi ve
firmé. Vyjma stanoveni ail by melo poslani jasé vymezit politiku a hodnoty,
které bude firma ctit. Politika a hodnotyuje zpisob chovani a zachazeni se
svymi akcionéi, zamgstnanci, zakazniky a v neposledatt také vymezuje
vztah k vrgjSimu prostedi. Sodasti takove politiky mize byt nap. pisemny,
eticky kodex upravujici a vymezujici pravidla chovaejména ve velkych
nadnarodnich organizacich. Tato pravidla se stda@jiasti firemni kultury,
ktera je dlezitd v tom, jak na organizaci pohlizeji zdkazrgak ji hodnoti.

Timto zpisobem se vach okoli vytvéi image a reputace firmy.

3.1.1 Strategické cile podniku

Strategicky cil je &ekavany budouci stav, konkrétnfedstava. Cil,
kterého m& dana spdleost dosahnout, ke kterému bglypnsmerovat vSechny
aktivity organizace. S nejasnymi cili Hzeni stava nahodilym procesem, tedy
cil musi byt jasny a formulace&chto cili se odviji od poslani a definované
vize. Podnikova strategie vyjage zakladni podnikatelskd rozhodnuti a

definuje poslani spolaosti?

Firemni cile mohou byt reprezentovany ekonomickyedli¢inami, jako
jsou trzby, zisky, navratnost, mohou&ovat i do oblasti socialni jako image
podniku nebo prosgné akce. Jizipsestavovani ail podniku je teba mit na

zieteli, Ze cile musi mit &ité vlastnosti.

¥ KOSTAN,P., SULRR,O. Firemni strategie planovani a realizace. P@Raess, 2002. s.21.
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Pti jejich tvorbe miZzeme vyuzit metodu SMART:

S — specifické

M — nxtitelné

A — akceptovatelné

R — realistické

T — trackable (sledovatelné)

Kladené otazky v met@dSMART:

S — co konkréthchceme zrnit?

M — jak pozname, Ze se ndm ukol pidldesplnit?
A — je cil srozumitelny pro vSechny zastnance?
R — je mozné cile dosahnout?

T — kdo co konkréthudkla a do kdy?

Zakladem pro formulovani strategie podniku je sgatkd analyza.
Ukolem &chto aktivit je gipravit podnik na situace, které mohou v budoucnu
nastat, proto je tento proces velmi slozity. Sgmlea analyza naléza
souvislosti mezi firmou a jejim okolim, vyhodnocwj&echny faktory fisobici
na podnik. Pouziva celotadu analytickych technik, které jsou pro tvorbu

strategie nepostradatelné.
Analyza zahrnuje:

- makro okoli

- mikro okoli

- vnitini zdroje

- schopnosti podniku

Strategickd analyzafiipravuje firmu na budoucnost, tim igobem, Ze
dava jasné signaly pro uskdameni strategickych zgn. Fi vytvareni strategie
je nejprve pdeba zaniit se nacasovy horizonf. Strategicka zfna zahrnuje
zmeénu snéru ve smyslu &at néco nového nebo jinym #gobem udrzovati

vylepSovat podnikovy Usgh.

4 BIRCH,P. Kowovani. Brno: C.0.Books, a.s. 2005. s.76.
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Tyto zmeny maji vliv na:
- vyrobky
- design
- vyrobu
- cenuatrh
- propagaci a distribuci
- podporu prodeje
Analyza vigjSiho okoli hleda oblastifpezitosti a ohrozeni mimo firmu.
Cilem je najit takové, které nejvice owliyi a budou ovliiovat trh a pozici
podniku. Jeitba davat pozor na neustal€niti se prosedi, ve kterém se
razné faktory mohou gmit, méni se jejich vahy nebo se objevuji nové faktory

nove.

Obr.¢. 1 : Analyza makrookoli

Zdroj: DEDUCHOVA, Marcela. Strategie podniku. 1aRa: C.H.Beck, 2001. s.16.

Pri analyze mikro okoli sledujeme vSe, co bezpgeabt obklopuje
podnik. Rikladem jsou nejblizSi konkurenti, zakaznici a dadelé. Bi této
analyze je nutné, aby man#&zalokazali analyzovat konkurenci v okoli
podniku a zaroue odhalit @ilezitosti, které je mozné vyuzit a na stratmuhé
odhalit rizika a ohrozeni, kterym je nutné se vyinddrozba konkurence

spaiva predevsSim ve vytvi@ni gebytku kapacit, tim padem jsou firmy
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nuceny sniZzovat ceny. Tato cenova valka sniZzujeadltdny zisk. Slabé
konkurence je naopak brana jakdlgritost pro dosazengtsiho zisku.

DalSim rizikovym faktorem je vyskyt blizkych suibsta v okoli firmy.
Kupujici mohou negativhzasahnout do vyrobnich nakiagioZzadavkem na
lepSi servis nebo kvalitu vyrobkPrikladem hrozby ze strany dodavatetize
byt dodavani vyrobk které m& malo substifyt podnik mize byt na
dodavateli zavisly. Dodavatel tthe zvySovat cenu a podnik je nucen ji
akceptovat. Naopak slabi dodavatelé nemaji motaggt ceny vzhiru, ¢imz

vytvareji prostor pro #tSi zisk.

Analyza makro okoli zahrnuje dalSi periferii, kt¢edexterni i ve vztahu
k mikrookoli. Negastji pouzivanou metodou analyzy makro okoli je PEST

analyza.

Zkoumaiji se 4 zakladni faktory:

politicko-pravni v dané zemi a jejim okoli
- ekonomické faktory, hospoidka politika zers, tempo fistu HDP,
nezandstnanost

socialni a kulturni faktory, struktura spol.,csskladba obyvatel,

kultura, zvyky
technické a technologické, ina@va potencial zery tempo

technologickych zin

17



Obr.¢.2: Externi a interni faktory firmy

Externi faktory Interni faktory
1.Makroprostredi 1.vyrobek
-politické informace 2.Kankurenénivyhoda
-ekonomické 3.Vykonnost podniku
-socialni 4.Zaméstnanci podniku
-technické S.Marketingovy mix
-demografické 6.0rganizacni struktura
-kulturni 7.Pouiité technologie,
-pfirodni Potfebné strojni vybaveni
2.Trhy ¢ informace ¢ 8.Nékladova pozice
3.0dvétvi 9.5ilné a slabé stranky
4.Konkurence 10.Dalsf faktory

5.Dodavatelé

6.Z&kaznici-odbératelé,
distribuéni cesty,
spotiebitelé

7.Segmenty, cilové trhy

8.PfileZitosti

9.Dalsi faktory

Zdroj: DEDUCHOVA, Marcela. Strategie podniku. 1aRa: C.H.Beck, 2001. s.29.

3.1.2 SWOT analyza

Ucelem SWOT analyzy podniku je odhalenfilgritosti a ohrozeni
v okoli podniku a najit jeho silné a slabé strardigoumaji se vzajemné vztahy
vysledki externi a interni analyzy. Strategicka analyzastiya zavr, ktery se
stane zakladem pro vytieni dalSi strategie. S vyuZzitim silnych stranek
podniku, vyuZije pilezitosti v okoli.

Zakladem metody SWOT je posouzeni:
S — silné stranky (stvenghts)

W — slabé stranky (weaknesses)

O — pilezitosti (opportunities)

T — hrozby (threats)

18



Vystupy externi a interni analyzy se zapisuji dehpedné tabulky, kde
v fadcich jsou silné a slabé stranky a ve sloupciah flezZitosti a ohrozZeni.
Pro gehlednost by kla mit max. 1Gadki a vyphuje se pomoci plusovych a
minusovych znamének a nufy.
+ podnik je schopen odvratit hrozby nebo vyuZitlegitosti, nebo slaba
stranka bude vyvazenasmaou okoli podniku
- silnad stranka bude vlivem okoli redukovana, neabrani vyhnuti se
ohrozeni
0 neni mezi faktory spojitost
Cilem podniku je omezit slabé stranky a podporatednky silné, utlumit
hrozby a vyuzit filezitosti. Analyza pdebuje dostatek kvalitnich informaci
bez zkresleni vnihich gedstav i pedsudk. Se skuténé kvalitni informaci
ziska podnik konkuregmi vyhodu. Vyjma zkoumani soéasnosti je pro
zajiseni Wwinné strategie wezité zkoumat i moznouiedpovd vyvojovych
trendi vnéjSiho i vnitniho prostedi a odhalit vzajemné souvislosti. Kombinace

silnych/slabych stranek &ifezitosti/hrozby vznikajétyii vzorové situace:

Strategie SO (silné strankyileZzitosti) — jedna se aistovou strategii, Zzadany
ofenzivni istup, kde podnik disponujekolika silnymi strankami v prosdi
piilezitosti.

Strategie ST (silné stranky/hrozby) — jedna se werdifikatni strategii, kde

silné stranky jsou podrobeny rigmivému okoli.

Strategie OW (filezitosti/slabé strdnky) — firtn se nedd v prostedi
prilezitosti, ale m& hodnslabych stranek, zaffuje se na eliminaci slabych

stranek a vyuzitiiflezitosti.

Strategie WT (slabé stranky/hrozby) — jedna se rategii defenzivni a
obrannou, kter4 se orientuje na minimalizaci slabgtranek a minimalizaci

rizik.

® CASTORAL,Z. Strategicky management &ma znalosti. Praha:Univerzita Jana Amose
Komenského 2010. s.52.
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Obr.¢. 3: Fiklady k definovani SWOT analyzy

Strenghts - silné stranky Weaknesses — slabé stranky

- v.¢em jsme dob - CO neumime

- kde je naSe vyhoda - v ¢em se musime zlepsSit

- v éem jsme jini - co nam chybi

- v ¢em je naSe konkuréni vyhoda |- na co si zékaznici, zawstnanci
- mame ®co, co jini nemaji stezuji

- Co nam niZze pomoci

- CO Se nam da

Opportunities — pFilezitosti Threats — hrozby

-novy pozadavek kliefit - vngjSi vlivy — politicka situace
-problémy u konkurence ekonomicke problémy, Zivotni
-nova situace na trhu prostedi

-novi lidé ve firng - vnitini vlivy — lidsky faktor, vyrobni
-mezera na trhu podminky, finani podminky

- konkurence — nova, silna, nekala..|

Zdroj: KANAKOVA Eva. Jak efektivé vést porady. 1. Praha: Grada Publishing a.s., 2008
s.176.

3.2 Management zmén

,Pokud nezninime sndr, ocitneme se nejspi$ tam, kamégneme.©

Swt se neni jako nikdy dive, dnesni vir zem turbulentni ekonomiky se
stdva novou normou. Na trh vstupuji nové ZexmAsie a Afriky. Technicky
rozvoj zejména v oblasti IT dostava vysoké obratRylezitou oblasti zrén
pro podniky a vyroba zboZi je oblast zakazrdljejich gekavani. Tato z#na
je silné patrnéa na zkraceni Zivotnich cykyroby a modernizaci jednotlivych
znaek. Doby, kdy se jedna z&iaa vyralgla O — 15 let bez zasadni &ny, jsou

jiz davno pry.

® WHITEMORE,J., Kodovani, Praha: Management Press, 2004. s.37.
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Ke zmgndm se miZzeme postavit dima zgisoby:

- jako nutné zlo

- jako prileZitosf

V ptipact, kdy se zmnami p&kame az bude pozd bude pouzit
reengenering. Pro firmy, které maji nastavené pedst pro provaghi
neustalych zrm, bude pouzit termin methamorfing. Firmu jeba nénit
neustale, aby byla schopna optingaleagovat. PoZzadavkem je jednoducha
organizani struktura, decentralizované rozhodovani. Zaktageo provedeni
zmeny je rozpoznani jeji ptgby a naléhavosti. &Sina tchto jevi se
neobjevuje ze dne na den. Signaljcipazeji pozvold a zalezi na kazdém

podniku zvlas, jak je na signal citlivy a systém nastaveny.

Mezi nejdilezitéjSi signély pat:
- odliv zakaznik
- problémy se ziskavanim novych zakaznik
- rast naklad
- zaostavani za konkurenci
- prodluZzovani nebo stagnagasovych limifi
- ztrata loajality zastnané
- nedostatek pe

- (cetni podvody

Mrivriw s

signaly v giipact podnikani, nebopraw zakaznik je zdrojem financi. Jakmile
zjistime, Ze nastava odliv, & bychom co nejtive patrat po ficinach.
MuaZzeme nap zjistit, Ze naSe vyrobky maji nizkou kvalitu, s@j splgny
terminy dodavek, cena vyrobku neni wku a podobh Tento okamzik je
vhodny pro zahajeni auditu. OvSem je nutné dat pdamny vysledek auditu
jes€ nikdy sam o sabzadnou zrénu neprovedl. Jakmile management firmy
rozpozna naléhavost zZmy a novy snir, usgch zalezi na tom, zda dokéze
preswdcit pracovniky firmy a ziskat je na svoji stranu.

" TOMAN,M. Rizeni zngn, Praha: Alfa Publishing s.r.0. 2005. s.19.
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Mriviw s

nemiZze spokojit s pouhym ifkyvnutim bez vnitniho gijeti a peswdéeni
pracovniki, Ze pra¥ oni se stavaji vlastniky zm.

Slovo vlastnik je zde naprosto ddvé, neb6é praw vlastnictvi zavazuje
k zodpowdnosti a vytvéi silnou vazbu na vysledek. \tipact lidi, kteri
projekty zngn podporuji a sympatizuji, nelze¢akavat silnou vazbu na

vysledek.

Zakladni otazky:
- kdo jsme
- ¢im chceme byt
- jak toho chceme dosahnout
VySe uvedené otazky si musi zodpdst management podnikuigd

kazdou zninou a zait fesit, jakym snirem postupovat.

3.2.2 Strategicky management z#n

Strategicky management #mzasadnim Zjsobem determinuje U&gh
podniku v celém Sirokém spektru jeho zgemi. Obect miZze byt vyjaden
jako soubor aktivit k napbvani dlouhodobych dil organizace. Strategicky
management zém je spojeni managementu a strategie, coz vzd@emn

poskytuje vyznamny synergicky efekt.
Tohoto efektu mohou managegyuzit pi reSeni probléri

- neustalé zriny vnitrniho a vijSiho prostedi

- potreby inovaci a stalého zlepSovani

- integrace, provazanostitih na & navazujicich strategii

- vyuzivani manazerskych funkci pro ziskani konkémémyhody
- aplikace strategického planovani

- dosahovani f@swdgivych vysledk a jejich zhodnocefi

8 TOMAN,M. Rizeni znén, Praha: Alfa Publishing s.r.0. 2005. s.36.
® CASTORAL,Z. Strategicky management &ma znalosti. Praha:Univerzita Jana Anose
Komenského 2010. s.43.
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Vyuzivanim strategického managementwammize pro firmu znamenat
podstatnd strategickd aktiva. Vyplati se investal@tgislusnych zdrdj na
podporu rozvoje &hto @istupi. Ukolem strategického managementu neni
dosazeni statické rovnovahy uvrfirmy, nebo mezi firmou a okolim. Ukolem
neni ani dosaZeni statické rovnovdhy mezi aktiitakndosahovani
dlouhodobych cil a prostedki nebo zdraj. Uprosted turbulentnich
ekonomickych zrmn neni ani statickd rovnovaha mozna, tedy hione o
rovnovaze dynamické, resp. rovnovaze, ktera &@ méase a prostoru.

Podminky rozhodovani byvaji zpravidla Sgatstrukturalni, tedy:
neukité, dynamické, nelinearni, nealgoritmizovatelnécev faktorové, vice
kriterialni, rozwtvené, konfliktni. Vyznam a imos strategického
managementu Sse projevuje ve spravné orientaci @&té&n konkuretnim
prostedi v podminkach netitosti. TradEni péistup managementu je tedy
piekonany, novy fistup je zaloZzeny na kompetencich a znalostnich

kompetencich.

Strategicky management Zm miZzeme chapat jako dynamicky proces

tvorby strategickych s#mi:

- je procesem konceépi tvorby, implementace i zn strategii, vymezuje
jasné cile a cesty dosahovéni, umgé stanovit priority variant a jejich
optimalni volbu

- vychazi ze sdilenych hodnot, podnikové kultury zaalostnich
kompetenci, dava pocit jistoty manaberi zanéstnaném, zlepSuje
motivaci manazéra zandstnand, uplahiovanim strategickychifstupi
se management rychle zdokonaluje

- urcuje zékladni parametry rozvoje podnikaniete ekonomickych a
jinych prinos pri efektivnim vyuzivani zdrdj, umoziuje transparentni
pohled na swtovani organizace, zlepSuje hospi@ia se zdroji a
rozlozeni zdrqj k jejich efektivnimu vyuzivani

- vymezuje smr konkuregni vyhody a vyuzZivani podnikatelskych

prilezitosti, zlepSuje znalost konkurence a jejiheoyg
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- je zantten do budoucnosti a determinovan dlouhodobymi eyichéazi
z dlouhodobych prognéz vyvoje, ze specifickych podrk konkrétni
organizace

- podstat® ovliviiuje procesy na taktické a operativni Urovni firrdgyva
prostor na fipravu kieSeni nosnych problém zvySuje spolehlivost
rozhodovani

- Vytvéi integrujici pohled na rozhodovani a zakladéinhost podniku,
zvySuje naroky na rozhodovaci procesy, viftvaredpoklady pro
efektivni komunikaci

- vymezuje logicky rdmec pro vyuzZivani a koordinacanaZerskych
funkci, pomaha zvySovat Uravemanazerskychiéinnosti a déle je
zdokonaluje

- umoZiuje prekonavat nejistotu v postupnych krocich do budostireo
informani a znalostni bariéry, stanovuje pr&pddobny vliv zngn,
systematizuje dostupné informace

- vytvaii predpoklady pro soulad aktivit podniku se &rami vrgjSiho a
vnitiniho prostedi, odstrauje prekdzky vyvoje a umaije lepSi

koordinaci pistupi.*®

V dusledku vnitnich a vijSich zngén v podniku se mohou strategicke
cile menit. V reélné situaci se dokonceénit musi, nebt bez poatebnych
zmen, kdy podnik ustane v jednom strategickéntmsmsecéasem dostane do
pasma kritickych odchylek aZ k hranici odchylek ifepstnych. V tomto
piipadt se jedna o selhani strategie a zaliavenagementu, ktery neplni svoji
ulohu.

V pripact prizpisobeni strategického $m ménicim se podminkam se
pohybuje stale v pasmuéinych ijatelnych odchylek. V tomto rezimu

strategie finasi vysledky a strategicky managemenézmpini svoji tlohu.

10 CASTORAL,Z. Strategicky management &ma znalosti. Praha:Univerzita Jana Anose
Komenského 2010. s.45.
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Obr.¢.4: Graf strategickych zén

pasmo nepfipustnych
odchylek

Stupefi
odchylky od cild

52 kritické odchylky

53
b }
SV‘
}- béiné odchylky
S$3Z . }- pdsma shody

51 522

H (t} Eas

Zdroj: CASTORAL,Z. Strategicky management #ma znalosti. Praha: Univerzita Jana
Amose Komenského, 2010. s.47.

Strategie S1, S2, S3 znazéma v grafu strategickych zin znazofiuji
rigiditu a ustrnulost managementu az do pasmarimegtnych odchylek.
Strategie S2Z a S3Ziedstavuji spravné acasné rozhodnuti, které vede

k rovnovazné dynamice uviitirmy.

Strategie Ize daleétit podle druhi a fazi manazerskych funkci a podle
charakteru, ktery ve strategiichieplada. Druhy charakteru jsou strategie
stabilizované, diferencované a pruzné ve smyslipaeze, stability nebo
Gtlumu. Vramci tvorby strategii se analyzuje¢jén prostedi firmy se
zantienim na psobeni vyznamnych ¥sich faktofi a jejich budoucich
trendh. F¥i tvorbé se velmicasto pouziva SWOT analyza, popsan&edphozi
kapitole. Strategicky management &m vytv&i kontinudlni proces
strategickych¢innosti. Cely proces je cyklicky a vytttadynamicky proces

tvorby strategickych sam.
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Obr.¢.5: Cyklicky charakter strategického managementérem

Formulace poslani
a

podnikowvych cili

Analyzavychazejici
z ¢ild a poslani

Kontrola 3 vwhodnoceni
realizace strategie

Strategicky
management
zmén

Stanovenivariant

feseni strategie

Implementace
strategie

Vyoér optimalni varianty|

Urteni strategie

Zdroj: CASTORAL,Z. Strategicky management #ma znalosti. Praha: Univerzita Jana
Amose Komenského, 2010. s.53.

Strategicky management 2m se uskui@uje v cyklu od formulace
poslani a podnikovych d&il az ke kontrole a vyhodnoceni realizace. Vztah
zmen a cyklu strategického managementwarje velmi gsny a vzajemé se
podmiuje. V gipad zavazné zrmy vrgjSiho nebo vniniho prostedi
musime reagovat Upravou firemnichuci p@ipravit novou strategii nebo
upravit stavajici a vyrazn modifikovat. To je vstup do nového cyklu
strategického managementu &m Jestlize se ip kontrole a vyhodnoceni
realizace ukaze, Ze strategie nebyla nagnnebo doSlo k dalSim Zmam

vngjSiho nebo vnihiho prostedi, z&ina ot novy cyklus k tvorb strategie.

Navrh a postup strategie managementwrzrmizeme na konkrétnich
piistupech charakterizovatiptupem 2 x 5P. Tentofigtup podtrhuje smysl
zaneieni i cile naSeho snaZeni na &dst znénam. Prvni skupina ma spisSe
metodicky charakter, skupina druhych 5P je svazahkankrétni vyrobni

éinnosti.
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Obr.¢.6: Strategie dvakrat 5P

Strategie
2x5P

[ Pripravenost [ Produkt

— Plén [—  Personal

— Portfolio —  Procesy

|— Perspektiva = Partnefi

L pedlivost L biinos

Zdroj: CASTORAL,Z. Strategicky management #ma znalosti. Praha: Univerzita Jana
Amose Komenského, 2010. s.56.

Pt tvorb¢ a vedeni zrin je nutné chépat, Ze Zma neni vedena simem
k vyslednému produktu, ale k uspokojeni konkrétniobtieb zakaznika.
Metodika a metodologie zahrnuje souboréi@nych moddl a postup
vyuZivanych strategickym managementemiznVymezuje tvorbu modela
jejich owrovani, stanovuje postupy tvorby strategii a forjauloptimalni
podminky pro realizaci aplikaich kroki.

7 v

Metodicky a metodologickyifstup strategického managementwarby

meél zahrnovat:

navody tvorby pro vSechny uro¥n

- logické postupy pro podminky podnikové struktuproces
- formy vyuzivani druf a fazi manazerskych funkci

- zasady tvorby strategii shora dlol

- otewenost pro vnini vyuZziti v organizaci

- postupy zapojovani manaiersech stupi

- postupy modifikaci i menicich se podminkéach

- principy vykeru informanich zdrofi
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- efektivni formy vyuZivani zasad propojovani progiého a procesniho
managementu

- zasady systémoveho pojeti s planovitym a promysgterpyistupem
k realizaci strategft

Metody nemusi byt definitivni a vgrpavajici. Postaje, Ze jsou
zalozeny na praktickych zkuSenostech a nmlegkém zaklafl takova
doporieni se daji aplikovat obegnbez ohledu na velikost a charakter

organizace.

Obr.¢.7: Realizace strategické 2ny

Realizace STRATEGICKE ZMENY

Proved'te rozhodnuti

Seniorsky managemenet rozhodne o novém snémy
v zavislosti na podnikové cile.

ik

Planujte

Jsou vyfeseny nezbytné zdroje pro projekt.

4

Komunikujte

Relevantni informace rozéifujte po celém podniku.

&

Provadéite fizeni

Seniorsti managefi pfimo provadéji procesy.

&

Monitorujte

Senioriti managefi monitoruji procesy a hodnoti vysledky.

Zdroj: HELLER,R. Manual Managera. Praha: lkar, 208407.

1 CASTORAL,Z. Strategicky management &@ma znalosti. Praha:Univerzita Jana Anose
Komenského 2010. s.45.
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Realizace strategickych 2m musi zait odshora. Prvnim krokem by
mélo byt ustanoveni lidra, ktery vliadne formalni iforenalni autoritou ve
svem okoli. Sestaveny tym 2mje vhodné sestavovat v{to 5 - 10¢lend. Pro
odstrarni profesionalni slepoty a ziskani jiného uhlu pdil na Bzné \&ci je
dobré pidat do tymu ®Bkoho z vrjSiho prostedi. Slozeni tymu je vzdy
individualni dle situace, ktera se bu@sit.

Obr.¢.8: Tvorba tymu

Uréeni "lidra" - viid&i osobnost

5

Vytvofeni tymu zmén

Gl z externi ¢len narudujici
lidé se znalostmi

z firmy provozni slepotu

Poradce zajistujici
odbornou podporu

Zdroj: TOMAN,M. Rizeni zn#n. Praha:Alfa Publishing s.r.0. 2005. s.128.

Po UspSném sestaveni tymu 2mje nutné mit dostatek informaci o
sowasném stavu i moznostech firmy. Séedini je nutné ¥novat posilovani
sounalezitosti lidi s firmou a posilovani otemosti. Otetena informani
politika je v prostedi znén samo¥ejmosti. V ramci informéni politiky najit
vhodny zpisob komunikace se z&stnanci, nap nasénky, setkani, intranet,
TV vysilani, symboly. Zagstnanci musi pochopit, Ze jsou vSichni na stejné
lodi a posilit pocit vlastni odp@dnosti za konkrétni Ukol. Na druhou stranu
musi byt Ukol a odpadnost vyvazen smysluplnym uzitkem ve férmag.:
zjednoduSeni/ulagleni prace, vySe odin nebo podilem na vynosech.

Vyjadienim znény/vize jsou pak symboly, jako jsou obrazy a medodi
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Dulezité je nenechat se odraditi porvnim nedsgchu a nechat se
inspirovat lidmi, kté berou zminu jako gilezitost.

3.3 Ucici se organizace

Ucici se organizace ¢@aji byt sodasti pFirozeného vyvoje.
S prechodem #ku primyslového na & informani je nutné zrénit pristup
k organizacim, ke Zsobu jejich fisobeni a struktury. Staré jistoty se
rozpadaji a podniky se musfizpisobit nebo zaniknotf Povahu budoucich
organizaci bude dovat schopnost lidi se rychl&itumodernim postupm a
vytvaret nové adaptabilni struktury. Adaptace se tyka Zityunovych
piilezitosti a efektivé se vypdadat se zmou ve svém okoli. tit se znamena
také nEnit se, mnit svoje chovani a schopnosti. Znalosti &ni jsou
neoddalitelné sowdasti celého procesu. Stalastji se mizeme setkat s pojmem
znalostni management, ktery Ize definovat jako gd#domi fizeni tvorby,
stkleni a vyuzivani znalosti. Znalosti samotné jsoapdmy jako vyznamny
zdroj zcela nové povahy, ktery se rdmf@ ¢im vic se pouziva. Znalostni
pracovnik je autonomni, schopny sébeni a permanentnih@eni. Klicovou
roli sehravaji lidské zdroje,ifedevSim kreativita, podnikavost a flexibilita.
Znalosti jsou transformované informace do realné@zitginé podoby, jsou
podkladem k rozhodovani, svou uzitnou hodnotu & temenu. Mohou se stat
zboZim a Ize je stmovat® Cyklicky charakterietszce ,data — informace —

znalosti* vyjaduje vztah informaci, dat a znalosti.

2 HELLER,R., Manual Managera. Praha: Ikar, 2088M 80-249-0465-9. s.35.
13 CASTORAL,Z. Strategicky management @ma znalosti. Praha:Univerzita Jana Anose
Komenského 2010. ISBN 978-80-86723-94-5. s.97.
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Obr. &.9: Retszec data-informace-znalosti

L s / \. rozpoznatelinost

@
-—

Zdroj: CASTORAL,Z. Strategicky management @ma znalosti. Praha: Univerzita Jana
Amose Komenského, 2010. s.97.

Obecna definice procici se organizaci neni dosud pévmavedena.
Zahrnuje soubor teoretickychiiptupi, metod, moddél a algoritnii k reSeni
slozitych ukoli. Ugici se organizace je organizace, ktera se soustdepsuje
a zdokonaluje schopnosti pebné pro budouci U&gnost™*

3.4 Rizeni inovaci

Kapitola ,fizeni inovaci“ volg navazuje nafedchozi kapitulu ,gici se
organizace" ve smyslu udrZeni trvalé prosperity nikatelskych subjekt
v prostedi silné konkurence na globalniché®wych trzich, kde usigné
inovace jsou jedinou cestou.¢ldi se firma dote rozpozna podnikatelské
piilezitosti ve svém okoli i globalni ekonomice, nark je nutné odp@dst
inovani aktivitou. Globalizace je vyvojéwnezbytnd> Neni vzdy jednoduché
preswdcit predstaviteleceskych spolénosti o tom, Ze inovace nefigen do
oblasti technologického rozvoje, tedy na &ddi vyzkumu a vyvoje. Inovai
rozvoj je usili o ziskani konkurenich vyhod ze zhodnoceni firemnich silnych
stranek s cilem ziskani konkutemn vyhody. Zakladni otazkou tip kazdé
aktivité¢ je pozadavek uspokojit geby a pozadavky co nepsiho mnozstvi

zakaznik.

1 WICK,C. From ideas to action, Creating a learrénganisation. Michigan: Human resouce
Management, 1995. Vol.34.No.2. s.299.
*DYTRT.Z., STRITESKA.M., Efektivni inovace, C PreBsno 2009. s.127.
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Inovace jsou organickou s&asti podnikatelskych aktivit firmy, metody
formulace a postupy implementace inéviastrategie organizace se opiraji o
realizaci takovych zgm v jejim vnitnim prostedi, které zajisti Zadouci zmy
v podnikatelském chovani. Vramci uplath systémového ffstupu
k inovacim je nutné vid podnikani jako ufity proces transformace, kde je
generovana nabidka zbozi i sluzeb na cilovych Hrzi€ely proces
transformace je realizovariipryuZziti internich zdraj, jenz se mize wnovat
procesu optimalizace jako velmgiinému nastroji pro zvysSovani efektivity.
Na strag druhé je iteba se vyhnout riziku paradoxu optimalizace, coz je
uvolreéni zdroji pro zajiSéni pruzné reakce firmy na zmy. Produktivita je

zavisla na strukite jejich vzajemného uspadani.

Chce-li byt firma dostate¢ flexibilni ve svych reakcich na zmy ve
svém okoli, musi &énovat dostaté zvySenou pozornost spravné interpretaci
jeho phibéhu. Manaz# odpowdni za firmu si musi v plném rozsahusdoemit,
co se dje a co se ®ni. Vedet prat a spravi odhadnout vlivdchto znén na
stavajici podnikani. Vedeni organizace musieslgtinem fpravit nékolik
alternativnich scérté nové strategie, jakmile se objevi varovné sigmétgm,
Ze stavajici sk ztraci silu a &innost. Sowasti nové strategie jsou nové formy
a zpisoby vyuZiti internich zdréj a jejich zalenéni do podnikatelskych
proces. Jestlize ma dojit k podstatné transformaci poabelkkého chovani,
musi vSichni zamgstnanci firmy byt peswdceni o nutnosti zeny. Zmena
pracovnich navyk, chovani i postdj, které je pdeba uvést do souladu
s novymi pozadavky. Firma, kterd se ch&el&® prizpisobit znmgnam, musi
provadt permanentni inovace na urovni vyrdbkale i transforménich
procesi.. Inovace pedstavuje novy Zjsob vyuZiti existujicich zdrdj
organizace k ziskavani novych podnikatelskytitepitosti. V tomto smyslu je
ziejmé, Ze inovace je svou podstatou podnikatelskgrfen'®

'® PITRA.Z., Management inovaich aktivit. Praha: Profesional Publishing 20BN 80-
86946-10-X. s.27.
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Inovace jsou obvykle vysledkem kreativity zsmandé firmy a
vychazeji z vysledk védecko-technického rozvoje. Ve vysledku je rozhaxuji

zpasob podnikatelského vyuziti.

Pfi analyze vlastnosti produkta nabizenych sluzeb, s cilem nalézt

moznosti pro inovace je nutné ugilavat tyto odliSné pohledy:

eliminace stavajicich prikexistujiciho produktu

znasobeni téhoz prvku v sestaxistujiciho produktu

rozctleni stavajiciho produktu do kompongnt

rozsteni funkci gkterych prvki existujiciho produktu

provazat gkteré vlastnosti existujiciho produktu s vlastnasjgho

okoli
Dle statistickych rozbdr podnikatelské praxe je mnoho inéwéch
aktivit neasgSnych. Givodem je, Ze vedeni organizace nedokazalo najiti ces
k icelné komercializaci inovaci. Problém je v nesch@inmzvinout slibny
inovani napad do podoby U&ného inoveéniho podnikani jako dalSiho
vyznamného zdroje podnikatelské vykonnosti, jimaujgredevsim podstatné
inovace. Podstatna inovacesmh chovani, kvalitu, indSi nové produktyi
sluzby, oslovuje nové trhy. Na druhé stramibéZzné inovace jsou vysledkem
zmen v chovani firmy, kterd vylepSuje stavajici urbverodukti a sluzeb.
Implementace rozvojovych z&nh ma zasadni vyznam pro rozvoj firmy.

Firmy, které chiji uspssre zvladnout vstup svych inovaci na provazané
cilové trhy, maji v podstadve zakladni moznosti zacileni.d®&zZn¢ naruSovat
existujici status quo a rusit tim prostor pro sghvani rezistentnich postoj
zakaznickych skupin. Sodsetlit se na posilovani a vzniku noveho statusu quo,
ktery je @iznivy pro akceptovani nabizeni inovace jako zdkg&Si hodnoty
pro finalniho zakaznika. Uggnost inovaniho podnikani je podména tim, Ze
vedeni organizace uvazuje digraw podstatnych inovaci s dostéatgm
predstihem®

" SOUCEK,Z. Uspsné zavaehi strategickéhsizeni firmy. Praha: Professional Publishing,
2003. s.25.
8 PITRA.Z., Management inovaich aktivit. Praha: Profesional Publishing 208&29.
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Vedeni firem a organizaci si musi byt neustételomo faktu, Ze i
vynikajici podnikatelsk& strategie p@mse ztraci &innost. Oivodem je, Ze
konkurenceasto napodobuje U&fnou strategii dominujiciho subjektuasto
prichazeji slepsi a usgrejSi strategii. Bvodni konkuretni vyhody se
postup® vycerpavaji. Sila produceitje postupd nicena ve prosich
odksratel i dodavatel. Uspéch v oblasti podnikani jeéasto také otazkou
Sisti. Sesti ovdem feje pgipravenym. Zajidini trvale vysoké urovh
konkurenceschopnosti firmy jgimo zavislé na pravidelné inovaci nabizenych
produkti, modernizaci vyrobnich #aeni a inovaci komunikKaich
technologii. Inovace podnikatelskych prategsomoci organizamich zngn,
tedy znény vnitiniho prostedi organizace a také 2ny charakteru socialniho
klimatu. Konkurenceschopnost je tedy vysledkem gadalskych rozhodnuti
managementu, jejimz vysledkem, je spravna volbaigatklské strategie. Tim
je také uéen prostor pro rozvoj inovaci nabizenych produksluzeb.

Obr.¢. 10: Uplatini novych produkt

{ co?

Bdze stdvajiciho

padnikani KDO?

{produkiy a trhy)

JAK? /

Zdroj: PITRA, Z.Management inovaich aktivit.Praha: Professional Publishing, 2006. s.31.

Odpowd’ na ti jednoduché otazky co? kdo? jak? jsou naprostoké a
pro feSeni neexistuje zadny obé&crvyuzitelny navod. UsgEny rozvoj
podnikani a s nim spojena budoucnost organizazezévisi na tom, jak ddb

jeji vedeni dokaze ip rozhodovani a zakladni orientaci inéwé&ch aktivit
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zvladnut individualni moznosti firmy vyheét narokim kladenym na
implementaci originalniho ino¢aiho feSeni. Chceme-li dosahnout realné a
trvalé vysledky v oblasti inovaiho chovani, musime nutrirvale ovliviiovat
tvaréi jednanfiinovace, trzni a zékaznicky orientované pedt vede

k nevyhnutelné poebs zlepSovani podnikovych progesvinoho firem pracuje
se svymi procesy formou neustalého zlepSovattistip je poloZzen na
porozungni a nefeni stavajiciho procesniho stavu a ztoho vyplgimji
podretam k jeho zlepSovani. Jedna se o procesistyp, ktery v poslednich
letech dospl do faze, které séika procesntizeni, nebo-li Business Process
Management (BPM). Vyhodou procesnitipeni je naist efektivity fungovani
organizace, snizovani nakfgduchovani a rozvijeni intelektualniho kapitalu a
preventivni pistup kieSeni problérin Procesniizeni je neustale opakujici se

sled¢innosti, kterému s#ika Zivotni cyklus procesu.
3.5 Zména chovani

Zadna znina neprobhne sama o sébcéasto vypadaji pouze technicky,
ale vzdy jsou o lidech, tedy o chovani lidi. K ggni usgchu se v ramci firmy
musi znEnit kazdy. Existuje ¢ fakton, které vyznamé ovliviuji zpasob, jak
se lidé chovaji:

znalosti

- odbornost
- preswdéeni
- prostedi

- Zamer

Nauwit se réco nového neni pro lidi az tak velky problenddogmosti a
znalosti @vodni se pekryji novymi informacemi. Odborné dovednosti se
rozvijeji o0 mnoho obtizfi. K ziskani odbornosti jer¢ba nejen znalosti, ale i

ponerné velkad praxe pro ziskani zkusSenosti o tom ,jaksegravdu dlia".

Y FISERA, I. T\iréi potenciél podniku. Praha: Nakladatelstvi Svobd@&0. s.15.
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Vliv preswdceni ukuje mistup, jak jsou znalosti a dovednosti aplikovany
v praxi. Reswdceni je Uzce spojeno s priedim, ve kterém se lidé pohybuji
tim, Ze odminuje chovani Zadouci a koriguje chovani nezadouoiduktivni
chovani je vysledkem jasné vize do budoucnosti alespého zansru.

Vedouci, kt& nemaji jasno v za#nu, vytvai pouze zmatky?

Jestlize je v ramci provédi zmen také zmndna chovani, je nutna zma
postoje a ufitych piedpoklad vytvérejici myslenkové modeRt: Postoj jako
takovy je jednim z faktdr ovliviujici chovani, jednim z faktorje mira
zdrZenlivosti v situaci, kdetasto musime jednat @pobem, ktery neni

konzistentni s tim, co citime neb@em jsme peswdceni.

Obecr feceno postoje a chovani se nejlépe predikuji, kdyz:

jsou silné a konzistentni

maji uzky vztah k predikovanému chovani

jsou zaloZzené na osobni zkuSenosti

jedinec je si svych postibyeédom

Postoje jsou stabilni systémy pozitivniho nebo tiegéno hodnoceni,
emasnich pocifi a technik jednani tykajicich se socialnicti.éflPii vyzkumu
postoji zjistime, Ze jsou velmi slozité a mohou se proj@ona mnoha
arovnich. Popis postbjlze udlat z pohleduii dimenzi, z nichz kazd&ippiva
celku:

- kognitivni dimenze se tyka nazol myslenek, které osoba mé o

prednetu postoje

- emocionalni dimenze popisuje, co osoba d@ltiemocionalni reakce

- konativni (behavioralni) dimenze se tyka skidchovanici jednani ve

vztahu k pedneétu postoje

HELLER,R., Manual Managera. Praha: Ikar, 2004.NSE-249-0465-9. s.209.
L MCSHANE,S.,L., VON GLINOW,M., Organizational beliax Boston: Irwin, 2000. s.515.

2 HAYESOVA,N., Zaklady sociélni psychologie. PraPartal, s.r.o. 2007. ISBN 978-80-
7367-283-6. 5.39.
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Zména posta} je relativie aktuélni téma, kterému seinuje mnoho
vyzkumi, jak miZzeme ostatnifeswdcit, aby znenili ndzor. Problém se tyka
nejen moznosti snizenfquisudk, ale také kognitivnich aspékzmeny postofi
a druhu peswdcovani, ktery se objevuje v reklamnich spotech. lsdésnazi
dosahnout kognitivni rovnovahy a usiluji o to, afgjich postoje byly
v souladu s jinymi postoji. Nesoulad neboli disaceanmezi postoji vede ke
stavu kognitivni nerovnovahy, ktera je prozivankojatresor. Lidé se snazi
jednat tak, aby tuto tenzi redukovali a nesouladowwyali pomoci zrény
situace nebo pomoci zZmy jejiho chapani.

Kognitivni disonance je hlavnim faktorem &my postoje. Lidé, ki@
maji na ugitou véc vyhrarény nazor jsowasto rezistentni k informacim, které
odporuji jejich peswdceni a maji sklon se jim branit. Takovou informaci
ignoruji a rtkdy premodeluji, aby byla stitelna s jejich peswdsenim?® Toto
zkresleni informaci se projevuje ve farndiskreditace zdroje, provéaim
novych analyz s odliSnymi zéw nebo formou &elového vykru casti

informace, kterélovék vezme na &omi a zapamatuje si.

3.5.1 Pracovni postoje

Pracovni postoje auji kladnéci zaporné soudy v ramciigtupu k praci
jsou dilezitou sowésti pracovni motivace. Zasadni rozdil v postojiich
spa:iva v postoji k praci bdi jako k instrumentu pro zaji&ti obzivy nebo jako
ke zdroji seberealizace a umitho uspokojeni. Tento postoj se promita do
dalSich souhnin norem a pravidel jednani pracovni skupiny, tedgcpvni

moralky. Za zakladni znaky pracovni moralky se poye’

- mira celkové fipravenosti nést aiy

- mira vnitniho uspokojeni

- Grover kladného nebo zaporného hodnocetiénstvi v pracovni
skupire

- mira ochoty participovat na aktivitach skupiny

2 ATKINSON,R.,L. Psychologie. Praha:Portal 2003. N580-7178-640-3. s.620.
24 TOTH,D. Personalni management. Praha:Galileo, 2GBN 978-80-87415-05-4
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- mira spokojenosti¢i nespokojenosti s hmotnym a spmaskym
hodnocenim konané prace
- mira shody perspektigélena pracovni skupiny se SirSimi spédmskymi

perspektivami a cili

3.5.2 Fekazky zmeén

Diive nez spustime zZimovy proces, musime mit na p&mze jakakoli
zmeéna bude mit dopad na fungovani spotesti. V Gvahu je feba vzit
podnikovou kulturu, tedy jak spaenstvi lidi funguje, nelloprogram zminy
se v rkkterych aspektech podnikové kultury dotkne. Druhfaktorem jsou

lidé samotni, tedy jak z&nu gijmou a jakym zpisobem se ji mohou braft.

viN

- odpor zamistnané

- nevhodna kultura

- Spatna komunikace/plan

- nedotaZzeni zémy do konce

- nedostatény souhlas vedoucich pracovilige strategii

- nedostaténé dovednosti

Jestlize existuji fekazky branici zénam, je nezbytné je potid
ziskanim lidi na svou stranu d@epazky pekonat. Tykd se toipdevsim
pochopeni firemni kultury, neBdiremni kultura v procesu z&ny spol€né
s nastavenym Zigobem komunikace patk zakladnim nastrém fizeni a
uplatiovani moci a vlivu uvnit organizace. Je vyznamnym faktorem a
v mnoha pipadech rozhodujicim nastrojem vedéideni a rozvijeni lidi. Proto
by se nélo poradenstvi i systémové wddvani personalifta lidri lidskych
zdroji dasledrgji zamgfit na vyvoj wdomosti spjatych s komunikaimi
schopnostmi. K tomu je pi@ba vyuzivat nejna@ySich poznatk z psychologie,

pedagogiky, andragogiky a sociologie.

5 JONES,N. Management 2m Praha: Portal, s.r.0. 2006. ISBN 80-7367-142.33.
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Jednotlivi manazeby meli mit zakladni pedpoklady pro Zadouci zmy
mysSleni, chovani a jednani na z&klachoderniho poznani a osvojeni si
piislusSnych ¥domosti. Nezbytnosti je rozvoj kompetenci Zgnych na
informovanost, vysitlovani a peswdcovani zamistnand a ovliviiovani jejich
postofi. Hlavnim cilem je skutmost, aby manatiena jednotlivych drovnich
nejen ungli vhodné puasobit prostednictvim firemni kultury na fissluSnou
pracovni nebo jinou skupinu, ale takéa&ih& hlavre mohli uplatiovat nove
pristupy, poklady a moznosttigakové komunikaci. Zde vystupuje do pepi
a projevi se jejich kreativita, flexibilita, moZzrosdhalit a vnimat budouci
vyvoj firemnich udalosti a tyto Zadoucim tgpbem ovlivnit. Zakladem
uspsné komunikace ve firtnje jasna definice cile. Jasdefinovany a doie
komunikovany cil eliminuje chaos a diky tomu je konikace rychlejsi a
jednozné&ngjsi. Fredpokladem usgné komunikace je poskytovani vhodnych
informaci fislusné skupi adresét, na gisluSném mista ve vhodnéngase.
Komunikaci samotnou fizeme také rozit do ne¢kolika rovin: formalni,

neformalni a do rovin $tbvani a naslouchani.

Firemni kulturu Ize definovat a popsat jako spekifidruh komunikace
realizovany uvnit organizace, ktery ovliwje vztahy mezi lidmi uvnit
organizace i vztahy mezi firmou a jejim okolim. d&dse o mezilidskou
socialni interakcf® Jedna se o systém v organizaci, tedy vSechnystaamce
na jakychkoli arovnich organizai struktury, kde jejich propojeni je jednak
informatni, ale i vztahové. Podnikovd kultura abe pisobit i
kontraproduktivi.?” Dal$i fenomén v oblasti firemni kultury je komuade
pomoci informé&ni techniky. Tento problém se tyka zejména nadmdobd
organizaci. Tymyédchto organizaci nepracuji pod jednoieshou ve stejném
fyzickém prostoru, ale jsou rozptyleny o celémét&?® Nové techniky
umozuji pifimou komunikaci bez ohledu na vzdalerfds¥ tomto gipads
narista vyznam spot@é firemni kultury pro snadjsi komunikaci a vzajemnée

porozungni. Nového vyznamu nabyva komunikadeé getkavani a getavani

2 MUSIL,J. Komunikace v informani spol&nosti. Praha: UJAK 2007. s.21.
27 SIGUT,Z. Firemni kultura a lidské zdroje. PrahgiA2004. s.70.

8 JONES,N. Management 2m Praha: Portal, s.r.o. 2006. s.48.

29 GIDDENS.A., Sociologie. Praha:Ardo, 1999. s.304.
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lidi z rtaiznych zemi a kultur. Problém interkulturni komumiganespdiva jen

v dokonal&ci cast&né znalosti ciziho jazyka a schopnosti orientoeat ggho
odborné terminologii. Usfeh zavisi i na dobré vzajemné znalosti kultury a
zejména kulturnich odliSnosti partfigprotoZze by mohlo sice zcela nenapadn
avSak o to vyznandji ovlivnit cely proces komunikace a nasledné spoddce.
Pokud nevezmeme v Uvahu podnikovou kulturu, nikéymiZzeme projekt

Gspesre dokortit, a to i [res sebelepsSi naplanovani realizace.

3.6 Realizace zmén

NeZ z&neme zminu realizovat, je vhodné zhodnotit, do jaké miryaen
vyZzaduje zminu nazo@t a postaj lidi a zpisobu jejich prace, coz je obtizné
zejména v fipadt existence silné podnikové kultury v @spé spolénosti. Ri
zZvazovani programu zmy je nezbytné porozuh piipravenosti podniku,
piipravenosti vedoucich pracoviiika vypdadat se s Ukoly rozmrazeni
souwasného stavuéei. Zvladnout pechod ke stavu novému a znovu zamrazeni
zmen tak, aby se staly trvalymi. Seasti gipravy je analyza sil, které na
zmeénu pasobi, mapuje sily, které zmu podporuji a které naopak brani. Na
tomto zaklad je mozné porovnat a zjistitgvazujici tendenci a take to, zda je
zmena vibec realna. ZarowemiZzeme zjistit co jefeba udlat, aby bylo

dosaZeno rovnovahy a s zavedeni zem byl zajisSén.

Proaktivni podniky maji dynamicky managementgaeje pro 8 bézna
zalezitost a zkuSenost vychazejici z dynamickélosiigdi. Firmy, které &co
meéni, az kdyZz musi, se nazyvaji reaktivni. Reagujiknaky konkurence,
doharji naskok a usiluji o klidny ne#nny stav. Podniky s fmérnym
piistupem ke zmnam se mni dostatén¢ rychle, aby udrzely tempo
s ostatnimi podniky na trhu. Dotpnérného stavu spadaitéina organizaci.
DalSim zpgisobem pistupu ke zrdindm je staticky postoj, ktery se vyzoge
strnulosti, hierarchickym stylem vedeni a nefldkitni pokud se &co zneni.
V tomto prostedi je velmi naréné prosadit jakoukoli zeému zevnit. Fi
statickém postoji kive ¢i pozdji dojde k velké ztrat vici konkurenci a

nutnost zminy piich&zi z venku, nappri likvidaci podniku.

40



Mezi klicové kroky i realizaci zmén pati zhodnoceni schopnosti
podniku zngnit se, schopnost tvorby takového programémzyma miru, ktery
bude brat na fetel podnikovou kulturu a lidi ve firtn AngaZzovanost a

adaptabilita vytvé potencial ke zrmg a flexibilits.*

Planovani zrén a tvorba
komunikaniho planu, sestaveni vhodného tymu a ziskani pgdpd&onného
managementu. Vykonny managementevezme odpaidnost za usfch.
Klicem k GUspSnému managementu #ny je planovanf! Pri planovani je
nezbytné zvazit vSechny problémy, které mohou had®azit vSechny
postupné kroky a vybrat vhodny tym lidi, pokud fipba i pomoc zwjSku,
okamzit ji pouzit. Klicové Ukoly, metody a vystupy projektizeni znény ve

¢tyrech fazich: analyzagiprava, planovani a realizace.

V prvni fazi (analyza) je nezbytné porozitnpodstat zmeny a zarova
podnikové kultiie a moznostem ziny. Toto obnaSi uskuieéni prizkumu
mezi zandstnanci, vyhodnoceni minulych projéka organizéni struktury,
strategie, stylu vedeni a vzajemnéhdisgbeni spoknosti s okolnim
prostedim. V druhé fazi (fprava) se projekt ifpravuje. Tento proces ma
zait na nejvySSi arovni se zahrnutimiggiim konkrétni vize a sestaveni tymu
pro realizaci. M| by byt také uten sponzor projektu zimy, diskuse a
seminde jsou nezbytné. Ve fazi planovani se sestavuje igalizace, provadi
se alokace zdrdj casovy harmonogram, analyzéstedii a ziskani podpory
téch, kterych se z#ma tyka. Ve fazi realizace musime zabeépeaby se
postupovalo podle planu, popad, aby byl upraven podle présti. Kritickou
oblasti je schopnositdit projekt a schopnost vyjednavat. Zng vliv na celou
organizaci nize mit maly tym, ktery je zémou nadSeny a snaZzi se o &smpu
realizaci, coz podtrhuje vyznam W ¢lena do realizéniho tymu. Realizani
tym je zandien na dosazeni jediného cile, a to je provedeshynZastoupeni
lidi vtymu by ng€lo jit celym spektrem organizace, schopni a zkudegi
s dobrou znalostiClenové realizéniho tymu budoureSit problémy, nikoli

funkce.

% LUKASOVA,R., NOVY,I. Organizani kultura: od sdilenych hodnot aick vy3si
vykonnosti podniku. Praha: Grada, 2004. s.60.
%1 JONES,N. Management 2m Praha: Portal, s.r.o. 2006. s.75.
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Obr.¢.11: Stavba projektového tymu

Organizace Projektovy tym

Zdroj:JONES,N. Management Zm Portdl, s.r.0. 2006. s.87.

Komunikaci provadi sponzor projetu jako odpdny vedouci pracovnik.
Jedna se o0 naprosto ddivou soudast projektu, kterou nelzeignechat
nezkuSenému pracovnikovi. Sponzor projektu vybesprhodrEjsSi zpisob
piedani informaci. Formaime byt v podob semindii, dopigsi zangstnaném,
ve forme tiskové zpravy a jiné. V ramci komunikace musitzodpowdi na

otazky:

- kdo by n#l byt informovan
- kdy by gl byt informovan
- co by n€lo byt prednttem sdleni
- kde by ngl byt informovan

- kdo by n#l fidit proces komunikace

Jakmile se zme srealizaci z#smy, bude i pes veSkerou snahu
v pripravné fazi pro mnoho lidi velk&gkvapeni. Toto fekvapeni se obvykle
meéni v odpor, ktery je nezbytné&gkonat. Samotny odpor je vyjéahi podpory
souwasnému stavu. S odporem felta pdgitat, byt gipraven, protoZe jinak se
muze vSe jestzhorSit a projekt zémy zcela zniit. Divodem odporu fiive byt
nejistota, strach z nového, ztrata moci, ohroZzestionnepochopeni. VSem

témto aspekim je teba ¥novat nalezitou pozornost.
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Zpasob jak odpor zvladnout @gkonat niZze byt zahrnuti lidi do procesu
zmeny, Skoleni, vysstleni se sdilenim spaleé vize, vystitlit duvody, které

ke zméné vedou, ¥novat pozornost vSem stranam a wéasihou komunikaci.

Obr. ¢.12: Ziskani podpory

stoupenci rychli rychla pomala

N e o opozdilci
JRizi e vétsina vetsina

Zdroj:JONES,N. Management Zm Portal, s.r.o. 2006. s.96.

Z psychologického hlediskatrhe znéna pisobit na gkteré zanistnance
jako situace stresova. Udalosti povaZzujeme zaatéggsou-li mimo oblast
normalni lidské zkuSenosti, kdyZz je vnimame jakoouignitelné. Kdyz
piedstavuji vyzvu pro hranice naSich schopnosti az kegisobuji vnitni
konflikt mezi neslditelnymi cili. NegasgjSi psychické reakce na tuto &t
zahrnuje uzkost, vztek a agrese, apatie a deprégereaguje na z#nu reakci
Utok nebo (k. Sympaticky nervovy systém vyvolava zvySeni &nde
frekvence a zvySeni krevniho tlaku. ¥gadt extrémié vyhrocenych situaci

maze stres ovlivnit odolnostii nemoci?

Negativni reakce na zZmu je nutné &ekavat. Zmina znamena dto
noveého, jiného, nezndmého a mnoho lidi bude pfaiZre principu, aniz by na

né méla jakykoli negativni viiv®

32 ATKINSON,R.,L. Psychologie. Praha:Portal 200328.5

% JONES,N. Management 2m Praha: Portal, s.r.o. 2006. s.58.
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Obr.¢.13: Emocionalni faze procesu amy

osvojeni

popirani zdvazek

Emocialni
reakce ofijeti

zkouseni
deprese

Zdroj: JONES,N. Management #m Portal, s.r.0. 2006. s.58.

Na za&étku emocionalniho procesu sé#a dostavit Sok, zejména u lidi,
ktefi vnimaji znénu jako hrozbu pro s@asnou situaci. Mysli si, Zze takovou
zménu nejsou schopni zvladnout. V krajnimiigade miaze Sok pejit
z momentalniho zmatku az do UpIné dezorientace.f&20 Soku pichazi
popeni, kde se lidé odpoutavaji od reality. &m pogou a hledaji izné
atociste pred Gzkosti a chaosem. Faze zlosti se projevujehakoa odpor. H
propadu do deprese si jsou lidé jisti, Zecmm@ijde a sami se citi jako &t.
Po tchto narénych fazich nastava viiti pijeti s vidinou pilezitosti pro
budoucnost. V poslednich fazich emocionélini reakdé sami pispivaji
k tomu, aby zrdna byla UspSna se zagtenim na vysledky. Ve fazi osvojeni

sami znénu prosazuiji.

3.7 Systém individualnich zlepSovacich navrhi

Uspesné zavedeni systému zlepSovacich navak, aby fungoval, neni
viabec jednoduché, coZ irhe potvrdit kazdy, kdo se o to pokousSel. Mnoho
asili, ¢asu a energie je nutné investovat. V ramci indigidich navri na
zlepSeni s&asto jedna jen o drobna vylepSeni pracévisirinosy Aistavaji
VvV roviné nag. zlepSeni bezgaosti, tedy &Zko vicislitelné. Tento fakt 2fuje
stanoveni priorit pro alokaci nakkadOvSem podivame-li se na firmu jako na

Zivy organismus, ktery je budovan lidmi a pireshictvim lidi také funguje, je
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alokace investic pro zvyseni beZpesti jis€ dulezita. Divodem je fakt, ze
hospodésky vysledek vznika vyuzitim technickych a techmgidéych
moznosti spolu s vyuzitim lidského potencialu. ¥hAto pistupu se

zaneiujeme na:
- proces afedavani informaci
- c¢lovek a rist motivace
- vztahy a rovnovazna realizace

V procesu pedavani informaci stoji hlavni aktivita na vedotcic
pracovnicich a ifmych nadizenych. Pracovnici musi proces poznat a
porozungt mu. V oblasti istu motivace musi pracovnici pochopit, jaky bude
mit novy systém inos. V oblasti realizace je patrna zavislost ntazizh,

procesu interakce mezi pracovniky aifizghymi.

3.7.1 Japonsky model

Ekonomicky udspch Japonska jecasto pipisovan specifickym
vlastnostem japonskych korporaci, které se vyzréamaiSuji od ¥tSiny firem
na zapad Rozhodovani z dola nahoru. Autorita ve velkyclpojaskych
firmach nema charakter stugvité pyramidy, v niz by se kazdy stupe
zodpovidal jen tomu bezpréstre nadizenému. Pokud vedeni podniku
piijima rozhodnuti, ktera se tykaji zastnand na nizSich arovnich, konzultuji
je s nimi a pravidek se s nimi setkavaji teditelé. ,Pokud je management
aspsny ve vylepSovani kultury organizace, spotest bude produktivisi,

konkurenceschopisi a vykonrjsi.3*

Mensi specifikace na jednotlivych pracovnich patige charakteristicka
pro crosstraining. Jistota zé&stnani byva v japonskych spdhostech
zajiS€na na cely Zivot. Jejich zasstnanec se nemusi obavat, Ze o prégie

DalSim velkym rozdilem je work-live-balance, tedgdéleni pracovniho a

3 MASAKI,I. Kaizen, Brno 2008, s.232.
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soukromého Zivota, ktery jegbny v Evrog. Japonské firmy se naproti tomu
staraji o uspokojovaniady poteb svych pracovnik ale @ekéavaji za to od
nich bezvyhradnou loajalnost a oddanost. Od uétizeoreditelecasto nosi
uniformu firmy. Pracovni den zahajuji &gm, cvienim a o vikendech travi

volny ¢as organizovany firmou.

Pti pohledu na japonskou ekonomiku vipghu 2. poloviny 20. stoleni
vidime zrod swtové hospod&ké velmoci viiznych odetvich prfimyslove
vyroby. Po UspSném osvojeni cizich technologii a dosaZzeni vysokeé
produktivity a Spikové kvality se japonské firmy soestuji na fizeni
vyrobnich proces s cilem a soustdnim na cilového zakaznika a pozadavky
trhu. Ve snaze pochopit japonsky povale hospodésky zazrak doSlo ke
studovani takovych faktdrjako je produktivita prace, absolutni kontrolaagr
vztahy a v neposledifact systém zlepSovacich nawhSystém zagteny na
absolutni kontrolu kvality pomohly japonskym spwlestem vytvait zpasob
mysSleni zamsfeny na proces a strategie zayigci kontinualni zdokonalovani.
Po Il. swtové valce muselaé&Sina japonskych firem z@nat doslova od
zatatku, coz pindselo kazdy den nové vyzvy pro manazeryélniky. Do
firemni kultury vSech japonskych firem se na prwnisto dostava pojem
absolutni kontrola kvality, stava se hnutim za za@ovani manazerskych

vykoni na vSech arovnich. N&jsgji se zabyvadmito oblastmi:

- zaruka kvality

- snizovani naklatl

- plnéni vyrobnich kvot
- pInéni planu

- VYVOj

- zvySeni produktivity
- fizeni dodavatél

- bezpenost prace
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Tento rozvinuty systém neustalého zlepSovani Japarazyvaji
KAIZEN. Do tohoto systému se vedeni japonskych jgaisoustediné snazi
zainteresovat vSechny zastnance, p&et zlepSovacich navilhe povazovano
za dilezité kritérium @i hodnoceni prace. Seéasti této firemni kultury je
soustedni na zékaznika procesu. Teghgeni zakaznickéhadiptupu nejen {b
prodani zbozi findlnim zakazriik, ale Uprava ifistupu jiz v procesu vyroby
na polozky dodavatel a zakaznik. Klasickyitkladem je vesnickyemesinik,
ktery vyrabi zboZi pro souseda, pro jeho manZelpidtele a vzdalené
piibuzné, které zna. Ani by jej nenapadlo prodat @adepouzitelné zboZzi.
V dnedni dob je vyrobni proces zwad odosobgly. Clovek, ktery zbozi
vyrabi, nevidi ani toho, kdo zboZi prodava, natoéného spatbitele. Jde o
to, Ze vada na vyrobku nemusi byt ihnégdjmma a odhalena. Proto je nutné
nastaveni zakaznickéhdigtupu jiz mezi jednotlivymi operacemi ve vyrobnim
procesu, kde lidé z jednotlivych o#leni ¢asto inklinuji k soup@ni a rivalit,
coz ohrozuje na pozadi vSeho cely podnik.

Vedeni japonskych podnik se sousedné snazi zainteresovat
zamestnance do hnuti KAIZEN prastdnictvim systému zlepSovacich néurh
Tento systém je tak nedilnou s$ésti zavedeného systéntizeni a poet
podanych zlepSovacich naurhje povazovan za udezité kritérium i
hodnoceni prace vedoucich a mistOd vysSich naizenych se na druhé
strart ocekava vSestranna pomoc, aby mohli gsimanci pichazet
s nejvys$im pitem novych navin**Systém zlepSovacich navrlzanmieného
na jednotlivce je nedilnou sédsti KAIZEN. Management musi mit deb
propracovany plan a zajistit jeho dostai@u dynamiku.

Potencial ve zlepSeni vlastni prace je v oblastech

Uspora energie, materialu, zdroj

zlepSeni prac. prastdi, strofi a proces

ZlepSeni poriicek a nastraj

zlepSeni kvality produkt napady na nové produkty

sluzby z&kaznikm a vztahy se zakazniky

35 MASAKI,I. Kaizen, Brno: 2008. s.33.
3 MASAKI,I. tamtéz.
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3.7.2 Kaizen

Spojeni slov Kai a Zen se neché&lpzit jako zlepSovani nebo cesta
k lepSimu. Slovo kaizen pochazi z Japonska v obgaobil. swtove valce.
hospodé&skym zazrakem. Jedna se o spojeni technik jako pmaolutni
kontrola kvality, systém zlepSovacich nayrhkrouzki kontroly a nulové
kazivosti. Cilem je zlepsit jakykoli proces v pripg nekonéného zlepSovani a
zdokonalovanéehokoli a kdykoli.

Absolutni kontrola kvality nesleduje jen kontrolooduktu na vystupu,
ale gedevsim kvalitu lidi. Tentoffstup spoiva v budovani kvalitniho celku
uvnitt firmy, tedy lidi, technické vybaveni a organizaprace. Systém
zlepSovacich navihse sousedi na ziskavani navkhna znény piimo od
zamestnand. Systém vyroby just in time se snazi minimalizozasoby na
vSech stupnich vyroby a zamezit plytvani.

Pro usgsSné fungovani je nutna silna motivace, jakgied i neperzre,
odmenou, uznaningi pochvalou za projev iniciativy. Firemni kulturg im¢la
byt piizniva pro zlepSovani a tomu by élm odpovidat atmosféra na
pracovistich. Slabou strankou mnoha firem je nedasta podpora nejlepSich
zlepSovatel. Uginnym zpisobem jak motivovat ke zlepSovani jefinmy
osobni zajem nd&tkeného a férova odina za Usgsny zlepSovaci navrh.
Motivaci je, kdyz proces Wizeni od posouzeni az po realizaci navrhu se zkrati
na minimum. Nejsnadii motivujeme tim, co sami pracovnici vnimaji jako
odménu3’ DuleZita je stala informovanost o vysledcichihghu a nanitech
na dalSi zlepSovani. Aby systém zlepSeni byl fankmusi k 8mu mit gistup

vSichni zandstnanci. Tedy, kazdy ma pravo podat zlepSovacimavr

3" EGGERT,M. Motivace. Praha: Portal, s.r.0. 20066s.
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Obr.¢.14: ZlepSovani a udrzovani podniku

Top management
Stfedni management Inovace
/ Neustdle
Mistri ZlepEovani
Pracovnici Udriovani

Zdroj: MASAKI,I. Kaizen. Brno: 2008. s.25.

Ve WtSiné spole&nosti je drobné zlepSovani jiz zavedena dormou
smernice, nebo postip VCR je zlepSovaniiizeno poslednim ifjatym
zadkonem¢. 527/1990 Sb., o vynalezech a zlepSovacich ndvrzie zrni

pozdjSich redpisi.
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3.7.3 Management za@Feny na proces

Kaizen je zdrojem mysleni za&teného na proces, abychom dosahli
dokonalejsich vysledk musime zdokonalit procesy, jez k nim vedou. Uloha
managei je v podpde a stimulaci na zdokonaleni procesu a kontrolld j®
zametena na vystupy. Koncepce Kaizenim@hiuje ze strany vedeni podporu a
stimulaci asili zamsstnanéd a zdokonaleni vyrobniho procesu. Vedeni
potrebuje vytvdit kritéria zangiena na proces. Vedeni kontrolniho typu se diva

pouze na vysledky a vykony.

Obr. ¢.15: Kritéria zamdfena na proces a na vysledky

Proces wysledek

®» ®&Oo o — ©
I

snaha o zlepseni vy kon

!

podpora a stimulace

P Kriteria R kriteria

Zdroj: MASAKI,I. Kaizen. Brno: 2008. s.25.

Jednou z metod¢innéhorizeni proces je jejich mapovani a modelovani.
Tato metoda se nazyvd Mapa hodnotového toku, &ygli@alue Stream Map.
Zabyva se kvantitativnimifstupem, kde je mozné konkrétayjadiit nékteré
klicové metriky spojené s vykonnosti a efektivitou ggic VSM je graficky
nastroj k analyze sgéasného stavu s cilem identifikovaflpzitosti na zlepSeni
zejména formou sniZzovani giéznych ¢adi. Zan®iuje se na vyrobni i

nevyrobni procesy s dostat®u opakovatelnosti a rovnémosti.
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4.SHRNUTI TEORETICKE CASTI

Rizeni znén na vSech drovnich je nedilnou &asti podnikani v jakékoli
sfé&e. Davno je pr§ doba, kdy poptavka ipvySovala nad nabidkou.
V sowasné dob je naprosta i@vaha nabidky nad poptavkou a navic na
vSechny trhy fichazeji novi vyrobci. Konkurence nabyva silné astir a
v mnoha odeétvich je trh jiz pgesycen a stavd se bofist mnoha
konkurergnich firem. Je velmi dezité, aby se management firem zabyval
sledovanim ekonomickych ukazdied tvorkE strategie, ktera z&éas podchyti
signal nutnosti zeny a gizpasobeni se skutaym pozadavikm zakaznika. Ve
spol&enstvi lidi i organizaci probihaji kontinualni &my ve vysokém tempu,
zmeéna a inovace je odpédi usgsné firmy. Sovasti tchto znén je proces
neustalého zlepSovani uvnipodniku a systém individualnich zlepSovacich
navrhi, které pispivaji ke snizovani naklada zarové umoziuje rozvoj a

zdokonalovani vSech prodggkteré v gm probihaji.
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5.PRAKTICKA CAST

Nasledujici praktick&ast je ¥novana objasmi metodologie przkumu,
piicemz v uvodu je formulovan cil fmkumu i cil prace. Naslednjsou
uvedeny metody a zvolené techniky zpracovani daiceem dosazeni cile.

v 2z

Souwasti Uvodnicasti je plan prace a harmonogram postupu. DalSitdtap
praktické ¢asti se ¥nuje charakteristice organizace POR a.s. a popisu
organiza&ni jednotky pipravny tabakovych se&si. DalSi kapitola se énuje
analyze dat znového systému individuélnich zlepémh navrh a
vyhodnoceni otazek z provedenéhéztumu na pipravre tabakovych sisi.
Zawrem budou formulovana dopaeni a navrh moznosti zlepSeni, ktery

vychazi z analyzy ziskanych informaci.
5.1 Cil priuzkum

Cilem pfizkumu je analyzovat proces nového systému individcia
zlepSovacich naviha pedavéani informaci na vyrobnich linkach tabakovych
smesi v PMCR a.s. v souvislosti sfechodem do néptrzitého provozu. Cilem
prace je na zakl&d provedeného Setni zjistit, zda je novy systém
zlepSovacich navihv souladu s poZzadavky na strategii neustaléhcalgmi
a zda jsou zadstnanci dostatm¢ informovani o provashych znénach na
pracovisti. Diti zamefeni se w¥nuje zjiS€ni vnimani kvality systému
individualnich zlepSeni, dale se jedna o Zpistmiry motivace, postdj a

informovanosti.

52



5.1.1 Nastroje pfizkumu

V Gvodu tohoto oddilu je nutné uvést technikyizumu, které budou
v pribéhu Seteni pouzity. Na zakladdosavadnich poznatkz teoretickéasti

prace, byly zvoleny nasledujici nastroje zkoumani:

- dokument
- dotaznikové seéeni
- fizeny rozhovor

jednotkou obsahové analyzy dokumene databaze individualnich
zlepSovacich navthspolenosti PMCR a.s. jako celek. ivodem je ziskani
souhrnného iehledu o fungovani systému a jeho dynamiky ve si@dém
obdobi 2010 — 2011. Dotaznikové igei bylo zvoleno za dglem ziskani
zpstné vazby a sisu dat potebnych ke zkoumani a vyhodnoceni. Realny stav
funkénosti mize byt sledovan prastdnictvim gimych (Eastniki procesu,
kterych se zrny tykaji. Pro paeby prace bude zkoumanym souborem celéd
vyrobni jednotka fipravny tabakovych s#si. Jednotka byla zvolena
s ohledem na cil prozkoumat Urdgvepredavani informaci mezi smami.
S cilem zajistit reprezentativhost Wbvého souboru byly do fizkumu
zarazeny vSechny aro¥npracovnik rovnongrné ze vSech sgm na &chto

pracovnich pozicich:
- Operator Primary
- Operator Mechanic
- Group Leader
- Vedouci zamsstnanci

Soutasti dotaznik je jako jedna z technik &t dat z&azen rozhovor
s cilem zjistit detailni informace a tgsréni. Tento postup sbu informaci a
vyuziti nastroj analyzy dokumeiit dotaznik a rozhovoi, byl zvolen s cilem
hloukgji porozuntt zkoumané problematice s moznosti porovnani pdvoat
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a zjiSéni realného vnimani celého procesu zlepSovani. adakin
predpokladem pro ziskani relevantnich informaci jemfdace jasnych a
jednoznénych otazek. Dotaznikové $eni bylo provedeno se svolenim
spoleénosti PM CR a.s. ze dne 16.2.2011. Dotazniky byly distribmyva
v ramci spolénosti na oddeni pipravny tabakovych sési v Kutné Hde.
Dotazniky byly vyplgny zangstnanci pimo na pracovisti v ramci vytveni
piestavek se svolenim vedoucich vyroby na danycén&om. Pizkumu se
zWastnilo 20 respondeintz celkového pétu 88 zamistnand@ v negetrzitém
provozu. Dotaznik gzkumu vyplnili vSichni osloveni respondenti, tedy
navratnostéinila 100 %. Respondenti byli uji&ti o zachovani anonymity a
nutno uvest, Zze bezéwsich komplikaci ¥tSina oslovenych dotaznik ochétn
vyplnila a odpo¥déla na dophujici otazky viizeném rozhovoru, tykajici se

dalSich doporteni.

Patet otdzek v celé baterii byl v @ 20, v ramci uzaenych otazek
respondenti ozriavali odpo¥di na otazky nebo vyroky nesouhlasim, nevim,
souhlasim. Oteena otdzka necha respondentovi moznost na é&uipjeho
vlastni odpowdi. Otewené dopiujici otadzky byly jiz sotasti rizeného
rozhovoru, vyhodou je ziskaniigsné odpoddi ¢i nazoru respondenta.
Nevyhodou niZze byt slozijSi zpracovani, nelboodpovd je ovlivrena
vyjadfovacimi schopnostmi respond&ntPro interpretaci dat bude pouzit
slovni popis cile dotazu a odpal, ktery bude dopkn grafem sloupcovym
nebo vyseovym. Tabulky pro interpretaci dat nebudou pouzity
s predpokladem, Ze s vyslednymi daty se jiz nebudeopec Pouziti graf je
pro ¢tend&e vhodrjSi, nebd znazorgni vysledki je srozumitelné. Sloupcovy
graf zobrazuje ¢etnosti kategorialni pro#gnné, vyuzivd se také pro
zaznamenani charakteristik. Graf W§@ey zobrazuje rozfleni ¢etnosti pro
nominalni znaky s vyjgenim struktury souboru. Jednotlivé visegrati

piedstavuji porér, ve kterém se nachazegtnosti jednotlivych kategorii.
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5.2 Charakteriska organizace

Philip Morris CR a.s., spoknost vramci skupiny Philip Morris
International Inc., je nefSim vyrobcem a prodejcem tabakovych vynbbk
v Ceské republice. Spairost Philip MorrisCR a.s. je kétovana na Burze
cennych papir Praha a.s. Philip MorriSR a.s. vlastni 99% obchodni podil
v dcdiné spolénosti Philip Morris Slovakia s..r.o, kter4 je rdgizana ve
Slovenské republice.

Sidlo: )
Philip MorrisCR a.s.
Vitézna 1
284 03 — Kutna Hora
Ceska republika

Phlip MorrisCR a.s. nabizi dogfym zakaznikm oblibené mezinarodni
a domaci znky cigaret, jako jsou Marlbora, LM, Red & White, il Morris,
Petra a Sparta. RGD jsou pak vysap v licenci. Aktualg spole€nost nabizi
naceském trhu celkem 9 cigaretovych Zels, 72 variant cigaret a 3 varianty
sypaného tabaku pro dwi vyrobu cigaret.Historie a tradice tabakové vyrob
v Kutné Hde sahaji do roku 1812. Vyroba dymkovéhonap@aciho tabaku
zatala v listopadu 1812 v opusiem a chatrajicim cisterciackém Kklé&ste
Vyroba prvnich doutnik je datovana na rok 1844 .¢ni baleni cigaret Zalo o
témef 40 let pozdji. Po rwni vyroke zatala vyroba strojni, ktera byla zahajena
v roce 1896. Vyrobni vykon 5 milidnkusi cigaret r@né¢ postupg vyzname
nariistal na 220 miliofi cigaret v roce 1902 a 311 milibrigaret réné v roce
1912. Vroce 1963 byla spédt vyroba cigaret s filtrem a v roce 1987 po
nékolika letech jednani zala v kutnohorské tovagnprvni liceréni vyroba
cigaret, jednalo se o z¥a Marlboro. Zlomovy okamzik nastava od
privatizace kutnohorského zavodu vroce 1992. Ow t#oby je zavod
opakova® modernizovan a roz&ivan. V dalSich letech 2008 — 2010 doslo
k navySeni kapacity tovarny o jednietinu na 40 miliard ks tmé. Postupna
modernizace a roz®&vani vyrobnich procés umoznilo v Kutné Hte
soustedit vyrobu z tovaren v HodorinNovém Jiné a StrazniciReditelstvi

Philip Morris CR a.s. bylo #izeno vroce 1992 v Praze a od roku 2002 se
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umistilo na Karlovo nassti, kde nyni sidli oddeni marketingu, financi,
prodeje a distribuce, dale adeni informanich systém, lidskych zdroj a
vngjSich vztati. Jednou z nejvyssSich priorit spah@sti je vyvoj vyrobk, které
by mohly omezit riziko onemogni souvisejicich s kadanim. Touto slozitou
¢innosti se zabyva tymeédca s odbornymi znalostmi n&g obory, Wetrg
biologie, chemie a vygetni techniky #zeny v ramci oddeni vyzkumu a
vyvoje. Na vSech vyrobnich mistech jsou updatiny stej nar@né standardy
zaji¥ujici prvotidni kvalitu, kterou kiaci atekavaji. Kazdodennéinnosti
zahrnuji vice nez jen vyrobu cigaret. Sentipgtisob podnikani, interakce se
swtem mimo kancelda to jak v lokalnim, tak celostovém n#fitku. Mezi
zakladni cile spotmosti pati chovani se jako socialrzodpo¥dna spolénost

na lokalni i globalni arovni.

Analyza spolénosti, Philip MorrisCR a.s. pravidekvyplaci 1 x za rok
dividendy, a to v podstatcely swij zisk. Vzhledem ke zvySujici se spadini
dani na tabakové vyrobky figm zisk postupé klesa. O dividendach se
rozhoduje na vyrini valné hromagl ktera probiha v #sici dubnu. Splatnost
dividend pak byva v &sici kwtnu. Finani data (Vyr@ni zprava 2010, Philip
Morris CR a.s.)

Tab.1: Samostatny vykaz fin&ri pozice k 31.12.2010 (v milionecktX

AKTIVA Bod 31.12.2010
Pozemky, budovy a taeni 4 2726
Nehmotna aktiva 94

Investice v dcéné spolénosti 1 19

Dlouhodoba aktiva 2 839
Z&soby 6 1120
Obchodni a  ostatni  finani 7 1626
pohledavky

Ostatni nefinagni aktiva 7 2 874
Dan z pijma splatna 0
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Perézni prostedky a pe#ni 8 6 861
ekvivalenty

Kratkodoba aktiva 12 481
Dlouhodoba aktiva drzena k prodeji 73
Aktiva celkem 15 393
VLASTNI KAPITAL A ZAVAZKY Bod

Zakladni kapital 9 2 745
Emisni &zio a ostatni figpsvky 2 364
akciondu

Nerozdleny zisk 3499
Zakonny rezervni fond D 549
Vlastni kapital celkem 9 157
OdloZeny daovy zavazek 12 119
Dlouhodobé zavazky 119
Obchodni a ostatni finani zavazky 10 677
Ostatni nefinaéni zavazky 10 188
Dan z pijma splatna 60
Ostatni daoveé zavazky 11 5178
Rezerva na kratkodobé zavazky 16 14
Prijaté pijcky 8 0
Kratkodobé zavazky 6 117
Z&vazky celkem 6 236
Vlastni kapital a zavazky celkem 15 393

Zdroj: Vyroéni zprava PMCR a.s. 2010
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Tab.2: Samostatny vykaz UpIného vysledku za rokikd 31.12.2010

(v milionech K)

Bod 2010
Trzby 17 10 844
Naklady na prodané vyrobky a zbozi 14 -6 469
Hruby zisk 4 375
Odbytové naklady 14 -755
Administrativni naklady 14 -735
Ostatni vynosy 13 120
Ostatni provozni vynosy 18 104
Ostatni provozni naklady 19 -117
Provozni zisk 2992
Finartni naklady 0
Zisk pied zdarénim 2992
Dat z pijmt 21 -565
Cisty zisk 2 427
Ostatni Uplny vysledek 0
Uplny vysledek za rok celkem 2 427
Zisk na akcii zakladni a #Zedény 22 884
(K¢&/akcie)

Zdroj: Vyroéni zprava PMCR a.s. 2010

Hlavni investice

V roce 2010 Spolmost investovala zejména do vyrobnihdizeni za
Gcelem roz&eni vyrobniho portfolia a zvySeni efektivity vyraba procesu, a
do strofi na zpracovani tabdku. Spéabest také investovala do vymy

vozového parku.
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Tab. 3: Nejdlezitjsi investice (v tis. K)

Porizovaci hodnota
Investice do procesu zpracovani 43 895
tabaku
Investice do roz&ni portfolia vyroby 528 295
Investice do vozoveého parku 29 801
Ostatni projekty 62 740
Investice do softwaru 17 118
Celkem 681 849

Zdroj: Vyroéni zprava PMCR a.s. 2010

Veskery dlouhodoby nehmotny a hmotny majetek bylaricovan
z vlastnich zdrd@j Spol&nosti. Vroce 2011 Spaleost planuje celkovou
hodnotu investice ve vySi 200 570 tis¢,k ¢ehoz k ndkupu v hodno¥1 770
tis. K& se jiz Spolénost k 31.12.2010 zavazala. Plan investic st
pravidelr® kontroluje, skutéené naklady se vSak mohou od vySe planovanych

adaj lisit.>®

5.3 Popis organizacni jednotky pripravy tabakovych smési

Pripravna tabakovych sfai je umistna v nové vyrobni budévzavodu
PM CR a.s. v Kutné Hie. Ukolem pipravny je zpracovani surového tabaku a
piiprava tabakovych sesi v potebném mnoZstvi a kvalitdle vyrobniho
planu. Tabakovd s&s jako finalni vyrobek fipravny je distribuovan

k vyrobnim strajm do oddleni vyroby a baleni cigaret.

Soutasti gipravny jsou d¢ separatni linky na zpracovani suroveho
tabaku a surovych Zil. BlizSi popis vyrobniho pc@elze z évodu ochrany
duvérnych informaci uvést. Spu$ti vyroby v nové vyrobni budévbylo
zahajeno vroce 1994 vrezimu dvousmosti. V souvislosti s navySenim

vyrobni kapacity zavodu byla v roce 1998 spuo&tvyroba ve ffsmenném

¥ Vyroeni zprava 2010, Philip MorriéR a.s.
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provozu Vv pracovnich dnech patid az péatek. S postupnym procesem

modernizace a dalSiho navyseni vyrobni kapacitynbyiipravre tabakovych

smesi spusin negretrzity provoz wervnu 2009. Nasledujici obrazek ukazuje

zjednoduSené schéma orgasizastruktury gipravny tabakovych sési peed

piechodem do néptrzitého provozu.

Obr.¢. 16: ZjednoduSené organizd schéma fipravny tabakovych sési — fismenny provoz

SM

— 3xGL

— dxOM

Manager primary
|
| | | |
SP SP SP PCE
— 3xGL 3Gl
— 4xOM —d4x Ol
L 13x0P L _13x 0P

L 13x0°P

Zdroj: Vlastni tvorba na zakl@dnternich dokumeritPM CR a.s.

ASSECT E.

ELEKTRO. Bx

MECHANIC 7x

Zvlastnosti uvedené organéa struktury bylo odtrzenfizeni vyroby a

fizeni udrzby. Nasledujici schéma odrazi organizstrukturu po provedenych

Upravach v souvislosti $gchodem do néptrzitého provozu.
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Obr.¢. 17: ZjednoduSené organizd schéma fipravny tabakovych sési — nepetrzity provoz

Manager Bussiness Unit Primary

SP

3x GL

dx OM

13x 0P

SP

SP

SP

SM Administrator

IxGL

4x OM

L 13x0P

3xGL

X% OM

13x 0P

IxGL

A OM

13x 0P

ASSET E.

PCE

PDE

PCE SW

SWE.

Mech. 10x

Electro. 10x

Zdroj: Vlastni tvorba na zaklgdnternich dokumeritPM CR a.s.

Tato organizéni jednotka Iépe odrazi us@alani dle skutaych poteb.

Vedouci udrzby je se svym tymem gasti jedné Business Unit. Ve vztahu

k procesu neustalého zlepSovani je mnohem jednodestaveni komplexniho

feSitelského tymu, vyznamnurychlit cely proces ifjeti, zhodnoceni a ve

finale realizaci zlepSovacich navrh
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5.4 Analyza dokumentu

Definovani pravidel, postupa odpo¥dnosti v procesu zlepSovani se
zabyva dokument ,Navrhy na zlepSeni“. Je zde definaozsah platnosti pro
vdechny zagstnance PMCR a.s. s mistem vykonu prace v zavéditna Hora

a skladu hotovych vyrolik Definice pojnii a odpo¥dnosti.

Navrh na zlepSeni (dale jen NZ) j&jaty a zaevidovany navrh, ktery

piinese prokazatelnou finani isporu nebo zlepSeni v oblastech:

zvySeni efektivity procesu

- zlepSeni kvality produkit

- technické zdokonaleni

- zlepSeni organizace prace

- snizeni rizika v oblasti BOZP

- Uspora energii a snizeni odpad

Formul& navrhi na zlepSeni (dale jen NNZ) je form&egani navrhu
navrhovatele k rukdm zadavatele. Evidence NNZ gktednicka tabulka, ve
které jsou evidovany vSechnyijaté navrhy. Navrhovatel je zaistnanec,
ktery poda NNZ vetrg praktickéhoieSeni. Zadavatel je zpravidla maeny
navrhovatele, odpovida za spravnost obsahu, pompaoau spolupracuje
s navrhovatelem a realizatorerh galizaci navrhu. Q¥tuje finareni Uspory a
odpovida za systém odm Realizator je zadstnanec, ktery v ramci jeho
pracovni pozice a popisu prace spolupracuje n&zaeal Manazer oddeni je
¢len vedeni zavodu, ktery schvaluje fidah ocerni navrhovatele a
zadavatele. Komise NNZipdstavuje tym vedoucich zastnané, kterfi se
schazi minimala ¢tvrtletné a vyhodnocuji kliové ukazatele celého procesu.
Owerovatel je pracovnik odteni planovani, ktery auje v @rislusné aktivié

spravnost kalkulace, vypti finanéni aspory a navratnost investice. Fitiain
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aspora jsou Uspory za jeden kalemdaresic, ktery navrh finesl. Navratnost
investice pedstavuje p&et mesial, za kterych se naklady vloZzené do realizace
navrhi vrétily prostednictvim finaniho ginosu. Termin planované realizace
znamena datum, ke kterému bude NNZ fakticky reafino Termin mize byt
upraven na zakla&dskut&ného vyvoje realizace. Status ,hotovo“ znamena
koneiny stav, kdy doslo k faktické realizaci sétenim finani Uspory a
navratnosti investice. Tento status je také podoingro gidéleni odnén.
Status ,vieSeni* znamena, Ze probiha jeho realizace nebimwéni finagni
aspory a navratnosti. Status ,zamitnuto” znamendekty stav. Divodem
zamitnuti niZe byt napiklad zména podminek v legislatéy technologii nebo
procesu. Dvodem zamitnuti ize byt i nepotvrzeni i finami aspory. Ki¢ové
ukazatele vykonu systému NNZ jsou celkovygionavrti a finaréni Uspora.
Podéani a evidence navrhu. Ygac, Ze ma zawistnanec navrh na zlepseni,
vypini formul& NNZ a geda ho zpravidla svym n#idenym. V navrhu by
nentlo chybst jméno navrhovatele, zadavatele a navrh realiaa@éle popis

s vys\tlenim co a pro, praktickéieSeni a popis realizace igpokladanou

finan¢ni isporou a navratnosti. Navrtibe byt i bez finaéni Uspory.

Obr.¢. 18: Formul& navrhu na zlepSeni

FormularNZ

V pfipadé, ze mas navrh na zlepieni, vyplf tento zaznam ﬂ?A

a piedej ho svému nadfizenému

Iména Navrhovatele: Ozobni fislo Navrhovatele:

Sddéleni Mavrhovatele: Datum podani ndwrhu:

FiedpokizdaEfinanéni Usporu? [ANOCE [ME {15 bodi) ]

Uspora 1-10000 K& mésic & Navramost investics 1-6 mésicl (30 bodd)

Uspors 1-10000 K& mésic & N&vramost investice do 1 mésice (60 bod )

Uspora 10 000-100 000 KE/mésic & Navratnost investice 6- 12 mésich {120 bodd)
Uspora 10 000-100 000 KE/mésic & Navratnost investice do & mésic [ 240 bodd)

Uspora nad 100 000 K&/mésic & Mivratnost investice 12-18 masich {480 bodd)

oooooo

Uspora nad 100 000 K&/mésic & Mavramost investice do 12 mésich (600 bod )

Co a proé navrhu jes (struény popis)? laké navrhu jet feEeni (struEny popis) ?

Zpisoh tvé kalkulace finanénf tispory a navratnosti investice

DEKUJEME

Zdroj: Interni dokumenty PMR a.s.



Zadavatel ve spolupréci s navrhovatelem navrh dagvia kontaktuji
realizatora. Jestlize se vijehu feSeni navrhu zémi podminky, terminy nebo
jiné predpoklady, na zaklg&dkterych byl navrh zaevidovan, ma zadavatel pravo
tyto skut€nosti v evidenci zohlednit nebo navrh vipthu jeho feSeni
zamitnout. Uzakeni navrhu probih4 formalnozna&enim statusu ,hotovo"
nebo ,zamitnuto“. Podminkou pro uzawmi navrhu statusem ,hotovo“ je
ukonieni realizace v plném rozsahu. Systém netinann a finadnich odngn

nebude v této praci na zaktapkani vedeni spot@osti zvéejneén.

Novéa evidence NNZ byla aktualizovana v roce 2016.s¥ém rozsahu
plné odrazi vSechny pozadavky dokumentpravujici pravidla pro podavani
navrhi na zlepSeni. Analyza evidence navrhu NNZ za rokl20kazuje tyto
vysledky. Celkovy peet fadré podanych zlepSovacich naurhbyl 121,
piicemZz z toho 59 navthbylo podano na odteni gripravny tabédkovych

SMBsi.

Graf 1: Pordr podanych zlepSovacich nairba rok 2011

Ostatni Pfipravna
oddéleni 48%

52%

W Pripravna

B Ostatni oddéleni

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Nasledujici graf zobrazuje p@mmezi navrhy s finatnim a nefinadnim

piinosem.

Graf 2: Navrhy na zlepSeni s finarim a nefinatnim piinosem za rok 2011

5
finanénim

pfinosem
10%
W s finanénim
pfinosem
6 beiz h m bezfinan¢niho
IE?::}?SIU © pfinosu
90%

Zdroj: Vlastni zpracovani

ZlepSovaci navrhy jsou jizfpzadani do systéinrozrazeny do zakladnich
oblasti jako je snizeni rizika v oblasti BOZP, teické nebo technologické
zlepSeni, zvySeni efektivity, snizeni produkce ddpaspoteba energie a
zlepSeni organizace prace. Nasledujici graf zi@orpontrné zastoupeni
v danych oblastech ZN za rok 2011.

Graf 3: Pomirné zastoupeni oblasti navrhu

zlepgeni spotfebaenergie
9%

sniZenirizika v
oblasti BUZP
16%

organizace prace

10% snizeni produkce

odpadu
7%

W zlepieniorganizace prace
B spotfeba energie

B snizeni produkce odpadu
B zvyieni efektivity

B technicke zdokonaleni

B spizenirizika v oblasti BUZP

technické

zdokonaleni

30% zvyieni efektivity
28%

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Finartni piinos Uspor vychazejici z ndvrhu na zlepSeni za2@il0 a

2011 zobrazuje néasleduijici graf.

Graf 4: Finagni aspory za rok 2010 a 2011

2500000

2000000

1500000

Uspory

1000000

500000

2010 2011

Zdroj: Vlastni zpracovani
5.5 Vysledky provedeného priuzkumu

Kapitola, w¥novana vysledkm provedeného pekumu na odéeni
piipravny tabakovych sesi v zavod PM CR a.s. shrnuje informace nezbytné
k naplreni cile prace. V uvodu kapitoly se nachazi oddihog obsahem je
strknd charakteristika respondénkteri se povedeného fmkumu z@astnili.

V dalsi ¢asti jsou zodpaszeny otdzky vztahujici se k zakladnim okiorh
kvality systéemu zlepSovacich naurtpodpory managementu, motivace, postoj

zanestnand, informainim zdrofim a spolupraciip piedavani informaci.
Charakteristika respondenti

Prizkumu se z&astnilo 20 respondeint dotazniky jim byly pedany
v papirové podobna pracovisti, kde je ve vyhrazené&ase a mistvyplinili.
Po vyplreni dotazniku byl naslednproveden kratkyiizeny rozhovor za
Ucelem ziskani f@sné odposdi a nazol respondenta. &hstniky je mozné
¢lenit dle vybranych kategorii, ovSene&gjnim kritériem je pracovni azeni
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s ohledem na organigai strukturu. Absolutni pay responderit a jejich
pong¥rné zastoupeni v ramci vitmvého souboru dle pracovnihoiazeni jsou

obsahem nasledujici tabulky.

Tab. 4: Rozdleni respondeiitdle pracovniho zazeni

Pozice pocet
Operator primary 8
Operator mechanik 2
Group Leader 5
Vedouci zaméstnanci 5

Zdroj: Vlastni zpracovani

Uvedeny pehled rozdleni respondeiitdle pracovnich pozic je uziiey
pro ctende této prace, ktery siie udlat obraz o pifezu zkoumané skupiny.
Otéazky tykajici se pohlavi aku nejsou pro &ely tohoto ptizkumu relevantni.
Celkovy pa@et zandstnané v negetrzitém provozu naifpravre tabakovych
smesi je 104. Hizkumu se dastnilo 20 respondeint coz tvai 19,2 % ze
zkoumané skupiny. Otazka tykajici se délky prackamiéry v ramci odéeni

je znazorgna v nasledujicim grafu.

Graf 5: Zastoupeni kategorii dle odpracovanych let

30

20

10

Pocetpracovnikd

0 - .

0-10let 10-20 let 20 a vice let

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Obsahem této c¢asti je interpretace dat, ziskanych na zé&klad
realizovaného 3gni na oddeni pripravy tabakovych sasi v zavod PM CR
a.s. Kutna Hora. Vysledky jsou interpretovany véakm k utenym oblastem
viz. uvod této kapitoly. Data ziskana na zaklddtaznikového gizkumu jsou

analyzovana z hlediska jednotlivych polozek a diska uvedenych oblasti.

Kvalita systému NNZ. Na kvalitu systému NNZ a jelchopitelnost a
jednoduchost se zatfuje otazka:. 24 a¢. 32. Cilem otazky ,jaky je podle vas
novy systém zlepSovacich naithie zjistit, zda je pro zagstnance systém
jednoduse pochopitelny. Jako systém jednoduchyddanadotazniku 65 %
responderit, jako systém slozity oztdo 10 % respondeft RozloZeni

odpowdi na danou otazku zobrazuje nize uvedeny graf.

Graf 6: RozloZeni odp@di na vyrok ,jaky je podle Vas novy systém ZN*

nevim
25%
|

jednoduchy
65%

B jednoduchy
sty W sloZity
10% nevim

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vyznamny souhlas byl zaznamenan na dotaz, zdasférayNZ obech
dolre propracovany. Cilem tohoto dotazu je #j$t zda je na systém
pohlizeno jako na kvalitni nastroj, se kterymizmu pracovat. Jako did
propracovany ozrdo 70 % respondedf nesouhlas vyjdgdo 10 %

responderii.
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Graf 7: Rozlozeni odp@di na vyrok ,, systém ZN je dob propracovany*

nevim
20%

souhlas
70%

. ® souhlas
nesouhlas

10% E nesouhlas

! nevim

Zdroj: Vlastni zpracovani

Ve zkoumané oblasti kvality systému ZN se gomi siln¢ projevil nazor
responderit swdcici o dobré propracovanosti systému a zatov&Sinow
oznaeny jako jednoduchy. Tento fakt vytvalobré uzivatelské prasdi pro

Sirokou populaci zagstnand.

V otdzce podpory managementu sé&zgum zabyva vnimanim zajmu
vedoucich zagstnand. Sowdasti ptizkumu je také zjighi vzajemné koheze
pracovniki na fiznych udrovnich. Aktivhim zajmem o jiz podané ZN a
podporou rychlosti realizace se zabyva otazk22. S aktivnim zamem

vedoucich pracovniko systém ZN souhlasi 70 % respondent

Graf 8: RozloZeni odp@di na vyrok ,vedouci pracovnici se aktévmajimaji o podané ZN a

podporuji rychlost realizace*

souhlas
\ o 70%

B souhlas
m nesouhlas

nevim

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Souhlasné vyjd@ni ktvrzeni, Ze firma podporuje dobré zlepSovaci
navrhy, vyjadilo 85 % respondefit Tento vysledek vyjadje silnou divéru

v podpde skuteéné dobrych navrh.

Cilem otazkycislo 30 bylo zji&ni miry koheze mezi pracovniky na
nizSich Udrovnich s managementem zavodu. S tvrzeridien, manazé a
pracovnici jsou ,na jedné lodi“ souhlasi 40 % rewpenfi. Nesouhlas
vyjadiilo 30 % respondefit a situaci nedokazalo zhodnotit také 30 %
responderit. Vysledek piizkumu v této oblasti ukazuje vnimani silné podpory
vici systému ZN. Vnimani vzajemné koheze se projeuu}® % respondeint
Z4ajem se tedy projevuje spiSe jako zajem o systémnp navrhovatele ZN.

Graf 9: Rozlozeni odp@di na vyrok ,mana&a pracovnici jsou na jedné lodi“
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—

souhlas
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M souhlas
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M nesouhlas

nevim

Zdroj: Vlastni zpracovani

Motivace

Oblasti motivace se v provedenénizkumu zabyvaji otdzky 1, 26, 31 a
33. Cilem tohoto oddilu je zji&ti motivace zawrstnan@ pro podani ZN.
Otazkac.1 je otazka otaena, kde maji respondenti moznost uvest 3 vyrazy co
pro rt znamena pojem zlepSovaci navrhy. Cilem je zjisibvlivniny nazor
kazdého respondenta. Nasledujici graf znéger porovnani neépstji

pouzitych vyraa.
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Graf 10: Rt negastji uvedenych vyrai

10 -
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Pocetvyroki
|

bezrpeinost uspory ulehteni odmeény efektivnost
prace prace

Zdroj: Vlastni zpracovani

Otazka¢. 33 se ¥nuje gimé nabidce z uzkého Wtu vyroki Uspory,
ulehteni prace, odeémy a bezpénost prace. Vice jak polovina 65 %

responderit ozn&ilo jako svou prioritu vyraz uleteni prace.

Otazkac. 26 se ¥nuje systému odém. Cilem je zji&ni, zda je systém

odmen v rdmci ZN pro zagstnance motivéni.

Graf 11: RozloZeni odpeédi na vyrok ,systém odém za ZN je dostateé motivani*

souhlas
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nesouhlas
25% W souhlas
B nesouhlas
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Zdroj: Vlastni zpracovani

MozZnost znény prostedi a postup prostednictvim systému ZN zkouma
otazka¢. 31. Cilem je zjistit vnimani a postoj k systénamstnému. Toto

vnimani vyjaduje nasledujici graf.
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Graf 12: Rozlozeni odpédi na vyrok ,systém ZN umabje nenit pracovni prosedi a
postupy*

nevim
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B nevim
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Zdroj: Vlastni zpracovani

V této zkoumané oblasti se silprojevily tendence vztazeni ZN jako
moznosti ulebeni prace a zarouieziskani bezp@mého pracovniho prasdi.
Z hlediska systému samotného fejmé vnimani moznosti zmy pracovniho
prostedi a postupu. Souhlas vyjfdd 80 % respondent

Postoje

Zkoumana oblast pracovnich postajicuje kladnécéi zaporné soudy
v ramci @Fistupi systému ZN a jsouiteZitou sodasti motivace. Postoj &uji
vybrané otazky 10, 29 a 34. Cilem je ziskani nahfedginos systému ZN pro
zavod a chapani smyslu celé problematiky. Pohledni@ani pinosu nabizi

nize uvedeny graf.

Graf 13: RozloZeni odpeédi na vyrok ,systém ZN je pro zavodiposem*

15% souhlas
80%

M souhlas
M nesouhlas

W nevim

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Z vySe uvedeného grafu je mozno vypozorovat, Ze&/B0@esponderit
vyjadiilo souhlas s tvrzenim ,systém ZN je pro nas zaptfidosem". Postoj
zanestnand k systému ZN jako jednou z &tivych prvki asgchu procesu ve
zkoumané oblasti se projevil peme silné. Vysledky ptizkumu v této oblasti
potvrzuji chapaniipnosu pro fungovani vyrobniho zavodureyahou nézoru,

Ze tato aktivita mé smysl.
Sdileni informaci

Zkoumani v oblasti sdileni informaci se zgnje na zdroje a dasnost
predavani. Jedna se o pohled na firmu jako na Ziggrasmus, ktery je téen
lidmi a prostednictvim lidi také funguje. &lem pfizkumu v této oblasti je
také zamifeni na dostupnost @ebnych informaci. Vybranymi otazkami
provedeného fizkumu jsou 3, 4, 5 a 27. Vysledek zkoumani, zdaégamanci

dostavaji informace o z¢nach as, zobrazuje nasledujici graf.

Graf 14: Rozdleni odpo¥di na vyrok ,informace o zémach v naSem zavddiostavami sas"

nevim

10%
|

nesouhlas
15%

souhlas
75%

® souhlas
M nesouhlas

nevim
Zdroj: Vlastni zpracovani

Z grafu 14 je mozné vypozorovat, Zz&3ina zanistnan@ nema problém
s rychlosti patbnych informaci, na druhou stranu 15 % resporideyjadrilo
nesouhlas. Tento stav poskytuje velky prostor e@3gni a je impulzem pro
hlubSi badani. DalSiutezitou oblasti tohoto fzkumu je zjis&ni negastjSich

zdroja informaci. Toto zji&ini zobrazuje nasledujici graf.
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Graf 15: Oznéeni nefastjSich zdroji informaci

10

Pocet odpovédi

{J B IE—
od vedoucich od kolegt nasténka

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z tohoto zjis¢ni vyplyva, Ze ne&jastjsi zdroj informaci pro za#stnance
je od vedoucich. Uvedené z{igf potvrzuje dobrou Urowekomunikace mezi
zamestnanci a vedenim. Tento fakt také potvrzuje @etiéd komunikanich
bariér ve vertikadIni ose. Dostupnost igbinych informaci vyjadije
nasledujici graf, jenZz odrazi pémsouhlasu a nesouhlasu s tvrzenim, Ze
informace jsou sdileny Siroce a kazdy Zamanec je riwe ziskat, kdyz je
potrebuje.

Graf 16: Rozdleni odpo¥di na vyrok ,informace jsou sdileny Siroce a kazdyréstnanec je
mize ziskat, kdyz je ptabuje ,,

nesouhlas souhlas
25% 15%

m souhlas

H nesouhlas

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Vysledek této pizkumné otazky potvrzuje oteané prosedi vyrobniho
zavodu s bezproblémovou dostupnostigmtych informaci. DalSi zkoumanou
oblasti je ¥asné ziskavani informacitipzménach. Rozdleni odpo¥di na
tvrzeni @ zménach na pracovisti jsou pracovni@ag informovani o tom, co

a pra se bude &at" zobrazuje nésledujici graf.

Graf 17: Rozdleni odpo¥di na vyrok ,fi zménach na pracovisti jsou pracovnictas

informovani o tom, co a piicse bude dat “

nevim

10%
| souhlas

60%

nesouhlas
30%

W souhlas
m nesouhlas

1 nevim
Zdroj: Vlastni zpracovani

DalSi oblast zkoumani serwije Urovni a kvalit predavani informaci
v souvislosti se vzajemnym sdilenim meziéaami. Zarové se ptizkum
vénuje komparaci této uro¥rve vztahu ke zgné smennosti ze itisménného
rezimu na provoz néptrzity. Hodnocenim spoluprace se zabyva otazka
.Spoluprace mezi s#mami je na vyborné Urovni“. RozZni odpoedi

znézotiuje nasledujici graf.

Graf 18: Rozdleni odpo¥di na vyrok ,spoluprace mezi $gmami je na vyborné trovni*

nevim

10%
|

souhlas

nesouhlas 65%

25%

H souhlas
m nesouhlas

nevim

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Urovni a kvalitou pedavani informaci se tyka daliipkumna otéazka,
kterd zkouma vnimani rozdipbred gechodem do néptrzitého provozu a po
piechodu. Vysledek je patrny z nasledujiciho grafarykvyjaduje souhlas a
nesouhlas s tvrzenim ,urove kvalita pedavani informaci mezi smami je

VvV negetrzitém provozu lepSi nez vigsimenném®.

Graf 19: Rozdleni odpo¥di na vyrok ,Urové a kvalita gedavani informaci mezi smami je

vV nefetrzitém provozu lepsi nez viégsmsnném *“

nevim souhlas

25%
1 55%

nesouhlas
20%

E souhlas
® nesouhlas

nevim
Zdroj: Vlastni zpracovani

Ve zkoumané oblasti Uro¥ra kvality gedavani informaci mezi smami
Ize zaznamenat pokles spokojenosti v souvislgateshodem do néptrzitého
provozu. Tento druh provozu je tedy n&wjsi, sneny ztraceji fivodni aktivni
kontakt na denni bazi. Pozitivni informadisiava skuténost, ze jako vysokou
aroveir spoluprace mezi stnami oznailo 60 % respondefif coZz s¥déi o
vysokém stupni profesionality a vyrovnani se s movealitou. Z analyzy
poznamek z osobnich pohoviovyplyva, Ze nejutSi slabinou jetas a tempo
realizace ZN. Na druhou stranu z hovoru se zastommagementu zavodu
zazniva pozadavek na vySSi miru informovanosti lced@rocesu vippack
investic, respektive vystlit, jak dlouhy je realizéni proces v fipac

investiniho projektu.

76



5.6 Doporuceni

Na zaklad analyzy internich dokumeit vyhodnoceni dotazniku se
zametenim na pizkum systému zlepSovacich né&¥rhsetre vyhodnoceni
osobnich rozhovdr s respondenty pekumu Ize konstatovat, Ze systém
individualnich zlepSovacich navrhjako nastroj je dle vnimani za&stnand
PM CR a.s. na ¢ekéavané drovni. Identifikovany prostor pro zlepSesai

z&klad vyhodnoceni przkumu se tykd zejména iugpobu vyuzZivani ji

nastaveného systému v niZe uvedenych oblastech.

Prizkumem v oblasti komunikace a podpory managemeptwzjistén
silny zajem vedeni zavodu o systém ZN, avSak jibmem mén responderit
citi kohezi mezi pracovniky a managementem. Vy&l@dhoto zjiSéni mize
ukazovat zarieni spiSe na systém, nez na samotné navrhovaté@3ovaci
navrhy samotné. Tento jev v kombinaci s prodluzavatermiri realizace se
muze v dlouhodobém horizontu negativiprojevit v motivaci a postojich
zamestnand vici zlepSovatelskym aktivitam. Dopafeni se tyka zlepSeni
komunikace s navrhovateli.fiRladem niize byt ngsicni uveaejréni postupu
realizatofi ke kazdému navrhu ve statusuigseni“. Podfwnym argumentem
vychazejicim z analyzy dokuménie stav na konci roku 2011, kdy ve statusu
.V fedeni" distdva 37 zlepSovacich naurhpiicemz jiz minimalg jednou byl
termin realizace posunut ve 2@gadech. Doporeni pro zvySeni dinnosti
systému navazuje na vySe uvedenou aktivitu, na@ktze navazat nastavenim
kontrolnich aktivit pro dkladrgjSi vyhodnoceni fundnosti systému ZN, ktery

bude indikovat prodiuZzovani doby realizace a tuaths ovliviovat.

Doporweni v oblasti interni komunikace se tyka udrZzenposilovani
kladného postoje za¥stnand vici systému ZN s vyuzitim vSech pristki
internich médii se zatfenim na nashky na jednotlivych pracovistich. Cilem
této aktivity je vyvazeni podilu komunikaich toki. Vysledky pfizkumu
ukazuji, Ze vysoky podil informaci o wvmtch zngénach, pichazeji od
vedoucich pracovnik na ukor jinych informénich zdrofi, jako jsou nap

intranet, interni TV nebo n&siky.
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5.7 Realizace

Jiz od roku 2007 se slovo 2Zma objevuje ve slovniku zastnand PM
CR a.s.castji, nez kdy dive. BliZici se strategicka zma navy3eni kapacity
zavodu a navyseni flexibility s ro#&nim portfolia vyrobk. Zménou prochazi
postupy a aktivity jednotlivych odteni, spoluprace gdtimi stranami a
mnoho dalSich aktivit, které se tykaji vyrobniheadu, i jejiho okoli. Zejména

spuséni velkych globélnich projekt

Souwasti gipravné faze byla aktivita lidskych zdigjkteré pipravilo
cilené vzdlavaci programy s cilem pomoci sefippavit na zavaeéhi
piichazejicich zréen. Hipravované vzéavaci programy byly sousidny na
dvé zasadni problematikytizeni projekt” a ,fizeni zngny“. Rizeni projeki
se zabyvalo logickym postupemi@Seni s cilem porozuintermimim, jako je
planovani, pipadova studiefizeni rizik a analyza nakladRizeni znén se
zabyvalo tim, jak zrnu gijima kazdy z nas. Cilem tohoto Skoleni bylo
porozungt terminmim, jako je individualni fijimani zreény, kiivka peijimani
zmeny, emocionalni reakce a vliv firemni kultury napes znin. Efektivita a
naklady jsou pojmy tykajici sergdevsim vyrobnich sdisek a zavad Praw
na tyto oblasti se zaffuje nova koncepce nazvana OPEN. Koncepce
symbolizuje otekenost ke zrnam, Operation, Performance, Engagement.
Cilem celé koncepce bylo rafddni organizace do nezavislych vyrobnich
jednotek, které jsou zodpé&iné za vykony ve vSech oblastech. MySlenka
odstraiovani vSech ¢innosti, které ndmasi khem vyrobniho procesu
pfidanou hodnotu pro zakaznikatighazi z filozofie Stihlé vyroby LEAN.
Uvedeni do praxe probihd prieinictvim metody 5S, kteraigustavuje
uspdadani aistotu na pracovisti. Jedna se o pojmy filrt, srovnat, vyistit,
uvést do standardu a udrzet. Smyslem 5S je zapajespoluzodpasdnost

vSech¢lena tymu na pracovisti k jeho vytveni a uspradani.

Faze realizace v oblasti neustalého zlepSovaninaghrnovy @inny

systém, ktery motivuje zarstnance, abyifirhazeli s napady éetné navrhi,
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jak tyto napady realizovat. V ramctquistaveni konceptzlepSovacich navih
byl zatdtkem roku 20101iedstaven koloth podavani navihna zlepseni.

Sodasti proSkoleni bylo vystleni, co vlastd navrhy na zlepSeni
ieSi a jakych oblasti setire tykat. Pedstaveny systém Navrhy na zlepSeni
klade nej¢tSi diraz nafeSeni napaduifmo navrhovatelem. Kazdy navrh by
mél byt rdmcoe doplreny o moZnéreSeni a oblast¢ekdvaného zlepSeni,
pficemz kvalita navrhu je vyznamnym faktorem. Samotojoléh navrhi
zaina vyplrenim formulde NNZ, ktery Ize odevzdatiimému vedoucimu

nebo vyuzit tzv. zelenych schrdnek. Formui@vrhu na zlepSeni viz. Obr. 18.

Ukézka sotiasného stavu na@stek na pracovisti linky Zil. V horriasti je
obecny popis a lokalizace. Vhif ¢ast obsahuje zobrazeni standardu uklidu a
umiseni pracovnich poricek etrg vysledki pravidelnych audit Dale
provozni informace o dosazenych KPI pro danou linkudenni béazi. V pravé
¢asti je vymezen prostor pro sdileni informaci systé Henkaten.

Obr. 19: Ukéazka n&stky na pracovisti fipravy tabakovych sési

Zdroj: Interni material PMR a.s.

79



Navrh dalSich krokd na rok 2012

Prikladem realnych akci fipravovanych na rok 2012 je nova iva
nastnek Neustalé zlepSovani, ktera Iépe odrazéasne pozadavky a naroky
na informovanost za#stnand a posileni motivace ke zlepSovatelskym

éinnostem.

Obr. ¢.20: Ukazka navrhu nové formy nérsky

OPEN™
N

Zdroj: Interni material PM'R a.s.

DalSim krokem Kk nagibvani strategie ,zlepSovani komunikace" je
aktivita Lean manazera kutnohorské tovarny a jghwutv duchu ,ukazme se”.
Tatocinnost ve fornd otewené vizualizace prostupuje od ré&k u vyrobnich
stroji az po vyzdobu chodeb a vstupnich prostor. Grafink&rhy jsou
vytvareny ve spolupraci s externi firmou v duchu komuogkadilezitych

milnika v Zivot spol€&nosti a zdrazreni firemnich hodnot.
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6.ZAVER

Tlak na zmndny nebyl ve sfée podnikani nikdy tak silny jako dnes.
Tradiéni podnikatelska kultura musias podchytit signal nutnosti Zmy a
prizptisobeni se pozadavku zakaznilSowasti €chto zntn je také proces
neustalého zlepSovani a systém individualnich plesich navrh.
Zdokonaleni vyrobnich procgsa snizovani nakladje jednim z dlezitych
aspeki pro podnik a jeho konkurenceschopnost.

Tato diplomova prace seewuje problematice managementu éma
systému individudlnich zlepSovacich nédvnha gipravre tabakovych srsi
v zavod PM CR a.s. Kutna Hora. Prace je réleha do dvou zékladniatésti,
prvni ¢ast teoretickd a druhdast prakticka. V prvni¢asti jsou uvedena
teoreticka vychodiska a poznatky z oblasti managementn. Praktick&cast
je koncipovana jako ifpadova studie a shrnuje vysledky provedeného
vyzkumu.

Cilem této prace bylo, na zaktadprovedené analyzy systému
individualnich zlepSovacich navrha vyhodnoceni provedenéhoupkumu
stanovit navrhy a dopogeni, které fispeji k zefektivreni procesuizeni zngn
a predavani informaci natjpravre tabakovych sisi.

Dil¢i cile pfizkumu se ¥nuji zjisS€ni vnimani kvality systém
individualniho zlepSovani, zj&i miry motivace, postdja informovanosti.
Na zaklad interpretace dat ziskanych ph@stnictvim provedeného jmkumu
bylo zjiS€no, Ze v oblasti kvality systému se silprojevil ndzor s¥dcici o
dobré propracovanosti a zaravednoduchosti, ve kterém se pracovniciigob
orientuji. Ve zkoumané oblasti motivace a postgje zjisttno, Ze pro ¥tSinu
zamestnand je systém odn motivani a vnimaji pinos zlepSovacich navrh
pro zavod jako pozitivni. V oblasti informovanoshylo zjiS€no, ze
zanestnanci jsou dale a \as informovani o probihajicich Zmach na
pracovisti a ¥di, co a pro se bude &at. Z vysledk prizkumu také vyplyva,
Ze informace jsouipvazrié sdileny od vedoucich, coz je potvrzenim dobré
komunikace ve vertikalni ose, avSak tento zdroprimiaci je teba vhodi
doplnit v jinych formach. Na zaklad vyhodnoceni analyzy internich
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dokument, vyhodnoceni pizkumu a vysledk shrnuti osobnich rozhowor
byly identifikovdny oblasti na zlepSeni. Jedna seryezhlost realizace
zlepSovacich navtha informovanosti navrhovatelo pribéhu jednotlivych
fazi realizace samotné. Déale se jedna o zlepSemhukikace mezi
managementem podniku a pracovniky. Dopeni zlepSeni komunikace
s navrhovateli, dopoteni pro zvySeni dinnosti systému zlepSovacich navrh
a zrychleni realizace jsou popsany v kapitole 5/6etné zdivodreni.
Vyhodnoceni dilich vySe uvedenych dila stanovenim navitha dopordgeni
bylo dosazeno hlavniho cile této diplomové prace.

Zawrem lze uvést, Ze pro tgmé fungovani systému zlepSovacich
navrhi je nutny upimny z4jem naidzeného a jeho konkrétni pomoc, podpora a
férova odngna. Dale rychly proces realizacdijgtych zlepSovacich nawviih
stédlqd informovanost a ffzniva atmosféra odvozena zfiremni kultury a
strategie. Prav firemni kultura ovliviuje celkovy piibéh podnikovych
proces, je hluboce zakernéna a niize prospt zlepSeni vykonu &izeni
zmeny. Muze vSak stefn silné pasobit i op&né a vytvdit bariéry
s nedostatkem oddanosti a angaZovanosti s destpastofi ke zlepSovani.
Kli¢em k Uspchu jsou postoje vSech, kiese na celém procesu podili.

Potencial zlepSovatelstvi je zimy, ¢cim zkuSegjSi je personal firmy a
¢im vice zmn ve firmé probiha, tim vice filezitosti pro zlepSeni vznika.
Vyuziti téchto pilezitosti posiluje konkurenceschopnost firmy a vipz

angazovanost za¥stnand.
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PRILOHY

Priloha A — Prezentace nového systému Navrhy na zlegps

Pfredstavujeme novy systém

&N napad se Po

o, e;‘
g %

NAVRHY NA ZLEPSENI

AR
Kolobéh podavani Navrhu na zlepSeni PM KH _@;@@%

MamNavih g
na zlepSeni!
Podani
Néavrhu na zlepSeni
. o) —

Odmény za \
Zaevidovani

~._ NavrhnazlepSeni #
s g . Navrhu na zlepseni
. Realizace
feSeni /

\\\ Rozhodnuti o pfijeti




Kolobéh podavani Navrhu na zlepSeni

Mam Navrh

na zlep3eni! \
.

Navrh na zlepsem— navrh FeSeni, ktery zlepsi

technické
zdokonaleni
vystup nebo . snizi
oriibéh procesu organizaci prace rizika EHS&S

Priklady: technické Upravy zafizeni, nové pracovni pomucky a
néradi, zlepSeni usporadani pracovisté

Kolobéh podavani Navrhu na zlepSeni

&,
Mam Navrh
@; na zlep3eni! \
Navrhovatel vyplni formula ¥ Navrh na

zlepSeni a pfeda ho vedoucimu pracovnikovi
nebo vhodi do zeleného boxu

—

Vedouci pracovnik
(SUTL,SUS, SP...)

Zdroj: Interni zdroje PM'R a.s.



Priloha B — Dotaznik prizkumu

Opis dotan

1. NapiSte prosim, co pro Vas znamena pojem zlepSovawvrhy?

2. Zaméstnanci se aktivré zapojuji do systému neustalého zlepSovani.
Nesouhlasim Nevim Souhlasim

3. Informace o zménach v naSem zavoé dostavam was.
Nesouhlasim Nevim Souhlasim

4. Z jakého zdroje dostavate informace o zeénach negastéji.
Od vedoucich Od kolégZ nasénky Interni TV

5. Informace jsou sdileny Siroce, kazdy za®stnanec je niZe ziskat,
kdyz je potiebuje.

Nesouhlasim Nevim Souhlasim
6. Spoluprace mezi sminami je na vyborné urovni.

Nesouhlasim Nevim Souhlasim

7. Od predchozi smény vzdy dostanu dostatek patebnych informaci.
Nesouhlasim Nevim Souhlasim
8. V rezimu tFisménnosti byla spoluprace na lepsi arovni.

Nesouhlasim Nevim Souhlasim



9. V nepretrzitém provozu o sok& smény newdi.
Nesouhlasim Nevim Souhlasim

10.Systém zlepSovacich navinje pro nas zavod finosem.
Nesouhlasim Nevim Souhlasim

11.Prostiedi pro zmény je v naSem zavod priznivé.
Nesouhlasim Nevim Souhlasim

12.Kazda zmeéna je ze strany vedeni dofedu Fadné zkomunikovana.
Nesouhlasim Nevim Souhlasim

13.Zmény v zavod jsou dobie Fizeny.
Nesouhlasim Nevim Souhlasim

14. Zména je pro mé prilezitosti k osobnimu rozvoji.
Nesouhlasim Nevim Souhlasim

15.Schopnost firmy provadt rychlé zmény je konkurenéni vyhodou.
Nesouhlasim Nevim Souhlasim

16. Kazdy zaméstnanec je dolie informovan, Ze niZze podat navrh na
ZlepSeni.

Nesouhlasim Nevim Souhlasim

17. Podavani zlepSovacich navnn je v nasi firmé podporovano.
Nesouhlasim Nevim Souhlasim

18.Podany zlepSovaci navrh je rychle realizovan.

Nesouhlasim Nevim Souhlasim



19. Vedouci pracovnici motivuji zangstnance k podavani zlepSovacich
navrhi.

Nesouhlasim Nevim Souhlasim

20. Uroven a kvalita predavani informaci mezi sminami je
V nepietrzitétm provozu lepsi nez veifisménnéem.

Nesouhlasim Nevim Souhlasim
21. NejvétSi vyznam pro informovani pracovniki ma:
Intranet Ziva prezentace TV Nésita Info od vedouciho

22.Vedouci pracovnici se aktivié zajimaji o podané zlepSovaci navrhy
a podporuji rychlost realizace.

Nesouhlasim Nevim Souhlasim

23. Pravidla pro podani zlepSovacich navrh jsou vSem zanistnanaim
jasna.

Nesouhlasim Nevim Souhlasim

24. System zlepSovacich naviinje obecré dobi‘e propracovany.
Nesouhlasim Nevim Souhlasim

25. Firma podporuje dobré zlepSovaci navrhy.
Nesouhlasim Nevim Souhlasim

26. System odnén za zlepSovaci navrhy je dostataé motivaéni.
Nesouhlasim Nevim Souhlasim

27. Pii zménach na pracovisti jsou pracovnici ¥as informovani, co a
pro¢ se bude dit.

Nesouhlasim Nevim Souhlasim



28. Firma poskytuje dostat&ny prostor pro pripadné namitky a
nazory.

Nesouhlasim Nevim Souhlasim

29. Pracovnici chapou, jaky ma pro & systém zlepSovacich navin
piinos.

Nesouhlasim Nevim Souhlasim
30. ManaZeri a pracovnici naSeho zavodu jsou tzv. ,na jedné ¢t
Nesouhlasim Nevim Souhlasim

31. Moznost vyuzit systém zlepSovacich naviihmi umoziuje ménit
prostiedi a postupy prace.

Nesouhlasim Nevim Souhlasim
32. Jaky je podle Vas novy systém zlepSovacich navif
Velmi slozity Slozity Nevim Jednoduchy
33. Motivaci pro podani navrhi na zlepSeni vnimam zejména:
Fin. odmena UlelR‘eni prace Uznani ved. ZvySeni beémnpsti

34. KdyZ jsem poprvé slySel o novém systému zlepSovettinavrhii,
napadlo mg:

Kone’ne paradny systém zlepSovak
Mato smysl

M¢ se to netyka

To si nahoe neco vymysleli

Je to nesmysl|

35. U spole&nosti pracuiji:

0-10let 10-20let 20 avice



36.Moje sowasna pozice:

OP OM MECH GL SP

37. Doporuéeni/poznamky:

(Volny prostor)
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