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Anotace

Tato diplomova prace se zabyva problematikou zlepsovani podnikovych procest ze strany
zaméstnancl ve vybraném podniku. Cilem je navrhnout nejvhodnéjsi opatieni na zakladé
vicekriterialniho rozhodovani a podrobny popis dvou variant s nejvys$sim hodnocenim. Jsou
stanovené cile, které by v ramci zaméstnaneckého zlepSovani mély byt plnény. Nejprve jsou
predstavena teoreticka vychodiska souvisejici s popisem vybranych podnikovych procest.
Poté je popsana analyza ptic¢in vzniku problémi v této oblasti a metody jejich vyhodnoceni.
V dalsi ¢asti je nasledné analyzovan vybrany podnik, charakterizovén jeho soucasny stav,
¢innosti zlepsSovatelského odd€leni a proces zaméstnaneckého zlepSovani. Nedilnou soucasti
této diplomové prace je také vymezeni feSeného problému v podniku, jeho porovnani
se stanovenymi podnikovymi cili a analyza prostiednictvim hodnoceni soucasného stavu
od zaméstnancti podniku a dal§imi nastroji. Na zakladé¢ této analyzy jsou navrzeny
a vyhodnoceny varianty napravnych opatieni pro vyss$i motivaci pracovnikti do zlepSovani
pomoci exaktnich metod v managementu. Zavérem jsou varianty shrnuty a je proveden popis

dvou nejvhodnéjsich variant.

Kli¢ova slova

Idea Management, kaizen, podnikovy proces, vicekriterialni rozhodovani, zaméstnanci,

zlepSovaci navrh, zlepSovani.



Annotation

Employee Process Improvement in chosen Company

This diploma thesis deals with company process improvement by their employees. Target is
to suggest the best solution through multicriteria decision and detailed description of two
best varies based on evaluation. Company has determined targets which should be met
within the employee improvement. First, thesis is specialized on theoretical starting-points
connected with that topic. In this part are described chosen company process or cause
analysis or evaluation’s methods which could fix current problem. The second part is
about certain company description. Here is described company current situation, information
about department improving process and information about current situation of employee
improvement. Not less important part is problem defining compared with determined targets
and then is created problem analysis. That analysis is made by employee opinion
on the current situation and by other tools. Based on that analysis are suggested variants
for higher employee engagement to improvement and these variants are evaluated which can
fix the current situation. Variants are evaluated by exact methods in management.

In conclusion variants are summarized and two best are described.

Keywords

Idea Management, Kaizen, Company Process, Multicriteria Decision, Employees,

Improvement Suggestion, Improving.
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Uvod

Tato diplomova prace pojedndva o podnikovych procesech a jejich zlepSovani. Jelikoz
vybrany podnik vytvaii prostor pro napaditost, kreativitu a tvofivost svych zaméstnanci,
zlepSuji se podnikové procesy rovnéz na zakladé podnétti od nich. Tyto napady jsou
pro podnik cenné, protoze jsou to podnéty na zlepSeni procesu, které by obvykle bez

zameéstnancl nebyly objeveny.

V soucasné dob¢ existuje nejen v primyslovém odvétvi nemaléd konkurence, proto by podnik
mél neustale zlepSovat vSechny své procesy, ne pouze ty, které ptidavaji hodnotu. M¢l
by se zaméfit napt. také na kvalitu, administrativu ¢i logistiku. Prostfednictvim zlepSeni,
at’ uz velkych ¢i drobnych, si podnik mize usnadnit ¢innosti v ramci procest, a dokonce
mize redukovat své naklady v dané oblasti. Je potieba, aby byl podnik konkurenceschopny,
zakazniky povaZzovan za atraktivni a na vysoké trovni co se ty¢e organizace, fizeni nakladu,
dodacich That ¢i kvality produkovanych statki a sluzeb. Pouze tehdy si podnik
udrzi svoji konkuren¢ni pozici. K dosazeni této pozitivni a konkurenceschopné trovné,
jak ukazuje odborna literatura i tato diplomova prace, mohou vyrazné napomoci pracovnici
daného podniku prostfednictvim drobného nebo vétsiho zlepSeni. DiileZitou charakteristikou
pro zaméstnanecké zlepSovani podnikovych procesti je konkurenceschopnost podniku
najedné strané¢ a motivovanost véetné rozvoje kreativity pracovnika na strané druhé.
Tyto charakteristiky jsou navzijem propojené. Pracovnici soucasné ziskaji vétsi prostor
pro rozvoj vlastni kreativity. Diky tomu jsou pracovnici motivovangjsi a spolupodili

se na rozvoji podniku.

V této diplomové praci je charakterizovan podnik, ktery ma jiz proces zlepSovani zaveden,
ale s vysledky angazovanosti zaméstnancti do zlepSovani procesit neni podnik spokojen.
Proto prostiednictvim této prace by méla byt navrzena opatieni, diky kterym by podnik
zvysil motivaci pracovnikd, a tim by podpofil aktivitu ze strany pracovnikid v této oblasti.
Hlavnim cilem této prace je navrhnout nejvhodnéjsi opatieni na zéklad¢ vicekriteridlniho
rozhodovani metody vazeného souctu a detailnéjSi popis dvou nejvice akceptovanych
variant. Podnik m4 jiZ stanovené cile, které by v ramci zaméstnaneckého zlepSovani mély
byt plnény. Nicméng, V soucasné dobé cile plnény nejsou. Prvnim cilem je stabilni
dlouhodoby meziro¢ni procentudlni nartst o 10 % u drobnych zlepSeni a 12 zlepSovacich

navrhi za rok. Pomoci uvedenych navrhii v této diplomové praci by mélo byt podniku
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napomoci dlouhodobé pracovniky vice motivovat do zlepSovani procesii, a tim pozadované

cile plnit.

Mezi stézejni Casti této diplomové prace se tadi teoreticky popis tématu, predstaveni
vybraného podniku vcetné popisu odd€leni zlepsSujici dané procesy a aktudlniho stavu
procesu zaméstnaneckého zlepSovani. Dale je zahrnuto zjisténi pfic¢in daného problému
prostiednictvim zaméstnanecké ankety, Ishikawa diagramu a Pareto analyzy. Pot¢ je klicové
vyjmenovani moznych navrha, stanoveni kritérii prostiednictvim Fullerova trojihelniku
a vyhodnoceni navrhli pomoci metody vazené¢ho souctu. Na zavér jsou varianty se dvéma
nejvyssimi hodnocenimi podrobnéji popsany a vyhodnoceny véetné jejich ekonomického

zhodnoceni.
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1 Teoreticka vychodiska podnikovych procesii se zaméirenim na

zlepSovani
Tato kapitola se zabyva teoretickymi vychodisky problematiky, ktera je feSena v ramci v této
diplomové prace. Jelikoz se tato prace zabyva zaméstnaneckym zlepSovanim, jsou nejdiive
charakterizovany vybrané podnikové procesy, kterych se zlepSovani dotyka nejvice.
Nasledné jsou popsany nastroje zlepSovani, kam v ramci S$tihlé vyroby spada napiiklad
problematika 5S, SMED, Poka-Yoke, systém kanban a dal$i metody ¢i systémy. V ramci
této kapitoly je také popsdna metoda kaizen, kaizen krouzky, zlepSovaci navrh a Idea
Management. Nésledné je zahrnut teoreticky popis pro dotazovani, Ishikawa diagram,
Pareto analyzy a vybrané metody vicekriteridlniho rozhodovéni. Na zavér je popsan ukazatel

rentability investice pro ekonomické zhodnoceni.

1.1 Podnikové procesy

Jak uvadi Svozilova (2011, s. 14), ,, proces je série logicky souvisejicich cinnosti nebo tikolii,
jejichz prostiednictvim — jSOU-li postupné vykondany — ma byt vytvoren predem definovany
soubor vysledkii*“. Diky procesu se dosahuje stanoveného cile na zaklad¢é danych podminek.
V rutinnich ptipadech se jednd o opakovatelné ¢innosti, pomoci kterych je dosahovano
vykonu (vystuptl), které jsou métitelné. Jednd se tedy o zpracovani popist, navrhi, tokd
¢i modeli. Pfi téchto ¢innostech jsou informace obvykle ziskavany a evidovany. Dale jsou
ureny vztahy mezi informacemi, procesni role, podpirné systémy procesu a rizné
parametry jako jsou Cas, vykon ¢i kvalita. V pritbéhu procesu je nezbytna spoluprace vSech
ucastnikt procesu (zdkaznik, dodavatel, podnik atd.). Dany proces je témito ucastniky
posuzovan. V sou€asnosti nemaji podnikové procesy zacatek a konec pouze uvnitt
organizace, nybrz se jedna také o okoli dodavatelského a zakaznického prostredi. V piipadé
fizeni podnikovych procest jde zejména o definici procest, stanoveni roli a odpovédnosti,
usmérnovani, hodnoceni vykonnosti nebo sledovani piilezitosti pro zlepSovani véetné jejich

realizace. (Jurova et al., 2016; Repa, 2012; Svozilova, 2011)

1.1.1 Vyrobni proces
Vyrobni proces lze chapat jako proces preménujici vyrobni zdroje na statky ¢i sluzby.
Vyrobni zdroje (prace, puda, kapital a informace), jsou vyuzivany ve vyrob¢, ovSem je nutné

je rozlisit podle jejich role, a to na vyrobni zdroje transformované a transformujici.

19



Transformované vstupy jsou materidl ¢i informace a jsou pfeménovany na vystupy.
Transformujici vstupy jsou lidé a zatizeni (pretvareji transformované zdroje na vystupy).
Je nutné stanovit vyrobni proces, ktery je ekonomicky vhodny. Proto predmétem fizeni
tohoto procesu jsou napt. rozvoj technologie, vlivy okoli, schopnosti a dovednosti vedoucich
vyroby ¢i finanéni moznosti. Tento proces véetné vysledkii vykonnosti (napt. indikator
OEE) je obvykle na programu porad managementu. OEE, ktery hojné¢ vyuzivan Stihlymi
podniky, slouzi k méfeni celkové vykonnosti zafizeni a jeho vypocet je dan nasobenim
ukazatelli dosazitelnosti, efektivity a kvality. Mezi cile fizeni patfi vécny cil, tzn. vyroba
produktti ¢i sluzeb v souladu s pozadavky trhu a cil hodnotovy, tzn. saldo mezi hodnotou
zdroju a vysledkd z vyrobnich procesu. (Jurova et al., 2016; Svozilova, 2011; Vachal,
Vochozka et al., 2013)

V této diplomové praci je popsano ¢lenéni dle typu vyroby a podle organizace vyrobniho
procesu. Jsou to nasledujici téi druhy vyrobniho procesu, a to zakazkova vyroba (mnoho
druhii vyrobki v malém mnozstvi), sériova vyroba (stejny druh je opakované vyrabén
v sériich) a hromadnd vyroba (velky pocet vétSinou pouze jednoho typu vyrobku).
Z hlediska organizace se mize jednat o produktovou vyrobu (vyroba jediného nebo né€kolika
malo produktl na vyrobni lince), skupinovou vyrobu (vyroba vice druhti produktu v malém
mnozstvi a neni ekonomicky vhodné vyrabéni na lince) nebo vyrobu fazovou (nekolik
produktli v malém mnozstvi). Samotné fizeni vyrobniho procesu je nutné aktualizovat, a tim
se prizpuisobovat aktualnim poZadavkim a situaci. Pro zacatek procesu je kli¢ové mit plan
vyroby, ktery ur¢i sou¢asné moznosti a také urci, jak nejlépe splnit dany cil. Plan a fizeni
jsou spolu velmi tzce spjaty a dohromady vedou ke splnéni poskytovani fyzickych vykond.
Pfi plnéni fyzickych vykont je také nutné mit proces kontroly za ti¢elem ovéteni si plnéni
planu. Proto jsou obvykle ve vyrobé vyhotoveny standardy (ndstroj pro méteni vykonané
a ocekavané prace). Poté je ovéfovana skuteCné vykonana prace ve srovnani se standardy

a nasledn¢ jsou ptipadné odchylky napravovany. (Jurova et al., 2016)

1.1.2 Logisticky proces

Logistiku lze charakterizovat jako fizeni materialového, informac¢niho ¢i finan¢niho toku,
u kterého je cilem zabezpeceni pozadavka zdkaznika (urcité zbozi ¢i sluzba ve stanoveném
mnozstvi), a to pfi minimalnich nakladech. Cile logistiky musi byt v souladu s celkovou

strategii podniku a musi piispivat k plnéni celopodnikovych cili. Role a podstata logistiky
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V podniku je ddna napf. pracovni naplni, ¢innostmi, zapojenim oddéleni logistiky do rtiznych
projektli. Také je dulezitd mira Gcasti na feSeni objednavek, ndkupi, fizeni zasob nebo také
mira ucasti na fizeni interni manipulace a zdsob nebo Ucast na feSeni skladového systému.
Podle Jurové et al. (2016), do podnikové logistiky spada nékolik oblasti, které na sebe
navazuji. Mezi dil¢i oblasti spada logistika zasobovaci, vyrobni, vnitropodnikova distribuce
a zpétna logistika. Zasobovaci logistika ma na starost zpracovani obdrzené zakéazky. V rdmci
vyrobni ¢i vnitropodnikové logistiky je feSena vhodnost materidlovych tokli, prostorové
dispozice, manipulace a existuje zde kooperace s operativnim fizenim vyroby podniku.
Logickd distribuce se zaméfuje na uskladnéni hotovych vyrobkt, jejich skladovéni
a expedice. Na zavér, zpétna logistika je zahrnuta do zakaznického servisu jako napf. feSeni
reklamaci nebo obald. Mezi stézejni Cinnosti patii fizeni zasob, manipulace s materidlem
a s (vracenymi) vyrobky, doprava, skladovani &i baleni. (Jurova et al., 2016; Sixta a Zizka,
2009)

Logistiku lze rozdélit podle Sife zaméfeni materidlovych toki a podle hospodaisko-
organiza¢niho umisténi pro vyuziti. Z hlediska materidlovych toki se jedna o makrologistiku
a mikrologistiku. Makrologistika je chapana jako soubor logistickych fetézcu, ktery se tyka
ucelené produkce v co nejvyssim rozsahu, tedy prekracuje hranice danych podniki. Naopak
mikrologistika je na trovni logistiky jednoho konkrétniho podniku nebo jeho ¢asti, tzn. je to
logistika uvnitf vyrobniho zdvodu nebo mezi jeho dil¢imi pobockami. Z hlediska mista
se logistika dé€li na vyrobni, obchodni a dopravni. Mezi tikoly vyrobni logistiky patfi nakup
materialu ¢i polotovard, fizeni materialového toku a dodani produkti odbératelum. (Sixta

a Zizka, 2009)

Pro podnik je velmi ddlezité propojeni vyrobniho procesu s logistickym. Jedna
se 0 intenzivni a velmi tzky vztah vyvoje téchto dvou procest, kde je nezbytna vzajemna
spoluprace. Rizeni vyroby se zaméfuje na proces z hlediska hospodateni, ekonomiky
¢i uspésnosti. Logistika naopak usiluje o rychlost, zajistovani zdrojii atd. V soucasnosti je

mozné vztah vyroby a logistiky spojit s Toyota Production System. (Jurova et al., 2016)

1.1.3 Proces BOZP
Tento proces se zamé&fuje na fizeni bezpecnosti a ochrany zdravi pii praci (BOZP). Ma za cil

utvareni pravidel ¢i opatieni, které ochrani zaméstnance a ostatni osoby pied udéalostmi,
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které mohou negativné ovlivnit jejich Zivot. Tento proces se zabyva jak pravidly ochrany
pted vznikem pracovniho urazu, tak i pravidly tykajici se budouci ujmy, ktera se teprve
objevi napt. az po n¢kolika letech. Mezi ochranu zdravi pii praci se fadi napf. ergonomie
¢1 problematika pracovniho prostfedi. Do bezpeCnosti prace lze zaradit napft. technickou
bezpecnost. Neméné dulezitou oblasti je problematika Upravy pracovisté, ale také
napt. nakladani s chemikaliemi nebo problematika provozovani technickych zafizeni

(elektricka, plynova ¢i tlakova zafizeni atd.). (Neugebauer, 2016)

1.1.4 Proces kvality

Na pojem kvality existuji rizné pohledy, patii sem napf. spojitost vnimani kvality ze strany
odbératelli, ur€ité vlastnosti vyrobki ¢i sluzeb nebo problematika spotieby zdroji. Neméné
dalezitym aspektem je to, ze pro kvalitu se vyuzivaji rizné metriky a nasledné¢ zmeétena
uroven je zakladem pro zlepSovani. Co se tyCe managementu kvality, mezi cile tohoto
managementu se fadi maximalizace spokojenosti a vérnosti zainteresovanych stran (zejména
zakaznikll) nebo pfizpisobovani prostiedi, které je potieba neustale zlepSovat a inovovat.

(Nenadal et al., 2018)

1.2 ZlepSovani podnikovych procest
ZlepSovani podnikovych procest lze podle Svozilové (2011, s. 19) chapat |, cinnosti
zamérenou na postupné zvySovani kvality, produktivity nebo doby zpracovani podnikového

procesu prostrednictvim eliminace neproduktivnich cinnosti a nakladu “.

1.2.1 Stihla vyroba

Tento koncept vyroby (Lean) se zacal objevovat jiz na zacatcich pramyslové vyroby.
Nicmén¢, s$tihla vyroba je spjata s japonskym automobilovym podnikem Toyota
po 2. svétové valce. Toyota Production System (TPS) je zptsob vyroby produktd, ktery je
oznacovan jako $tihly vyrobni systém ¢i Just in Time systém. Postupné se stal TPS znamym
a vyuzivanym po celém svété. (Toyota Motor Corporation, 2021; Vachal, Vochozka et al.,
2013)

Zakladem je vyuzivani danych metod stihlé vyroby dohromady, nikoli odd¢lené. Filosofie

Stihlé vyroby poté zajistuje vyssi uzitek. Tento systém (Toyota Production neboli §tihla
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vyroba) byl zalozen na principu neustalého zlepsovani. Podstatou této metody je eliminace
veskerych ztrat a Cinnosti neptidavajici hodnotu pro zakazniky podniku, které naopak
zvySuji naklady. Spadaji sem cinnosti piedstavujici eliminaci neshodnych produkta
nebo plytvani. Podstatou této vyroby je podle Vachala a Vochozky et al. (2013) soustiedéni
na potieby zékaznikl, kombinace vyhovujicich metod systému, eliminace ztrat a ztratovych
¢innosti. Ztratové ¢innosti lze zatadit do sedmi ¢i osmi skupin, tzv. plytvani. Ztraty podniku
vznikaji diky nadprodukci vyrobki, uchovavani si nadbytecnych zasob, opravam ¢i vyrob¢
zmetka. Dale jsou zde zatazeny ztraty z nepotiebnych pohybt pracovnikl (zbytecna chiize
¢i manipulace), ztrdty znadmérnych odpadd, cekéani, neucelnd preprava materialu
a nevyuziti kreativniho talentu podiizenych pracovnikli ze strany nadfizenych pracovnika
(osmé plytvani). Neméné dllezitym znakem je také aktivni zainteresovani vsech
zaméstnanci do procesu neustalého zlepSovani (zejména se jedna o drobna zlepSeni).
Projekty, tykajici se neustalého zlepSovani procest Ize fidit pomoci modelu PDCA. Model
je sloZzen ze Ctyt krokd, a to Plan (proces planovani zlep$eni), Do (proces fizeni realizace),
Check (kontrola skute¢ného stavu od planovaného véetné zjistovani odchylek a jejich
pficin) a Act (vytvofeni napravnych opatieni a jejich realizace). (Svozilova, 2011; Véachal,

Vochozka et al., 2013)

Stihlou vyrobu lze méfit pomoci Key Performance indikatort (KPI). Na zékladé téchto
indikatorii 1ze ziskat lep$i kontrolu nad dosazenymi vysledky a nad dosaZzenymi zlepSenimi.
Navic tyto indikdtory mohou byt napomocny ke zméné pracovni organizace.
Prostiednictvim tohoto méfeni 1ze dosahnout zjednoduseni sbéru dat, zvySeni povédomi
ohledn¢ cilti pro snizeni ztrat ¢i dodacich lhit a zvySeni povédomi ohledné dilezitosti
kontinualniho zlepSovani nebo zavedeni vizualni kontroly. KPI indikétory lze zatadit do tfi
kategorii. Do méfeni strategickych cilti 1ze zaradit obrat, EBIT nebo v¢asnost dodavek.
Do méfeni zlepSovani procesli spada napi. OEE, primérné naklady na tsek ¢i v€asnost
dodavek. V ramci indikatori vykonti vyrobni linky sem spada opét OEE nebo denni vyroba

na casové bazi. (Chiarini, 2013)

Metodologie S§tihlé vyroby se neuplatiuje pouze v primyslovych podnicich, ale také
napf. ve sluzbach. Stihl4 vyroba funguje na principu piimocarého a jednoduchého mysleni
na zakladé logického mysleni. Mezi zakladni principy §tihlé vyroby patii napf. vyvarovani
se chyb, kde je klicova stabilita procest. Tato stabilita je feSena prostiednictvim

preventivnich opatieni, diky kterym Ize dokonce uspofit Cas ve vyrob¢. Dale je velmi
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dulezita flexibilita, tzn. rychlé pfizplisobeni se potfebam zakaznikd. Princip tahu znamena
produkce vyrobka podle poptavky zakaznikii ve spravny ¢as a ve spravném mnoZzstvi.
Nicméng, jde o zivy nastroj, ktery je potieba porad aktualizovat a vylepSovat. Do dil¢ich
metod konceptu $tihlé vyroby lze zatadit oblasti standardizace a standardizované prace,
SMED a TPM, vizualizace, upotadani pracovisté 5S, Poka-Yoke, systém kanban
aJustin Time (JIT). V neposledni fad¢ dulezitym pojmem je neustalé zlepSovani
neboli kaizen, ato zlepSovani podnikovych procestit po malych krocich. Do toho jsou
zainteresovani vSichni zaméstnanci. Tento pojem bude popsan podrobné v dalsi kapitole

¢. 1.3. (Svozilova, 2011; Vachal, Vochozka et al., 2013)

Pojem standardizace je klicovy v oblasti §tihlé vyroby. Jeho podstatou je zpracovani norem
¢i standardt pro kazdou vyrobni linku a pro ostatni oddé€leni v podniku. Cilem standardizace
je redukovani riznych variant a ndhodnosti v ramci podnikovych procesii. Diky této redukci
by mélo byt dosazeno rutiny a také vysS$i hospodarnosti podniku. Standardizace
tedy znamena vytvafeni norem na zakladé¢ sjednocovani a stabilizaci riznych procest,
pracovnich postupti ¢i informaci. Standardizace je jednim z nejznaméjsich nastroji v ramci
Toyota Production System. Benefitem standardizace je napf. jednotnost postupt.
Standardizovana prace byla rovnéz vyvinuta v Toyoté v pribéhu nékolika desetileti
a podstatou tohoto konceptu je analyza prace, ¢asu a pohybu za ucelem vybalancovani

pracovniho procesu. (Kato a Smalley, 2017; Vachal, Vochozka et al., 2013)

Metoda SMED (The Single Minute Exchange of Die) ma poc¢atek v 50. letech 20. stoleti
vJaponsku a jeji podstatou je dosazeni rychlejsiho Casu pfemény mezi operacemi
(pfestavbami). Diky tomu je mozné zkratit dodaci ¢as zakaznikovi. TPM (Total Productivity
Maintenance) se zaméfuje na udrzbu a jejim cilem je eliminovat poruchy vyrobnich stroji
a dalsi vypadky, které mohou ovlivnit efektivitu a produktivitu podniku. Do procesu TPM
jsou obvykle uritym zptisobem zainteresovani pracovnici na vSech trovnich od vyrobnich
délnikli, aZz po management. Pii TPM by mé¢l byt vyuzit PDCA pfistup. Mezi cile TPM
se fadi snizovani prostoju (strojl, procest), pravidelné udrzovani potadku, snizovani vydajh
spojené s vyrobnimi stroji, zvySeni kvality produktu nebo také poskytnuti vyssi
zodpovédnosti a povédomi pracovnikiim ohledn€ moznych problémi s vyrobnim zatizenim.

(Chiarini, 2013)
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Vizualizace slouzi k bezproblémové orientaci v procesu a snadné&jsi praci pro zaméstnance,
jelikoz kazda pracovni pomicka je umisténa na presné oznaeném a definovaném misté.
Diky vizualizaci lze zajistit lepsi piehlednost v procesu, a tim jednoduseji odhalit ptipadné

odchylky a také snadné&ji dodrZovat stanovené standardy. (Vachal, Vochozka et al., 2013)

Metoda 5S se tyké zajisténi poradku a Cistoty v podniku (zejména na pracovisti). Diky
této metod¢ 1ze dosdhnout napft. zlepseni kvality, bezpec¢nosti a zajiSténi principt vizualniho
managementu. Vyhody této metody lze zjistit prostiednictvim produktivity, velikosti
volného mista ¢i mnozstvim defektd. Tato metoda pro usporddanou oblast se sklada z péti
krok@ vychazejicich zjaponstiny. Prvnim krokem je Seiri, ktery znamena oddéleni
potiebnych a nepotfenych véci. Néasledné Seiton znamena uklizeni ¢i vyciSténi potfebného
nacini. Seiso je o udrzovani Cistoty pracovisté jako celku. Dale Seiketsu se zabyva
standardizovanim tohoto uspofadani, kde je potieba stanovit jednoduché a pochopitelné
instrukce. Na zavér Shitsuke znamend udrzitelnost tohoto nastaveného potadku, ze kterého

by se méla stat dlouhodoba rutina. (Chiarini, 2013)

Poka-Yoke Ize charakterizovat jako techniku kvality, ktera byla vyvinuta v ramci Toyota
Production System. Poka znamena vyhnout se a Yoke lze prelozit jako urcita chyba.
Touto metodou by méla byt zajisténa kvalita a bezpec¢nost ve vyrobé&. Proto hlavni podstatou
této metody je vytvoreni takového procesu, ve kterém je nemozné udélat chybu. Je
to preventivni opatieni, jelikoz cilem Poka-Yoke je detekovat moznou chybu v procesu jesté
pfed uzitim produktu. Existuje né€kolik forem Poka-Yoke, které jsou rozdéleny na zakladé
funk¢nosti a cile procesu. Prikladem mtize byt kli¢ a zdmek, kdy kli¢ do zamku nelze vlozit

chybné. (Garcia-Alcaraz a kol., 2017; Vachal, Vochozka et al., 2013)

Systém Just in Time (JIT) se zaméFuje na fizeni materialového toku, kde je cilem okamzité
pouziti dodané¢ho materidlu bez zbytecného skladovani. Nicméné, tento systém pozaduje
dodéavani malého mnoZzstvi materialu ve flexibilnich dodavkach na zédklad€ potieby podniku.
Systém kanban dle Vachala a Vochozky et al. (2013) Ize povazovat jako soucast JIT a je
vyuzivan zejména pro presun rozpracovanych produktd mezi danymi pracovisti, jedna
se 0 tzv. davku nedokon€enych produkti. Tento systém funguje na zdkladé vyzadani
si rozpracovaného produktu prostfednictvi kanbanové karty, ktera je predana na piedchozi

pracovisté (tzn. proti vyrobnimu proudu). (Vachal, Vochozka et al., 2013)
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1.2.2 Six Sigma

Vedle stihlé vyroby (Lean) se také fadi do metodologie zlepSovani podnikovych procesii
metoda Six Sigma. Tato metoda pochazi z USA z podniku Motorola, ovSem az v 80. letech
20. stoleti. Six Sigma odstranuje plytvani pomoci lepsi, rychlejsi a levnéjsi vyroby produktu.
Podstatou Six Sigma je tedy zaméfeni se na kvalitu, ktera je velmi dilezita pro zvySeni
ziskovosti podniku prostiednictvim zvySeni hodnoty dodavané odbératelim a celkové
efektivity podniku. V této metodé se porovnava soucasna kvalita a potencialni kvalita.

(Svozilova, 2011)

1.3 Zaméstnanecké zlepSovani

V této kapitole je popsan Idea Management. Se zaméstnaneckym zlepSovanim souvisi
metoda kaizen. Dale je popsan koncept kaizen krouzki a kaizen akci. V dalsich kapitolach
je kaizen krouzek uveden jako jeden z moznych napravnych opatfeni stanoveného problému.
Na zavér této kapitoly je zachycena legislativni uprava zaméstnaneckého zlepSovani

(zlepsovaci navrhy) v Ceské republice, kterou se dany podnik fidi.

1.3.1 Idea Management

Podnik diky tomuto nastroji muze posilit vSechny procesy podniku. ldea Management
Ize charakterizovat jako strukturovany rutinni proces, ktery hodnoti a implementuje napady
podporujici inovace a vyrazné zmény v podniku. Je to proces, kterym se ziskavaji nové
napady, kterymi je feSen stavajici problém, nebo jsou objeveny nové ptilezitosti pro podnik.
Napady jsou nejcastéji ziskavany od zaméstnanci uréitého podniku. V procesu ldea
Managementu jsou identifikovany inovativni ndpady, nésledné jsou vyhodnocovany a poté
v piipad€ schvéaleni jsou wucinéna strategickd rozhodnuti. (Kulakauskaite, 2019;

ProdPad.com, 2021)

1.3.2 Kaizen

Metoda kaizen pochazi z Japonska, oviem slovo kaizen pochizi ptivodng z Ciny.
Charakteristika tohoto slova znamena zmeéna k lepSimu. Na zacatku 20. stoleti v Japonsku
zacalo byt zminovano v publikacich, ale nebylo lidmi vyuzivano. Nicméng, v 50. a 60. letech
20. stoleti zacal byt kaizen postupné vice rozsifovan v automobilovém podniku Toyota

azacal byt soucasti Toyota Production System. Pro podnik zacalo byt prioritou,
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aby zaméstnanci dokazali analyzovat soucasné pracovni metody a zlepsit je. Nasledné bylo

vytvoreno Kaizen $koleni, které bylo vyuzivano nékolik desetileti. (Kato a Smalley, 2017)

V této metod¢ se tedy jednd o rozvoj dovednosti a ve vysledku 0 zlepSeni vykonu
podnikovych procesii. Kaizen je odrazem piedpokladu, ze zmény vedouci ke zlepSovani
podnikovych procest jsou v malych, ale pravidelnych krocich. V piipad¢ dlouhodobého
udrZzovani téchto zmén vedoucich ke zlepSeni 1ze dosahnout velmi podstatného a znatelného
zlepSeni vykonnosti podniku. Prostiednictvi kaizen je snaha dosahnout nové urovné vykonu.
Tato metoda je zalozena na kreativité a na naklonnosti vyuzivat nové postupy. (Kato

a Smalley, 2017; Svozilova, 2011)

1. Objeveni
potencialniho
7 zlepSeni ~
6. Hodnoceni 2. l’%nal}fZé}ll
nové metody soucasnyc
metod
5. Realizace 3. Nove
napady
T~ 4 plan &
realizace

Obrazek 1: Kroky kaizen
Zdroj: Kato a Smalley, 2017

Podle Kato a Smalley (2017) se aplikace metody kaizen sklada z Sesti krokt. Kroky jsou
uvedeny ve vySe uvedeném obrazku 1. Nejprve je potieba stanovit uréitou véc ¢i proces
ke zlepSeni, nasledné je potieba analyzovat soucasnou situaci (pouzivané metody) v malych
skupinach, poté je na fad¢€ ziskavani originalnich napadii na zlepSeni. Po zvoleni vhodného
napadu na zlepSeni se sestavi plan implementace tohoto napadu. Dal§im krokem je realizace
stanoveného planu a na zavér je zpravidla vyhodnocen novy stav ¢i metoda po zavedeni

zlepSovaciho napadu. (Kato a Smalley, 2017)
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1.3.3 Tymové zlepSovani v ramci kaizen

Historie tohoto konceptu spada do obdobi po 2. svétové valce do Japonska, kde v souvislosti
S uspornymi opatienimi nastala nespokojenost délnikti. Tato nespokojenost byla vyfeSena
kromé zvySeni mzdy ¢i zarukou celozivotniho zaméstnani, také prostfednictvim iniciativy
zaméstnancii do zlepSovani podnikovych procest. Podnik vid€él v tomto zlepSovani
budoucnost diky zkuSenostem pracovnikd, které napomohou K zisku podniku. Dulezité je
rovnéz neopomenout, ze pravé v Toyoté vznikl fizeny koncept zlepSovani kaizen krouzkt
kvality, kde Taichi Ohno vytvofil skupiny délnikii za ucelem vyfeSeni stanovenych
problému. Skupina méla piifazeného vedouciho, kterého 1ze charakterizovat jako kouce.
Skupiné byly pridéleny ukoly, které maji byt vykonany, a to nejlepSim moznym zptisobem.
Na skupinu, ktera se skladala z vyrobnich délniki, byly delegovany ostatni tikoly jako napf.
drobné opravy stroji. Nasledn¢ byly sestavenym skupinam pfifazeny Casy pravidelnych
schtizek s technickymi pracovniky, kde byly probirany naméty pro zlepSeni. (Vachal,
Vochozka et al., 2013)

Tyto kaizen krouzky jsou realizovany ve formé jednoduchych kratkych workshopt, jejichz
cilem je nalezeni problému. Poté jsou ve vysledku stanoveny névrhy na zlepSeni, které
odstrani vzniklé plytvani. Jsou sestaveny skupiny pracovnikd skladajici se z operatort
a odbornych pracovnikl v urcité oblasti. Pracovnici jsou obvykle vybrani na zakladé
doporuc¢eni sménového vedouciho nebo manaZera vyrobniho procesu. OvSem jsou
uptfednostnéni pracovnici, ktefi jsou dobrovolnici pro zlepSovani podnikovych procest.
Skupina by méla byt sloZzena z Sesti, maximalné deseti pracovnikd. Vedouci pracovnik
Vv dané oblasti, ktera je pfedmétem zlepSeni, obvykle pfipravuje plany kaizen krouzku. Tento
vedouci pracovnik dané oblasti, popfipad¢é tymovy preddk, poté vede cely proces kaizen
krouzku a mé funkci moderatora. Vedouci procesu nebo tymovy predék ma za tikol dohlizet
na pInéni stanoveného planu a podporuje tento plan kaizen krouzku. (Boledovi¢ a kol., 2010;

Nenadal et al., 2018)

Nejprve je potieba vybrat oblast na zlepSeni a stanoveni pracovnikd. Dale je vysvétlena
pracovnikim charakteristika a podstata kaizen krouzkl. Pracovnici pak pozoruji dany
problém, analyzuji vSechna existujici plytvani a zapisuji si je. Poté zvoli to nejpodstatnéjsi
plytvani. Nasledné¢ jsou plytvani odstranéna prostiednictvim okamzité realizace

nebo riznych naértd pro pozd€jsi odstranéni. Pokud nelze napravu uskuteénit ihned, musi
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byt pozd¢jsi realizace zapsana do planu opatteni. Proces kaizen krouzku je spjat s PDCA

cyklem. (Boledovi¢ a kol., 2010; Nenadal et al., 2018)

Kaizen akce znamena uspoiadani kratkodobé udalosti zaméfené na piifazovani tukola
vSem zcastnénym, ktefi maji povinnost dany problém vytesit a tim splnit ukol. Je vybrana
urcita oblast (zvoleny podnikovy proces nebo zvolené zatizeni v podniku), kterou je potieba
optimalizovat a zefektivnit (napi. zvySeni vykonu daného vyrobniho zafizeni). Tento
koncept kaizen akci je jednim z nejlepSich zpusobu, jak podpofit Stihlou vyrobu a jak
podstatné zlepsit podnikové procesy. Navic je timto fizenym konceptem podpofena moralka
mezi zaméstnanci. Kaizen akce Ize tedy pojmout jako tymové soustiedéni, kde jsou dulezité
malé a pravidelné kroky vedouci ke zlepSovani procest. Tyto akce vétSinou trvaji maximalné
jeden tyden. Pii této udalosti je nejprve potieba nadefinovat problém a cil, kterého
se ma dosahnout. Déle je potieba popsat soucasny stav a budouci stav. Poté nasleduje
implementace zvoleného navrhu budouciho stavu a zhodnoceni (dalsi zlepSeni, plan

na udrzeni a pouceni). (Herring, 2017; Svozilova, 2011)

1.3.4 ZlepSovaci navrh

S Idea Managementem je spojen tzv. zlepSovaci ndvrh, ktery je v ceské legislativé upraven
v zakon¢ 527 zroku 1990 (zdkon o vynalezech, prumyslovych vzorech a zlepSovacich
navrzich). Podle zakona 527/1990 § 72 jsou charakteristicka pro zlepSovaci navrhy
., technicka, vyrobni nebo provozni zdokonaleni, jakoZ i FeSeni probléemii bezpecnosti a
ochrany zdravi pri prdci a Zivotniho prostredi, s nimiz ma zlepSovatel pravo nakladat“.
Zaméstnanec zpravidla nabizi jeho zaméstnavateli zlepSovaci navrh tykajici se oblasti, ktery
je v souladu se zamétenim podniku. Tento navrh by mél byt uzavien a vyplacen dva mésice
po podani navrhu a podnik ma pravo vyuzit tento navrh az po podepsani smlouvy o piijeti

zlep$ovaci navrhu a odméné danym pracovnikem. (Cesko, 1990)

1.4 Metody a nastroje pro analyzu pric¢in

V této kapitole jsou popsany potiebné nastroje pro sbér a analyzu dat za Gcelem zjisténi
pticin daného problému. Nésleduje popis metod, které analyzuji pfi¢iny urcitého problému.
Je zde charakterizovan Ishikawa diagram, Pareto analyza a s tim souvisejici Lorenzova

ktivka
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1.4.1 Sbér dat prostfednictvim ankety

Na zakladé vyzkumu Ize sbirat jakakoli data a tim ziskat potfebné informace. Ty pak mohou
mit kvantitativni (Ciselné, méfitelné) ¢i kvalitativni (subjektivni charakter, rizné nazory)
charakter. Informace lze ziskat pomoci sekundarnich dat (informace jiz zjisténé, napi.
vytvofené firemni zdroje) ¢i primarnich dat, které se teprve musi ziskat pomoci urc¢itého
vyzkumu. Tato primarni data nejsou obsazena v sekundarnich zdrojich podniku a lze je
ziskat z vnéjSku (dodavatelé, konkurence atd.) nebo uvnitf podniku, a to od zaméstnanct
firmy. Mezi techniky vyzkumu pro zajisténi dat se fadi napt. rozhovor, pozorovani, dotaznik,
anketa nebo experiment. Pomoci vybrané techniky by mélo byt dosazeno objektivnich

a presnych informaci pro dany podnik. (Kozel a kol., 2011; Kutnohorska, 2009)

V této Casti je popsana podstata ankety, jelikoz pravé anketa je v kapitole 3 této diplomové
prace prakticky vyuzita. Tato technika je charakterizovana jako nejjednodussi vyzkumna
technika. Je hojné vyuzivana béhem prizkumnych Setieni. Dllezitym znakem pro anketu je
nereprezentativni vzorek respondentll, vybér je tedy riznorody. Co se ty€e rozsahu a forem
otazek, v anket€ by se mélo objevit maximalné 10 otazek a tyto otazky by mély byt prevazné
uzaviené. Nicméné, u této ankety hrozi nizkd navratnost formuldii s otdzkami.

(Kutnohorska, 2009)

1.4.2 Ishikawa diagram

Jedna se o tzv. diagram pfic¢in a nasledkdl, ktery je také nazyvan jako diagram rybi kosti.
Tento analyticky néstroj slouZi pro zndzornéni vztahii vSech moZnych pfi¢in a daného
problému. Diagram je napomocny uZivatelim k porozumeéni problému a diagnostikovani
pfi¢in na zakladé grafické vizualizace. Pokud neni zfetelné znama pticina problému, mél
by byt vyuzit pravé tento diagram. Diky Ishikawa diagramu lze ziskat nové podnéty, které
mohou pfinést nové feSeni. Nejprve je potfené stanovit si problém, ktery muize byt
I potencialni. Mezi hlavni kroky vytvafeni diagramu patfi jasné definovani problému, ktery
je vepsan do hlavni kosti. Nésledné jsou stanoveny kategorie hlavnich oblasti pficin
(materidl, prostfedi, lidé atd.), kam budou vypisovany postupné vSechny dil¢i pficiny.
Tyto kategorie jsou napsany do dil¢ich kosti, kterych je obvykle 3-6. Do téchto dil¢ich kosti
jsou pfidavany dalSi kosti, kam jsou zaznamenavany potencialni dil¢i pfi¢iny. Timto
zpusobem se pokracuje, dokud nejsou vycCerpany vSechny napady. Prostfednictvim tohoto

diagramu je vétSinou zjisténo, Ze za dany problém muze mnoho pficin. Obrazek 2 zobrazuje
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pro ukazku grafické znazornéni Ishikawa diagramu. (Hibino a Sharifi, 2013; Nenadal et al.,
2018)

Lidé Material Prostiedi

N e ae—

kvalitou
X J/ /ﬁu\/M
— ¥~ A/V\

Metody Zafizeni

Obrazek 2: Ishikawa diagram
Zdroj: Nenadal et al., 2018

1.4.3 Pareto analyza a Lorenzova krivka

Tato analyza ma v praxi Siroké uplatnéni (ve vyrobé, jakosti, marketingu atd.) a je
pti¢inami). Pomoci této metody je nadefinovana skupina pficin, na které je nutné se zaméfit,
aby se mohly eliminovat, a tim napomoci k odstranéni dané¢ho problému. Prostfednictvim
Pareto analyzy jsou definovany priority, a t0 zejména pii odstranovani problému podniku.
Touto analyzou se dochézi K ur¢itému zavéru v riznych piipadech, napt. 20 % produktl
zajistuje 80 % trzeb nebo urcitd skupina vyrobkl z vyrobniho programu ve znacné mire
zpusobuje dany problém. Proto je nésledné nutné se témito 20 % pficin zabyvat.
Tato analyza muze byt té€Z sestavena na zakladé bodového hodnoceni pfi¢in. (Lojda, 2011;

Nenadal et al., 2018; Stielec, 2012)

Pfi sestavovani této analyzy je nejprve potieba definovat problém, na ktery je nutno
se zam¢tit (neshody ve vyrobg, reklamace atd.) a sestavit seznam pticin. Nasledné je potieba
ziskat kvantitativni vstupni hodnoty, které jsou zapsany do tabulky. Poté jsou tato data
sefazena od nejvyssi hodnoty (napi. Cetnost) po nejnizs§i hodnotu. Dale jsou kvantitativni

vyjadfeni pfi¢in kumulativné se¢tena, a to absolutné i relativné. Dal§im krokem je stanoveni
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hlavnich pfi¢in (hodnoty do 80 % ¢i jiné stanovené procento). Vyhodnoceni lze provést
pomoci Lorenzovy kiivky, kterd je nasledné sestavena prostiednictvim kumulativniho
souctu jednotlivych hodnot, které se zakresli do grafu. Poté je Z hodnoty 80 % (popf. z jiné
podobné hodnoty) nakreslena kiivka, ktera odd€li pri¢iny podstatné od pti¢in nepodstatnych.

Na zavér jsou stanoveny navrhy na zlepseni. (Nenadal et al., 2018; Stielec, 2012)

Lorenzova kiivka je charakterizovana jako dokresleni kiivky do bodového diagramu, ktera
znazornuje hodnoty pfi¢in. Pomoci této kiivky je ukdzan prabéh kumulativnich
procentualnich hodnot a musi byt v souladu s hodnotami na pravé ose grafu. Kiivka vede
nahoru do pravého rohu do hodnoty 100 %. U hodnoty 80 % na kfivce se tim zjisti pficiny,
kterymi je nutné se zabyvat (tj. pfi¢iny spadajici do 80 %. Obrazek 3 ukazuje piiklad
grafického znazornéni Pareto analyzy a nad ni Lorenzovy kiivky. (Nenadal et al., 2018)
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Obrazek 3: Pareto analyza a Lorenzova kifivka
Zdroj: Nenadal et al., 2018
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1.5 Metody pro rozhodovani na zakladé vicekriterialniho rozhodovani

Vicekriterialni rozhodovani v managementu se zabyva takovym rozhodovanim, pro které je
typické vice kritérii v pribéhu vyhodnocovani. Nejprve je potieba stanovit kritéria a jejich
vahu, tzn. miru dilezitosti kritéria. Pro miru naro¢nosti této metody je klicovy pocet kritérii.
Zpravidla obtiznost hodnoceni roste, ¢im vice je stanoveno kritérii. Vysledkem této metody
je stanoveni vhodné varianty feSeni, a to tak, Ze se ur¢i varianta, kterd je celkové
nejvyhodnéjsi. Dalsi moznosti je sestaveni seznamu variant podle preference, kde se vybere
jedna varianta, ktera se umistila na pfednich pozicich. Je nutné vyfradit varianty, které
nespliuji cile nebo nejsou v souladu s danymi kritérii. V praxi se vyskytuji ¢astéji problémy
multikriterialni (posuzovani a hodnoceni napravnych opatieni z vice pohledi) oproti
problémim monokriterialnim. Jedna se napt. o investi¢ni rozhodovani, kde jsou varianty
rozebrany a vyhodnoceny na zékladé nékolika kritérii. Stanovena kritéria zpravidla mivaji
odlisny charakter a jsou vyjadiena v riznych mérnych jednotkdch. Kritéria maji
bud’ kvantitativni nebo kvalitativni vyjadieni, tzn. bud’ ¢iselné vyjadieni nebo slovni popis
(napf. uzitek). Problém k feSeni, ktery zahrnuje oba charaktery kritérii, je napt. zavedeni
nového produktu, kde mezi kritéria patfi ndklady, rozloha pro vyrobni zatizeni, mnozstvi

vyrobenych produktii &i hodnoceni dodavatelti. (Fotr, Svecova et al., 2016; Kolajova, 2006)

Je velmi ojedinélé, pokud varianta vychazi nejlépe na zakladé vSech stanovenych kritérii.
V praxi totiz nastava, ze varianta vychazi nejlépe z jednoho hlediska, ovSem hiife z jiného
hlediska (napt. ndklady a dopad na Zivotni prostfedi). Tento ptipad je nazvan jako konfliktni
kritérium. Pfi aplikaci této metody rozhodovani v pfipadé mnoha variant feSeni, je nutné
nejdiive provést obecné hodnoceni variant, kde se provede prvotni selekce nejméné
vhodnych variant. Nasledné je provedeno detailni hodnoceni zbylych navrhovanych variant
praveé pomoci vybrané metody vicekriteridlniho rozhodovéni. Po stanoveni kritérii nasleduje
stanoveni vah danych kritérii a poté je provedeno hodnoceni variant pomoci vybrané

metody. (Fotr, Svecova et al., 2016)

Mezi vyhody vicekriterialniho rozhodovani se fadi moznost posuzovani variant s ohledem
na Siroké spektrum kritérii, explicitni chépani dulezitosti kritérii ¢i transparentnost
a zfejmost procesu pro veskeré uzivatele (i pro ty méné zainteresované). Ddéle patii
mezi vyhody vicekriterialniho rozhodovani s vahami napt. piehledné uspotradani kritérii,

predpokladt nebo spolehlivost pfedpokladi. Mezi nevyhody tohoto rozhodovani se fadi
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vysoka ¢asova naro¢nost S rostoucim poctem variant a kritérii. Navic neni toto rozhodovani

uréené pro jednoduché ruéni zpracovani. (Fotr, Svecova et al., 2016; Kolajova, 2006)

1.5.1 Stanoveni vah kritérii — Fullertv trojihelnik

Po nadefinovani kritérii je potfeba definovat vahy jednotlivych kritérii. Tento krok piechazi
samotnému vicekriterialnimu vyhodnoceni. Vahy kritérii, jak uvadgji Fotr a Svecova et al.
(2016, s. 163), ,jsou ciselné vyjadrenym odrazem jejich vyznamnosti, resp. Culezitosti
sledovanych cilit firmy, které jsou transformovany do jednotlivych kritérii . Po seCteni vSech

vah danych kritérii je nutné dosahnout ¢&isla jedna. Cim vys§i je vypoétené desetinné &islo

véhy, tim je kritérium podstatn&jsi a naopak. (Fotr, Svecova et al., 2016)

Existuje nékolik variant urceni vah kritérii, a to metoda pfimého stanoveni vah a parové
srovnani. Do metody pfimého stanoveni vah se fadi bodova stupnice, alokace 100 bodu
a porovnani pomoci preferen¢niho potradi. Mezi parové srovnani se fadi Saatyho metoda

a Fullertv trojtihelnik. (Fotr, Svecova et al., 2016)

Aplikace Fullerovy metody je vhodna, pokud je naro¢né sestaveni pofadi, a to zejména
pfi vétSim mnozstvi stanovenych kritérii. Tento trojuhelnik spadd do metody péarového
srovnavani a pro kazdé kritérium stanovuje pocet preferenci ve vztahu k ostatnim kritériim
v jednom souboru. Mezi nevyhody tohoto této metody stanoveni vah se fadi skutec¢nost,
Ze muze byt stanovena nulova vaha, ackoli se jedna o vyznamné kritérium. Dal$i nevyhodou
je, Zze konecné vahy pro rizné celky jsou stejné pii totozném poctu kritérii. Navic tato metoda
o kolik je vyznamngj§i. Nicméné na zakladé Fotra a Svecové et al. (2016) je v praxi tato
metoda velmi asto vyuZivana, a proto je vyuzita v této diplomové praci. (Fotr, Svecova et

al., 2016; Sixta a Zizka, 2009)

Pii postupu metody Fullerova trojuhelniku je nejprve nutné sestaveni para vSech moznych
kritérii navzdjem. Vytvoii se tim pary kritérii. To znamena, ze jsou vytvoieny pary kazdého
kritéria s kazdym, a tim vznik4 vyplnénd trojuhelnikovéa Sablona. Vytvofeny par kritérii

napt. K1 a K2 je pfitom totozny jako par K2 a K1. Dal§im krokem je ur¢eni rozhodovatele,

vvvvvv

vvvvvv
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za stejn¢ dulezitd, je obmeéna kritériim pridélen pll bod. Poté nasleduje secteni bodl
(preferenci) ziskanych z parového srovnani pro kazdé kritérium zvlast. Na zavér je
vypoctena vaha kazdého kritéria pomoci poméru ziskaného poctu preferenci (bodt) daného
kritéria (f;) ku celkovému poctu preferenci (bodd) od vSech kritérii (X7, f;). V tomto
ptipad¢ jde o normalizaci pfitazenych bodut, kdy vysledkem jsou stanovené vahy kritérii.
Vypocet vahy pro kazdé kritérium je znazornén v nasledujicim vzorci (1). V ptipadé
stanovovani vah kritérii nékolika hodnotiteli je kone¢na hodnota v; vypoctena pomoci

prostého souétu. (Fotr, Svecova et al., 2016; Nenadal et al., 2018; Sixta a Zizka, 2009)

V. fi (1)

i=
Z?zlfi

Tuto metodu lze schematicky zapsat do tvaru pfipominajici trojihelnik, proto byl této
metod¢ piifazen do nazvu pojem trojuhelnik. Dokonce muzZe nastat pfipad, kdy dané
nebo jako stejné dilezité. Potom bude mit takovéto kritérium nulovou vahu pii aplikaci
nékteré z metod vicekriterialniho rozhodovani. Obrazek 4 ukazuje mozny zapis a sestaveni

Fullerova trojithelniku pii péti kritériich. (Fotr, Svecova et al., 2016; Nenadal et al., 2018)

Y, Yy Yy Yy
Y, Ys Y. Ys
Y, Y, Y,

Y. Y, Y,

Ys Y3

Y, Ys

Ya
Ys

Obrazek 4: Fulleriiv trojuhelnik
Zdroj: Sixta a Zizka, 2009
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1.5.2 Vybér varianty pomoci vaZeného souctu

Existuje né€kolik metod vypoctu vicekriteridlniho rozhodovéni, jako napf. metoda
dvojkového hodnoceni, metoda vazeného potadi, metoda bazické varianty, Saatyho metoda
Vv ptipadé parového srovnavani variant, bodovaci metoda nebo metoda relativniho
hodnoceni. Nicméng¢, v této diplomové praci je vyuzita metoda vazeného souctu, proto je

zde detailné popsana. (Fotr, Svecova, el al., 2016; Sixta a Zizka, 2009)

Uvedena metoda je rovnéz oznaCovana pod nazvem WSA, anglicky Weighted Sum
Approach. Pomoci metody vazeného souctu se vypocita celkova troven hodnoceni
pro kazdou variantu a je zaloZena na funkci uzitku v intervalu 0-1, kdy 0 pfedstavuje zadny
uzitek a 1 maximalni uzitek. V této metod¢ je proto potieba maximalizac¢ni neboli stoupajici
kritéria transformovat (kritéria, kde je Zadouci vys§i hodnota) na zakladé vzorce (2)
aminimalizaéni neboli klesajici kritéria (kritéria, kde je zadouci niz§i hodnota)

transformovat na zakladé vzorce (3). (Sixta a Zizka, 2009)

Co se ty€e oznaceni ve vzorci, znak A?f znamena transformovanou hodnotu y;; , hodnota
y;; je hodnota pivodni uvedend hodnota v tabulce, znak D; je nejniZsi hodnotou v tabulce
v daném sloupci a naopak znak H; je nejvyssi hodnotou uvedenou v tabulce v daném sloupci.

(Sixta a Zizka, 2009)

pt _ Yij=Dj
A =00 2

] ]

pi _ Hj=Yij
Aij = Hp, )

] ]

Varianty (jejich celkové uzitky) jsou poté vypoéteny, jak uvad&ji Sixta a Zizka
(2009, s. 222), ,, pomoci vazeného souctu dilcich uzitkii, kde vahami budou vahy jednotlivych
kritérii . Varianty jsou obvykle oznaceny jako V1, V2 atd. Podstatou je uspotadani variant,
jelikoz ¢im vy$si dosazena hodnota, tim vice je varianta zadouci. Varianty jsou poté setazeny
od nejvhodnéjsi po nejméné vhodné. Konecny vypocet pro uréeni vhodnosti varianty je

stanoven ve vzorci (4). (Nenadal et al., 2018, Sixta a Zizka 2009)
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Xyt a7 (4)

1.6 Ekonomické posouzeni varianty

V této diplomové praci budou na zavér posuzovany vybrané varianty z hlediska vynosnosti
neboli rentability. Rentabilita obecné méti schopnost podniku ohledné vytvareni novych
zdrojii nebo urCuje schopnost generovani zisku prostiednictvim investovaného kapitalu.
Pomoci vypoctu rentability je zjiSténo, kolik korun zisku je generovano jednou korunou
vynaloZzenych zdroji ¢i nakladd. Vysledek muize byt zjistén bud podilem jednotky
nebo v procentech. Ukazatel rentability spada pod pomérové ukazatele. Tyto ukazatele
existuji za uc¢elem hodnoceni celkové efektivnosti daného podniku ¢i dané ¢innosti. V téchto
ukazatelich obvykle v Citateli je dosazen zisk a ve jmenovateli je dosazen urcity vlozeny
kapital podle toho, jaka rentabilita je aktualné pocitana. V piipad¢ rentability by mélo byt
dosazeno rostouciho trendu v Case, jelikoz efektivita by méla postupné rist. (Beranek et al.,

2013; Rackova, 2019)

Existuje n¢kolik druht rentabilit podle toho, jakou rentabilitu je za ukol zjistit. Patii sem
napft. rentabilita vlastniho kapitalu, rentabilita odbytu, rentabilita trzeb, rentabilita nakladi
nebo rentabilita celkového vlozeného kapitalu (rovnéz znama jako rentabilita investic).
Tyto ukazatele zajimaji zejména investory, ale rovnéz jiné z(Castnéné skupiny. (Roubickova

a Riackova, 2012; Ruckova, 2019)

1.6.1 Rentabilita investice

Tato rentabilita je oznacena ve zkratce jako ROI (Return of Investments) a lze ji rovnéz
nazvat jako vynosnost ¢i navratnost investic. Je rovnéZ spojovana s rentabilitou aktiv ROA.
Pomoci tohoto ukazatele je stanovena celkovéa efektivnost neboli produkéni sila. Jedna
se 0 znazornéni vynosnosti jakéhokoli vlozeného kapitalu a neni podstatné, jakymi zdroji je
podnikatelska ¢innost financovana. Tento ukazatel je vyuZivan zejména pii konkrétnich
investicich, které podnik uskutecniuje. Do tohoto ukazatele mohou spadat vSechny oblasti
podnikatelské ¢innosti, tedy bézna, financni i investi¢ni ¢innost. Obvyklé znazornéni vzorce
rentability investice ukazuje vzorec (5). Tuto modifikovanou podobu znazoriuje vzorec (6).
(Roubic¢kova a Rackova, 2012; Vachal a Vochozka el al., 2013)
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ROJ = Zisk (5)

Celkovy vlozeny kapital

__ Vynosy z investice—Néklady na investici

ROI (6)

Naklady na investici

ROI = —25X 4 100 )

Investice

Nicméngé, vzorec lze podle Vachala a Vochozky et al. (2013) zapsat i v modifikované form¢é
za uCelem lepSiho zndzornéni a pochopeni pro uzivatele. Rentabilita investic je zde
vyjadiena jako pomér zisku a vySe investice. Tento vztah je uveden ve vzorci (7). V piipadé
znamé vysSe piijml z investice je pocCitana rentabilita investic na zéklad¢ Beranka et al.
(2013, s. 66) ,,jako (vySe prijmii z investice — naklady na investici) / naklady na investici*.
(Beranek et al., 2013; Vachal a Vochozka et al., 2013)
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2 Predstaveni vybraného podniku a procesu zlepSovani

Vybrany podnik plisobi vV dopravnim priamyslu. Nejdiive bude popsan podnik jako celek,
poté bude nasledovat stru¢ny popis dil¢ich specializaci podniku (tzv. divize). Poté nasleduje
popis zvoleného zavodu, ve kterém autorka zpracovava diplomovou praci. Kapitola
0 vybraném zavodu rovnéz zahrnuje popis vybranych podnikovych procesti, na které
se zaméstnanci ve veétsiné pripadl soustfedi pii zlepSovani. Nasledné je v kapitole ¢. 2.3

popsan proces zaméstnaneckého zlepSovani véetné ekonomického vyvoje tohoto procesu.

Analyzovany podnik je koncernové spolec¢nost, jejichz hlavni sidlo se nachdzi v zahranici.
Podnik se zamétuje na sériovou produkci, a to pro silni¢ni a Zelezni¢ni dopravu. Mezi hlavni
ukoly podniku patii zejména vyvoj, vyroba, prodej a servis systémi pro dopravni prostiedky.

Podnik ma rozmisténé své zavody Vv nékolika lokacich po celém svété. Vizi pro podnik je

wewvr

v

spolehlivéjsi a efektivngj$i. To vSe samoziejmé¢ sohledem na zivotni prostredi.

V soucasnosti zaméstnava necelych 30 000 pracovnikl ve vice nez 100 pobockach na svéte.

Co se tyce finan¢nich ukazatelt pro podnik jako celek, vydélek podniku pro rok 2020 ¢ini
ptes 6 miliard EUR. Cisty pfijem ¢&ini pfes 500 milioni EUR a EBIT je ve vysi
pies 800 milionu EUR (propad oproti roku 2019). Celkovy provozni vykon byl vyssi
nez 6 milionu EUR, v tomto pfipad¢ je to opét propad oproti roku 2019 ve vysi necelého
1 milionu EUR. Naklady na pofizeni materialu byly vynalozeny téméf ve vysi

3 milionu EUR a personalni naklady byly v hodnoté ptiblizn¢ 1,5 milionu EUR.

Dale je popsana spole¢nost véetné jejiho vyvoje a dil¢ich tspéchu. Podnik byl zalozen
na zacatku 20. stoleti, a tim na trhu ptisobi vice nez 100 let. Od doby zaloZeni bylo postupné
vyvinuto pfisluSenstvi pro kolejovou dopravu a podnik se tak stal nejvétsim vyrobcem
danych produkti v tehdejsi Evropé. Tyto dané systémy si podnik nechal patentovat. Dale byl
rovnéz patentovan dalS$i druh produktu pro nédkladni silnicni dopravu. Navic dal§im
uspéchem pro podnik bylo, ze pfed druhou svétovou valkou vyuzivalo jejich produkty
az 90 % némeckych néakladnich vozidel. Po roce 1960 jsou vyvijeny dalsi produkty, které
jsou umistovany na dal$i trhy. Ke konci 20. stoleti doslo k rozdéleni podniku,
a tim ke vzniku dvou soucasnych divizi s odliSnou specializaci. Navic dochazelo k vytvareni

vyrobni skupiny pomoci dcetinych spolecnosti. | v sou¢asné dobé se podnik neustile
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rozrustd, jednd se o rozSifovani o nové zavody po celém svété prostrednictvim prevzeti

a akvizic jinych podnik.

2.1 Divize podniku

Podnik se svym zaméfenim déli na dvé specializace, které se skladaji z né¢kolika vyrobnich
zavodu po celém svété. Podnik se zaméfuje na vyrobu systému pro kolejova a pro silni¢ni
vozidla. Zelezniéni divize se specializuje zejména na vyrobu systémi pro viechny druhy
kolejovych vozidel. Mezi vyrobky tohoto podniku patii napt. klimatiza¢ni systémy ¢i brzdy.
Co se ty¢e finanénich tidaju, piijem za rok 2020 ¢ini vice nez 3 miliardy EUR a je to lehky
propad oproti roku 2019. Zisk pted zdanénim, odpisy a uroky je ve vysi
ptes 700 milionu EUR. V této divizi bylo ke konci roku 2020 zaméstnano

pies 16 000 zaméstnanc.

Silni¢ni divize se specializuje na vyrobu komponenti pro ndkladni automobily, pfivésy
a autobusy. Tato divize se rovnéz sklada z n€kolika vyrobnich zavodu po celém svéte.
V této divizi bylo dosaZzeno ke konci roku 2020 ptijmu ve vysi necelych 3 miliard EUR
a zisk pfed zdanénim, odpisy a tGroky ¢inil pfes 300 milionu EUR. Je to propad o necelych
25 % oproti roku 2019. V této divizi bylo zaméstnano pies 12 000 pracovniku ke konci roku
2020.

2.2 Vybrany vyrobni zavod

Ceské pobocka se zabyva sériovou vyrobou brzdovych systémi pro nakladni automobily.
Produktové portfolio je velmi Siroké. Podnik produkuje napft. brzdy ¢i elektronické systémy.
Dale kotoucové, bubnové ¢i vyfukové brzdy. Podnik se zamétuje rovnéz na obnovu starych
dila, které se nejdiive vyselektuji. Poté vhodné dily obnovi pro dalsi pouziti do vozidel

jako nahradni komponenty. Tyto obnovené komponenty cili na ekologi¢nost.

Tento podnik ma pravni formu podnikani spole¢nost s rucenim omezenim. Matetska
spole¢nost podniku ma 100 % vlastni podil azékladni kapitdl do spolecnosti Cini
pfes 100 milioni K¢. Podnik je zastupovan jednim jednatelem a dvéma prokuristy.

V soucasné dobé zaméstnava pres 600 pracovnikd.
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OvSem, podnik ma hlubsi historii, jelikoz dcefina spole¢nost nadnarodni firmy vznikla
z odkoupeného ¢eského podniku, ktery byl zalozen v 50. letech 20 stoleti. Zminény ptivodni
¢esky podnik se zamétoval na strojirenskou vyrobu hydraulickych a mechanickych zvedak,
poté se podnik zacal specializovat brzdové systémy pro nakladni vozidla. O nékolik let
pozdeji v 90. letech 20. stoleti vznikla kooperace se zahrani¢ni pobockou daného
nadnarodniho koncernu. Rovnéz v 90. letech 20. stoleti vznikl spoleény podnik s touto
zahraniéni pobockou. Cesky podnik byl postupné odkoupen nadnarodnim koncernem a je

nakonec odkoupen z celych 100 %.

2.2.1 Popis vybranych podnikovych procesi

V této podkapitole jsou popsany procesy vyroby, logistiky, kvality a bezpeénosti. Jsou
vybrany pouze tyto Ctyii procesy, jelikoz se na né¢ zaméstnanci nejvice zamétuji v ptipadé
zlepSovani. Do zlepSovani se totiz zapojuji predevs§im pracovnici vyroby a také pracovnici
interni logistiky, ktefi jsou velmi izce spjati s vyrobou. Tito pracovnici si v§imaji zejména
blizkého okoli svého pracovisté a predmétem zlepSovani je predevSim bezpecnost
pracovisté, vizualizace okoli, navrh na lehkou Gipravu vyrobniho postupu, Gspory materialu,
zaneseni informaci do vyrobnich dokumentti, pomucky p#i vyrobé ¢i bezpeénostni prvky

pfi dopravé materialu na dané vyrobni linky.

Dany podnik je zaméfen na sériovou vyrobu. Je zde dohromady pét vyrobnich usekt
nazvanych jako Production Unit, rozdélenych na zaklad¢ jednotlivych typi vyrobku. Kazdy
usek ma oddélené tizeni a ma vlastni tym pracovnikti. Kazdy tsek ma vice vyrobnich linek
(minimalné dv¢) a na jedné vyrobni lince je produkovéano jen malé mnozstvi typl vyrobku,
proto 1ze vyrobu v tomto podniku charakterizovat také jako produktovou. Kazdy vyrobek
spada do urcité vyrobkové skupiny, ktery ma stanoveny vyrobni postup a zpravidla sem patii
vice vyrobku. JelikoZ jde o proces s ¢innostmi pfidavajicimi hodnotu, jsou vysledky vyroby
reportovany managementu prvni linie v podniku na denni bazi, kde mezi sledované
areportovan¢ ukazatele patii napf. nemocnost, reklamace, OEE, odvolavky
(tzv. objednavky), backlog (tzv. vyrobky, které podnik dluzi zakaznikovi neboli opozdéné
dodavky), prostoje atd. Do tohoto zdvodu patii také vyroba, kde jsou repasovany jiz pouZité
vyrobky a vysledkem je navraceni téchto repasovanych vyrobki na trh. Je to tedy tzv. Sesty

vyrobni usek, ve kterém rovnéz zaméstnanci podavaji dobré napady a zlepSovaci navrhy.
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Zameéstnanci se také zaméruji na zlepSovani logistickych procest. Je to proces obstaravani
vstupti od dodavatelil, transport materidlu, vstupni kontrola a skladovéani materialu. Nasledné
interni logistika zajistuje pribézné dopliovani materidlu na vyrobni linky a piepravu
hotovych vyrobkli do expedi¢niho skladu. Déale je v podniku nezbytné fizeni oball,
tedy obalové hospodaistvi. Rizeni zasob v podniku je zajistovano metodou kanban
(pro tizeni dodavateltl, interni logistiky i pro fizeni dodavatelit) ¢i metodou odvolavek, ktera
uziva s predstihem ¢asové Fizené odvolavky za uziti podnikového informaéniho systému
SAP. Tyto metody jsou nutné k zajisténi sledovatelnosti toku materidlu a vyroby jsou
zakladem pro zachovani vysokych kvalitativnich standardi. Zasobovani materidlu
na vyrobni linky je z velké Casti provadéno pracovniky pomoci kolovych transportnich
prosttedktl (VZV, vla€ky apod.), proto je v tomto procesu zaméstnano mnoho pracovniki,
ktefi ¢asto navrhuji podnéty na zlepSeni v oblasti logistiky. Automatické transportni voziky

zatim nejsou ve spolecnosti pouzivany, nicméngé se s jejich vyuzitim v budoucnu pocita.

Dal$im dtlezitym procesem v podniku je kvalita. ZlepSovani kvality je také spolecnosti
pravidelné podporovano riznymi internimi procesy ¢i soutézemi zlepSovatelského hnuti.
Zaucelem posileni konkurenceschopnosti a spoluprace s dodavateli je nutné mit kvalitni
vyrobky i vnitropodnikové procesy. Tyto procesy podnik fidi tak, aby vyhovovaly zakoniim,
standardim, smérnicim a pozadavkum zakaznik(. Pro podnik je dulezité kontinualni
zlepSovani s cilem vyhnout se plytvani. Podnik neustale reviduje a pfipadné aktualizuje
vnitropodnikové smérnice, vyrobni dokumenty, dal$i dokumentaci a rtizné ukazatele
(napt. KPI). Vysledky tykajici kvality vyroby a bezpecnosti jsou pravidelné reportovany
ajsou u nich zdiraziovany silné ¢i slabé stranky. Podnik je pravidelné auditovan, tzn. je
pravidelné kontrolovana kvalita vyrobkil i fungovani podniku jako celku. JelikoZ podnik
podléha mnoha auditim, pravidelné sestavuje jejich kalendat. Jsou realizovany jak vyrobni
audity, tak dodavatelské audity, které se zaméfuji zejména na soucasnou ziskovost

a potencialni rist podniku.

Vzhledem k tomu, Ze podnik pisobi v automobilovém primyslu, je nutné mit nastavena
striktni bezpeCnostni pravidla a dodrzovat je, aby nedoSlo k pfipadnym urazim
zaméstnanciim a Skodam at’ uZ v podniku nebo u odbératelit prostiednictvim vyrobenych
produkti. Zejména ve vyrobnich a logistickych oblastech, kde se vyuzivd manipulacni
technika a stroje, jsou nastavena pfisnd bezpecnostni opatfeni jako napiiklad dodrzovani

chize ve vyznaCenych trasiach, pouzivani bezpe€nostni obuvi, ochrannych bryli,
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bezpecnostnich vest, rukavic atd. Navic je bezpe¢nost pracovnikti podpoiena vizualizaci
po celém arealu podniku (znaceni s riznymi zakazy, semafory). Podnik si také velmi zaklada
na udrzovani zivotniho prostiedi, a proto je samoziejmosti tfidéni odpadu vcetné fadného
odstranéni nebezpecného odpadu. Spolecnost podléha také certifikacim podle norem
z environmentalniho hlediska. Podnik se rovnéz zaméfuje na bezpecnost vyrobenych
produkti, které jsou dany pozadavky od zékaznik a legislativou. Bezpecnost produkti je
upravena podnikovymi smérnicemi 0 bezpec¢nosti produktu v celém zivotnim cyklu
s ohledem na pozadavky zakazniki, identifikuji zvlastni bezpe¢nostni znaky nebo proces
eskalace pfi nesplnéni zvlastnich charakteristik. Navic jsou v téchto dokumentech upravena
pravidla pro audity bezpe¢nosti vyrobkl. Podnik vyuziva rizné metodiky a nastroje v oblasti
nevhodnych a chybnych vyrobkd. V podniku jsou v danych fazich vyroby hlidany znaky,
které se mohou vyskytovat samostatné a musi Se striktné dodrzovat. Prvni znak
charakterizuje ovlivnéni spokojenosti spokojenost zakaznika a druhy znak charakterizuje
vliv na bezpecnost V silni¢ni doprave, kterd by mohla byt prostfednictvim produktu

ovlivnéna.

2.2.2 Oddéleni zlepSujici podnikové procesy

Pro podnik je dualezit¢ kontinualni zlepSovani. Pouze diky tomuto zlepSovani dochazi
ke snizovani nakladd a neproduktivnich ¢innosti, a tim dokdze byt podnik
konkurenceschopnéj$i na trhu. Proto v tomto podniku existuje oddéleni, které ma za ukol
zlepSovani procest interné uvniti podniku. Jedna se o vylepsovani jak stavajicich systémi,
tak 0 vylepSovani nové nastavovanych systému v ramci projekti jiz od samého zacatku
(napf. ndkup nové vyrobni linky ¢i vyrobniho robota). Oddéleni se zamé&fuje na zlepSovani
vSech podnikovych procesti, ovSem nejvice se zaméiuje na vyrobni a logisticky proces.
Hlavnim cilem tohoto oddéleni je ispora firemnich nakladi tim, Ze realizuje akce s cilem
zamezit plytvani a vyrazné omezit ¢innosti nepfidavajiciho hodnotu pti produkci vyrobku.
V tomto podniku se vyuziva koncepce $tihlé vyroby. Oddéleni se zabyva vizualizaci, ktera
je dilezita zejména ve vyrobe¢ a je tedy hojn€ vyuzivana. Déale ma toto oddéleni na starost
58S (systém efektivniho usporadani pracovist) po celém podniku. Také se fesi problematika
SMED (metoda zaméfena na efektivitu zmén vyroby) ¢i TPM (pfedev§im cast TPM
zaméefena na efektivni samostatnou udrzbu strojii a zafizeni). Oddéleni rovnéZz provadi
Skoleni novych pracovnikii (napf. sménovych vedoucich), pro které je znalost metod
kontinualniho zlepSovani nezbytna. Oddéleni ma také na starost zvoleni optimalniho designu

vyrobnich linek, rozmisténi vyrobnich linek ¢i logistickych zon a ostatnich objektt (tzn.
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problematika layouttl). Oddéleni se ddle zamétuje na vylepSeni oblasti mikrologistiky. Navic
jsou zaméstnanci tohoto oddéleni dilezitymi Cleny v projektech tykajici se napt. nového
rozmisténi podniku, Six Sigma nebo Strong Focus projektd (systémy strukturovanych
projektt s evidovanou tGsporou). Mezi dalsi ukoly se fadi digitalizace a robotizace. Jedna
se o optimalizaci vyrobnich robotli a linek pomoci programovani, kde je ucelem zvySeni
efektivity vyrobnich stroji. Oddéleni tedy vylepSuje programové fungovani stroji. Dale je
ucelem vytvafeni standardizovanych postupii a casti pro vyrobu produkti a ostatnich
standardi (napf. rizné katalogy standardi). Toto oddéleni se také zaméiuje na vyvoj
a vytvareni elektronickych aplikaci, které usnadiluji pracovni procesy napii¢ vSemi

odd¢lenimi v celém podniku (napft. elektronické dotazniky).

V neposledni fadé je oddélenim zajistovana koordinace a fizeni postupného zlepSovani
procest metodou kaizen (zlepSovani v malych krocich). Podnik se podporuje realizaci
kaizen pravé prostiednictvim svych zaméstnanct. Pracovnici pomoci svych napadi
vylepSuji dané podnikové procesy. Tento podnik je otevien rozvoji, kreativité a napaditosti
svych zaméstnancii, ktefi jsou motivovani finanéni odménou. Zaméstnanci se timto mohou
aktivné podilet na vyvoji a provozu podniku. Je to dlouhodoby kontinualni projekt, ktery

Vv podniku funguje vice nez deset let a je jiZ povaZovan za standard.

2.3 Zaméstnanecké zlepSovani

Zapojeni zaméstnanct do zlepSovani podnikovych procesii je pro podnik velmi dileZzité.
Motivace zaméstnanct na podileni se na zlepSovani provozu podniku je pro podnik prioritni.
Tento proces v podniku funguje dlouhodobé¢ a je managementem podniku plné podporovan.
V podniku existuji dva druhy zlepSovani, drobné zlepSovani (dobré napady, ve zkratce DN)
a vyznamné zlepSovani (zlepSovaci navrhy, ve zkratce ZN). V této Casti je popsan proces

a soucasny stav zaméstnaneckého zlepSovani véetné porovnani s minulymi lety.

Aktualn€é se teSi problém nizkého zapojovani se do zlepSovéani podnikovych procest
ze strany zaméstnanctl. Ucelem je zvyseni aktivity zaméstnanci, tedy podpoteni lepsich
vysledkli v procesu zlepSovani. Hlavnim cilem této diplomové prace je navrzeni
nejvhodnéj$i varianty prostfednictvim metody vicekriteridlntho rozhodovani a poté
podrobné¢jsi popis dvou nejvice akceptovanych variant k implementaci vcetné

ekonomického zhodnoceni. Je tedy cilem zajistit stabilni podavani drobnych napadu,
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tzn. dobrych napadl, dlouhodobé mezirocné vcéetné jejich kazdorocniho nartstu alespoil
0 10 %. Dale je cilem zajisténi zvySeni poctu podanych vyznamnych zlepSovani alesponi
nal2 zlepSovacich navrhti za rok, ztoho plyne alespon jedno vyznamné zlepSovani
za mesic. Dilezité je nemit mezirocni skokové rozdily v ucasti na zlepSovani. Je potieba
stanovit navrhy nastroji pro motivaci pracovnikil, aby se vice podileli na provozu podniku,
ale zaroven by se nemélo jednat o nekvalitni napady ¢i navrhy. V soucasné dobé neni

V podniku ani jeden cil splnén.

2.3.1 Aktualni proces podavani napadu

Zaméstnanci véetné agenturnich zameéstnanci mohou zlepSovat jakékoli procesy v podniku.
Popis procesu zlepSovani je popsan pro zvolenou poboc¢ku a zaroven pouze pro tuto pobocku
je vypracovan navrh na feSeni. Duvodem je, Ze ackoli Vv ostatnich zavodech zaméstnanci
mohou podavat své napady na zlepSeni, proces podavani neni jednotny (odlisné formulaie
atd.). Navic dany zavod nesleduje pocet a stav podanych napadi ostatnich zavodd,
neporovndva jej a nevznikd soupefeni mezi zdvody v poctu podanych navrhi. Kazda
pobocka tedy pracuje oddélené na svém zaméstnaneckém zlepSovani v souladu se zdkonem

dané zemé.

Zaméstnanci obvykle zlepSuji vyrobni procesy, logistické procesy, dale se zaméfuji
na bezpe¢nost (BOZP), finance ¢i proces kvality. V teoretickych vychodiscich bylo
popsano, ze zakon upravuje tzv. zlepSovaci navrhy ave vybraném podniku dlouhodobé
funguje dany proces zlepSovacich navrhi. Nicméng, pro podnik je prioritni rovnéz aplikace
kaizen metody (kontinualniho zlepSovani po malych krocich). Proto je zde zaveden systém
podavani drobnych nédpadid. Zaméstnanci se mohou zaméfovat na zlepSovani na svém
pracovisti nebo se také mohou zaméfit na zlepSeni mimo svoje pracovisté (napf. pracovnik
logistiky mlzZe pfijit s napadem na vylepSeni ¢ehokoli na vyrobni lince, i kdyZ na dané

vyrobni lince nepracuje).

Existuji tedy dva druhy zlepSovani, a to prostiednictvim podani si zlepSovaciho navrhu (ZN)
nebo dobrého napadu (DN). V tomto odstavci je popsan rozdil mezi témito formami
zlepSovani. Napad, ktery ma drobny dopad na proces a u kterého nelze vypocitat usporu
(jen napt. usnadni praci pti daném pracovnim postupu), se nazyva dobry napad. Je

to aplikovani kaizen. Do dobrého napadu se obvykle fadi napf. pfimontovani drzaku/madla
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na pracovisti ve vyrobé, protiskluzova piedlozka, stojan, pfidavné znaceni, dodatecné
zaskoleni, pridani udaje do dokumentace atd. Tento druh podavani napadu (dobry napad) je
zamé&stnanci preferovanéj$i a je Castéji vyuzivan. Dale je v podniku mozné podavat
jiz zminéné zlepSovaci navrhy. Tento zlepSovaci ndvrh ma pro podnik podstatnéjsi dopad,
ato zejména ekonomicky dopad. Lze totiz vypocist usporu obvykle na ro¢ni bazi a jedna
se o tzv. veétsi projekt. OvSem ne vzdy je tento zlepSovaci ndvrh snadno a okamzité
realizovatelny. Zpravidla se jedna o del$i proces uzavieni tohoto navrhu vcetné vyplaceni

odmény, nez je tomu u dobrého napadu.

2.3.2 Dobry napad

Podstatou je drobné zlepSeni s nulovym dopadem nebo bez vyznamného dopadu na finanéni
uspory. Tudiz jde 0 snadnéjsi proces podavani a rychlej$i vyhodnoceni. Po vyhodnoceni
dany zaméstnanec (tzn. podavatel) obdrzi odménu ke své mésicni vyplaté, pokud je napad
pfijat. KdyZ je ndpad zamitnut, nendlezi zaméstnanci Zadna odména nebo motivacni odména
dobry néapad spada — vétSinou se jedna o technology vyrobnich celki, jelikoz se napady
tykaji zejména vyrobnich procesti. Napad mize navrhnout jednotlivec, nebo skupina.
Nicmén¢, drobné skupinové zlepSovani neni pfili§ rozvinuté a obvyklé. Napad podava
zaméstnanec elektronicky ptes specialni aplikaci, ktera funguje jiz dlouhodob¢ a bez potizi.
Odmeéna je stanovena pausalné v tadu stokorun a je odstupiiovand. Z toho vyplyva,

Ze ¢im vyznamnéjsi bude zlepSeni, tim vyssi bude odména.

Jednd se 0 rychlejSi proces vyfizeni napadu, protoZe je stanovena lhita, do kdy
by odpovédny  zaméstnanec mé&l uzaviit dany napad. Ukolem pracovnika
ze zlepSovatelského oddéleni je dohlizet na dodrzeni této lhity a popiipadé zaslat upominku
vyhodnocovateli. Dale pracovnik zlepsovaciho oddéleni vytvaii mési¢ni hlaseni ohledné
stavu téchto napadi (napt. pocet dobrych napadt podle celkil, dodrzeni ¢i nedodrzeni lhity

k vyjadieni). Stav téchto napadi je rovnéz reportovan v ro¢ni prezentaci a pii auditu.

V podniku jiz také existuje piidavny motivani néstroj pro podavani téchto drobnych
napadi. Tento pfidavny motivacni nastroj funguje v podniku jiz dlouhodob¢, minimélné
od roku 2016. Je to soutéz, ktera v podniku béZi po cely rok a vyhodnocuje se v lednu

nasledujiciho roku vcetné slavnostniho vyhlaseni. Do této soutéZe jsou zahrnuti vSichni
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zaméstnanci, kterym byl dobry napad schvalen a vyplacena odména. Dle vyse odmény jsou
zaméstnanci pricteny body a tyto ziskané body se konkrétnimu zaméstnanci béhem roku
sCitaji za vSechny jeho schvalené dobré napady. Na tuto soutéz je stanoven rozpocet, ktery
se pohybuje v fadku desetitisicich ¢eskych korun. Castka z tohoto rozpoétu je v prvnim
mésici nasledujiciho roku pomérové rozdélena mezi deset pracovnikl s nejvyssim poctem
ziskanych bodii. V praxi nastavaji piipady, kdy na posledni pfi¢ce ma nékolik pracovnikl
stejny pocet bodu, a tim mezi vitéze patii i pracovnici z téchto dalSich pozic (jedenacta
pozice atd). Pro management je velmi duleZzita motivace pracovnikd, proto je postupné tento

rozpocet mirn€ navySovan.

2.3.3 ZlepSovaci navrh

Pokud zaméstnanec vyuzije zlepSovaciho navrhu, je zahrnut ve vétsim projektu, ktery
ma Vliv na naklady. V tomto piipadé se dany zaméstnanec aktivné zapojuje do realizace
tohoto projektu. Vzhledem k podstatnému zlepSeni a citelné investici do tohoto zlepSeni,
musi zaméstnanec presn¢ védet, co je potfeba zménit a musi pfijit s novym, podstatnym
a jasnym navrhem na feSeni. Zaméstnanec musi detailné popsat soucasny stav, navrhovany
stav a obvykle je spolu s formulafem piidava dokumentaci (napf. prezentace), ktera
detailngji popisuje navrh feseni ¢i ukazuje rozdil pied a po zavedeni. Vznika zde obvykle
uspora po implementaci tohoto zlepSeni, tu je potifeba prokazatelné doloZit. Pokud nevznika
po zavedeni uspora, musi se jednat o vyznamnou zménu, tedy podstatny projekt. Uspora je
vzdy kontrolovana nebo stanovena pracovnikem finanéniho oddéleni. Uspora je vypoétena
na bazi ro¢ni Gspory a obvykle je srovnén stav pred a po implementaci zlepSovaciho navrhu.
Z Gspory je poté procentudlné vypoctena odmeéna pro podavatele, ktera je dale kracena
koeficienty napf. podle pracovni pozice. Pokud se jedna o nevypocitatelnou usporu,
rozhoduje o vysi odmény ptislusny tym na zdkladé bodového hodnoceni, do kterého je
zahrnut 1 management podniku. Toto zlepSeni ma cyklicky nebo jednorazovy dopad.
Realizovatelnost miize nastat ihned nebo pro realizaci bude potieba urcitd doba (napt. jeden
meésic) a navic zaleZi 1 na pracovni pozici zaméstnance. Na zaklad¢ téchto faktort je
podavateli upravena odména. Dokumenty spojené se zlepSovacim navrhem jsou uchovavany
jak v papirové, tak v elektronické podob€. Administrativni stranku tohoto procesu ma
na starost pracovnik zlepSovatelského oddéleni. Cely proces od podani zlepsovaciho navrhu
po vyplaceni ptipadné odmény zaméstnanci by m¢él trvat ptiblizné¢ dva mésice. OvSem

Vv praxi tento proces trva déle vzhledem k velikosti, rozhodovacimu procesu a naro¢nosti
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implementace tohoto zlepSovaciho projektu. O této skutenosti je podavatel vzdy

informovan.

2.3.4 Uprava zaméstnaneckého zlepSovani ve vnitropodnikové smérnici

Oba druhy zlepSovani jsou upraveny vnitropodnikovou smérnici a dal$imi dil¢imi
dokumenty, které se vazou na smérnici. Ve smérnici jsou upravené vyjimky zamestnanc,
ktefi se nesmi ucastnit zlepSovani procesti (zejména vrcholovy management). Dale je
ve smérnici upraven proces podavani napadi a ndvrhli véetné procesu na odvolani nepiijeti

a zpusob archivace.

V dil¢ich dokumentech lze nalézt stanovené KPI ukazatele pro tpravu lhity na vyjadieni
se k dobrym napadim, motivaéni parametry (kolik DN by si mé&l zamé&stnanec za rok podat)
a finan¢niho pfinosu. Dobry napad by mél byt vyfeSen do jednoho mésice od podani.
Motivaéni parametr urCuje, kolik dobrych nédpadii by mél za rok podat kazdy jeden
pracovnik. Toto mnozstvi dobrych napadt urceno plovoucim priimérem na mési¢ni bazi,
které zavisi na skuteném mnozstvi podanych dobrych napadi a poctu zaméstnanci.
V ptedpisu pro finanéni pfinos je stanoveno, co se zahrnuje do pfijml a co do nékladi.

Na zakladé€ toho se zjisti, zda je pro firmu zlepSovani ziskové ¢i nikoli.

2.3.5 Prijmy a vydaje ze zlepSovani

Ekonomické zhodnoceni zlepSovani ma dvé strany, a to pfijmy a vydaje. Pomoci rozdilu
pfijmy minus vydaje 1ze zjistit ekonomicky ptinos. Tento financni pfinos je nejobjektivné;si
naro¢ni bazi a lze tim porovnavat vysledky s pfedchozimi lety. Piijmy se skladaji pouze
z uspor daného zlepSovaciho navrhu. Néklady se jsou ddny souctem vyplat dobrych napada
a zlepSovacich navrhii, vyplaty na pfidavné odmény pro nejlepSich 10 zaméstnanct
S nejvyssim poctem podanych schvalenych dobrych népadii za rok a také z vydajii na hmotné
odmény zdivodu pfidavnych kampani v pribéhu daného roku pro posilnéni
zaméstnaneckého zlepSovéani. Je obvyklé, Ze zlepSovaci navrh, ktery je uzavien
az na zacatku nasledujiciho roku, a pridavna soutéz s rocni odmeénou, jsou vyplaceny
na zacatku nasledujiciho roku. V tomto piipadé tyto pfijmy a vydaje jsou zapocitavany
az do dalsiho roku. Je to tedy zahrnuto do roku, kdy je skute¢né odména zaméstnanci

vyplacena a kdy je dany zlepSovaci navrh skute¢né vyplacenim uzavien.
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Jak ukazuje obrazek 5, Konkrétni hodnoty piijmi a vydaji pro porovnani jsou dostupné
teprve od roku 2016, tzn. jedna se o tidaje za poslednich 5 let. Data pied rokem 2016 let jsou
méné presna z diivodu starého procesu podavani dobrych napada a zlepSovacich navrhi.
Hodnoty jsou uvedeny V tisici ¢eskych korunach. Ugelem tohoto obrazku je znazornéni
historické a soucasné ekonomické vykonnosti plynouci ztohoto procesu zlepSovani.

Hodnoty castek v obrazku 5 jsou na zaddost podniku upraveny na zaklad¢ koeficientu.

2618
1124
l

141 T 378 a14

151 188 . 141
o 1 Sl —

2016 2017 2018 2019 2020
Vyvoj ptijmi vydaju v tis. K¢ v letech 2016-2020
OPfijmy OVydaje

Obrazek 5: Financni prinos ze zlepSovani v jednotlivych letech
Zdroj: vlastni zpracovani

Z obrazku 5 vySe je zfejmé, Ze v roce 2016 mirné pievySovaly vydaje piijmy, tudiz
zaméstnanecké zlepSovani nebylo pro podnik ziskové. Nasledujici roky 2017-2019
pfevySovaly pfijmy vydaje, tim se stalo zamé&stnanecké zlepSovani pro podnik ziskové.
Nejvyssi rozdil mezi piijmy a vydaji nastal v roce 2018. V obrazku 5 je také zndzornén
posledni rok 2020. V tomto piipadé je bohuzel vidét propad piijmi a ztratovost,
a to 0 necelych 130 000 K¢&. Tento problém je prikladan zejména vzniku situace s Covid-19
motivace zamé&stnancll zapojovat se do aktivit nad rdmec svych pracovnich povinnosti
| pfesto, Ze tyto pridavné pracovni povinnosti jsou finanéné ohodnoceny. Proto je
Vv této diplomové praci stanoven i cil pro podpofeni ZN, aby se generovaly potencialni

piijmy. Tyto vysledky jsou pravidelné na ro¢ni bazi reportovany managementu podniku.
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A4

3 Analyza pri¢in nizké aktivity zapojovani pracovniki do
zlepSovani
Pro stanoveni vhodnych variant na zlepSeni souc¢asného stavu podavani DN a ZN je klicové
zjistit pfi¢iny nizké aktivity zapojovani pracovnikli do zlepSovani. V této kapitole budou
analyzovany odpovédi z vyplnénych anketnich otdzek pro zaméstnance. Tyto odpovédi
budou napomocny odhalit nékteré pticiny nizké aktivy zaméstnaneckého zlepSovani. Dale
se stanovi vSechny mozné pfiCiny prostiednictvim Ishikawa diagramu. Na zavér bude
provedena Pareto analyza vcetné¢ Lorenzovy kiivky, aby se zjistilo, jakymi pfi¢inami je

vhodné se zabyvat.

Podnik aktualné neplni dané cile, které byly vyjmenovany v ivodu a na zacatku kapitoly 2.3
zaméstnaneckého zlepSovani. V této diplomové praci je charakterizovan podnik, ktery
ma jiZ proces zlepSovani zaveden, ale s vysledky angazovanosti zaméstnancii do zlepSovani
procest neni podnik zcela spokojen. Proto prostiednictvim této prace by méla byt navrzena
opatieni, diky kterym by podnik zvysil motivaci pracovniki, a tim podpofil aktivitu ze strany
pracovniki v této oblasti. Cilem této prace je navrhnout nejvhodnéjsi opatieni na zaklad¢
metody vicekriterialniho rozhodovani a detailngjsi popis dvou nejvhodnégjsich variant véetné
ekonomického zhodnoceni. Podnik ma jiZ stanovené cile, které by v rdmci zaméstnaneckého
zlepSovani mély byt plnény. Nicméng, v soucasné dobé cile plnény nejsou. Prvnim cilem je
stabilni dlouhodoby meziro¢ni procentualni nartst o 10 % u drobnych zlepSeni (dobrych
napadi) a 12 zlepSovacich navrhi za rok. Pomoci uvedenych navrhii by mélo byt podniku

napomoci tyto cile splnit.

Neni smérodatné, zda byl dobry napad nebo zlepsovaci navrh ptijat a realizovan ¢i nikoli.
Dulezit¢ je samotné zapojeni zaméstnanci do zlepSovani jejich prvotnimi naméty.
Na zaklad€ historickych dat a soucasnosti tyto cile nejsou splnény. Dobré napady maji
kolisajici trend za poslednich 5 let. Podminka meziro¢niho naristu o 10 % byla splnéna
pouze dvakrat. V roce 2016 bylo 187 podanych dobrych népadi, nasledujici rok to bylo
347 napadu, v roce 2018 bylo podano 266 napadi, dalsi rok 321 a v roce 2020 bylo podano
pouze 84 dobrych napadii, ¢imz cil stabilniho naristu nebyl naplnén. Co se tyce zlepSovacich
navrhli, minimalni hranice 12 podani rocné neni nyni dosazeno a Vv historickém casovém
horizontu napi. péti let nebyla tato podminka rovnéZz splnéna. Pro soucasny stav je

charakteristicky kolisajici trend s maximalnim poctem 9 podanych zlepSovacich navrhl
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za rok. Cil v tomto pfipad¢€ neni opét splnén. V roce 2016 bylo podano pouze 7 zlepSovacich
navrht, v roce 2017 jen 2 (oba realizované), v roce 2018 bylo podano 9 (z toho vice nez
polovina realizovana), v roce 2019 bylo podano jen 7 zlepSovacich navrhi (z toho 2

realizované). V roce 2020 byly podany pouze 2 zlepSovaci navrhy, které byly zamitnuty.

3.1 Postup reSeni daného problému
V této Casti jsou stanoveny jednotlivé kroky feSeni, které jsou nezbytné pro sestaveni variant
mozného feSeni problému a pro navrzeni dvou nejvhodnéjSich variant véetné detailniho

popisu a ekonomického zhodnoceni. Dané kroky jsou vypsany v bodovém seznamu nize.

e Zachyceni teoretickych vychodisek potiebnych pro feSené téma, analyzu problému
a navrh feSeni.

e Predstaveni daného podniku véetné konkrétniho vyrobniho zavodu.

e Zjisténi soucasného stavu zaméstnaneckého zlepSovani na zakladé¢ podkladia
z daného podniku (pfijmy, vydaje, pocty DN, ZN atd.).

%

e Zjistovani ptiCin problému pomoci sestavené ankety a vyhodnoceni této ankety.

e Analyza pfi¢in pomoci Ishikawa diagramu a vyhodnoceni prostiednictvim Pareto
analyzy vcetn€ Lorenzovy kiivky.

e Stanoveni pfipustnych variant pro feSeni vcetné stanoveni kritérii na zakladé
Fullerova trojthelniku.

e Vyhodnoceni stanovenych variant pomoci vicekriteridlniho rozhodovani metodou
vazeného souctu.

e Podrobny popis dvou variant s nejvy$sim hodnocenim z hlediska implementace
a porovnani kladl a zapora obou variant.

e Sestaveni ekonomického zhodnoceni dvou variant snejvysSim hodnocenim

na zaklad¢ porovnani ptijmu, vydajii a vynosnosti investice do zlepSovani.

3.2 Anketa pro zaméstnance

Jelikoz systém zlepSovani zavisi na zaméstnancich podniku, je kliCové znat jejich nazor
na proces podavani dobrych népadi a zlepSovacich navrhi. Poznat nazory zaméstnanct je
dalezit¢ také pro zpracovani této diplomové prace, konkrétné pro navrhovani novych
napravnych opatfeni. Pravé zaméstnanci jsou nositeli informace ohledné pficiny

nepredkladani dobrych napadii a zlepSovacich navrhi.
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V tomto piipad¢ jde o ziskavani primarnich dat, jelikoz informace o pfi¢inach nizké aktivity
nejsou v podniku nikde zachyceny. Z ankety byly ziskavany kvantitativni i kvalitativni
informace. Vybér respondentii nebyl zcela systematicky. Podstatné bylo ziskat informace
z raznych vyrobnich celkii a oddéleni. Nicméné, poté nebylo striktn€ uréeno, kdo ma v ramci
daného celku odpovidat a v ptipadé oddé¢leni s TH pracovniky nebyla z kapacitnich divodii
zapojena vSechna oddéleni. Ankety se pracovnici Uc€astnili na zdkladé dobrovolnosti. Proto
lze konstatovat, ze vzorek nebyl pfili§ reprezentativni. Kazdy zucastnény respondent
vypliioval méné nez 10 otazek. Proto se autorka této diplomové prace rozhodla

tyto informace ziskat prostifednictvim kratké ankety.

Bylo rozdano celkem 106 anketnich formulait mezi pracovniky napti¢ riznymi oddélenimi
a vyrobnimi celky. Do dotazovani byli zahrnuti pouze zaméstnanci, kteti na zaklade
smérnice spliiuji podminky pro podavani téchto napadi a navrht. Na anketni otazky
odpovidali néktefi pracovnici vyroby (véetné mistri a setfizovacl), logistiky, tdrzby
I TH pracovnici. Anketa byla distribuovana na zaklad¢ elektronické korespondence
pro TH pracovniky a papirové pies sménové vedouci pro pracovniky vyrob. Na otazky
odpovidali jak novi zaméstnanci, tak zaméstnanci, ktefi v podniku pracuji dlouhodobé.
Dotazovani se dohromady ucastnilo 95 zaméstnancl, ktefi odpovidali na otazky
v nasledujicich obrazcich 6 a 7. Anketa je také k dispozici k nahlédnuti v pfiloze A této
diplomové prace. Co se tyCe navratnosti rozeslanych ¢i pfedanych anketovych formulatu, je

ve v¥§i 89,6 %.

Autorka preferovala uzaviené otazky, kde bylo na vybér maximalné z péti moznosti.
Diivodem je, Ze oteviené otazky by byly obtizné na vyhodnoceni. Jednd se skutecné
0 kratkou anketu. Zamé&stnanec odpovidal na 6 nebo 7 otazek v zavislosti na tom, zda si jiz

nekdy podal dobry napad nebo zlepSovaci navrh.
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Piiloha A Zaméstnanecka anketa

Anketa pro zaméstmance chledné DN a ZN
Dobry den,
jeem studentkou Ekonomické fakulty Techmické undverzity v Liberci a chitéla bych Vas
poprosit o vyplnéni kratke ankety. Anketa slows pro vypracovani mé diplomove prace, ktera
se zabiva zaméstnaneckym zlepiovanim, tza. problematika dobrich ndpadi (dile oznafenc
jako DN) a zlepfovacich ndvrhd (dile oznafeno jako ZN). Cilem mé diplomové price je
zvyEt motivact pro zapojeni se do zlepiovani, a tim podpofit zviieni pottu podanych DN a
ZM.
Vhoednou odpovEd prosim zakrouZluojte nebo dopliite u téch odpovédi kde je to
vyZadovano. Anketa je zeela anomymni, prosim, nepodepisujte zel

1} Vite o tom, Ze si zaméstnanec miiZe podat Dobr{ napad nebo Zlepiovaci navrh, za
ktery mhze dostat finantni odménu k jeho mésitni vplaté?
o dno.
s MNe

2} Podal jste =i jiz DN nebo ZN7

Fodal jsem 5i ji obaji

Podal jsem 5i jen DN

Podal jsem si jen ZN.

Nepodal jsem ani fedno, ale vim o moznosti poddani

Nepodal jsem 5§ ani fedno, profoZe jsem o fom dosud nevédél

3) Odiud jste se dozvEdEl o moZném podavani DN a ZNT

¢ Zevstupmiho Sholeni

o  Odkolegi

o  Od meého nadfizenghs.

o Jiné (Pokud zvelite ,, Jing”, napiite prosim v jedné strucné vété, viz. Fadek
nize

OTAZEY 428 VYPINT JEN TT ZA MESTNANCI ETERT 51 17 DN NEBO ZN PODALL

OTAZEY 901 VYPINI JEN IT ZAMESTNANCI ETERI 51 DN NEBOQ ZN DOSUD
NEPODALIL

4) Vpfipad®, Ze jste se jif do zlepfovini zapojil, kolik dobrich nipadd a kolik
zlepiovacich narvhi za rok v priméru podavate. Dopldite prosim pofet.

o  Zlepfovaci ndvrl za rofk.
o  Dobeindpad: zarok

3 Jste = vvE odmény za Vai podany DN nebo ZIN spokojen?
o [Edy ano.

Obrazek 6: Anketa pro zaméstnance 1. strana
Zdroj: vlastni zpracovani
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Spife ano.

Nekdv ano, neldy ne.
Spife ne.

Nejsem vitbec spokajer

6) Co Vas vEtiinou motivuje k podani DN nebo ZN7?
o Mosnost financni odmery & mezicni viplats.
o Ulehdeni pracoviich procesit Vion nebo Vasim kolegim. 7 EvyZent financhich
ispor podnik

7y Uwital by jste béhem rolon vice kampani a soutéz v ramei DN a ZIN7
o dno
e MNe

&) Flepiil by jste néco na procesu DN a ZIN7.
o Ano. [Pokud svolite , Ano"”, napifte v jedné struché vété na fidek nige)

v MNe

To je vie, défufi Vim za vyplndni ankefy.

9y Jaky je diivod, Ze jste dosud nepodal DN nebo ZN?
o Nevedel jsem, fe v tomio podniku exisiyje zamésinanecke zlepiovani
o Dosud mne nenapad] Zaav) podnét ke zlapieni, ackoli bych se rad zapajil
o e odmeny neni pro mne dostatecnd
v Nezaifmam se vithec o zlepiovani procesii v podhif.
o Nelibi re mi proces podidvani dobrich napadi a zlepiovacich navrhis

10y Urvital byste vEts propagaci tchoto zaméstnaneckého zlepfovand, kde by se toto
zlepiovani zamsstnancim vice pfedstavilo?
*»  Ano.
o Ne

11y Co by pro Vas byla nejvitsi motivace k zahdjeni podavani dobrich ndpadd nebo
zlepSovacich ndvrha?
o ST finoradnd odmédna.
o Shupinové zlgpiovini, kde byeh na vimyslent slepieni nebyl sam.
o Castéji pravidelné soutéze a kampané navie.
o Jing (Pokud zvolite |, Jing”, napiite prosim v jedné sirucné véré, viz. Fadek
nize.}

To je vie, défufi Vim za vyplnéni ankefy.

Obrdzek 1: Anketa pro zaméstnance 2. strana
Zdroj: vlastni zpracovani

Na zaklad¢ vyhodnoceni byla zjisténa situace u jednotlivych pracovnikii ohledné podavani
dobrych napadu a zlepSovacich navrhl. Pro autorku bylo kli¢ové zjistit napt., zda se viibec

zaméstnanec do zlepSovani nékdy zapojil, odkud se o zlepSovani dozveédél nebo zda by uvital
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vice pridavnych soutézi spojené se zlepSovanim béhem roku. Obrazky Vv nasledujicich
kapitolach znazoriuji vyhodnoceni zasadnich otazek, které pomohou k analyze problému

a pro stanoveni opatieni.

3.2.1 Vyhodnoceni odpovédi ivodnich otazek

Klicové bylo nejdiive zjistit, zda zaméstnanci vi o moznosti podani si dobrého napadu
nebo zlepsovaciho navrhu. Na zakladé odpovédi z prvni otazky, 95,8 % respondenti vi
0 moznosti podavani dobrych napadi ¢i zlepSovacich navrhii. Dale bylo smérodatné
se dozvédet, zda se nékdy zapojili do procesu zlepSovani. Pti vyhodnoceni bylo zjisténo, ze
dosud se do procesu zlepSovani zapojilo pouze 31 zaméstnanci (z 95 zaméstnanci).

Obrazek 8 ukazuje procentualni t¢ast na zapojeni se do zlepSovani.

32,6%

67,4%

Utast NE = Ugast ANO

Obrdzek 8: Procentudlni ucast na zlepSovani
Zdroj: vlastni zpracovani

RovnéZ bylo tcelem zjistit, odkud si pracovnici pamatuji, Ze existuje moznost podavani
dobrych napadi a zlepSovacich navrhii. V obrdzku 9 jsou vidét mozné varianty odpovédi.
V ptipadég, ze zaméstnanec o zlepSovani dosud vitbec nevédé€l, dozvédél se o tom od svého
nadtizeného ¢i kolegy, od kterého obdrzel tuto anketu. Pokud pracovnici zvolili variantu
jiné, nejcastéji doplnili, Ze se o podavani dozvédéli zinformacni nasténky
nebo si jiz nepamatuji. Nicmén¢, zaméstnanec by mel byt informovan o této moznosti

pfi vstupnim Skoleni.
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42

25 24

B Vstupni Skoleni = Kolegové = Nadfizeny Jiné

Obrazek 9: Zdroj informace ohledné zlepSovani v podniku
Zdroj: vlastni zpracovani

Na zaklad¢ obrazku 9, nejcastéji Si zaméstnanci pamatuji, ze se o zlepSovani podnikovych
procesti dozvédeli od svého nadiizeného (z 44,2 %). Druha nejcastéji zvolena varianta je
vstupni $koleni (26,3 %) a poté nasleduje varianta od kolegt (25,3 %). Pouze Ctyfii
zaméstnanci zvolili variantu jiné, tj. jen 4,2 % pracovnikl. Na zékladé€ tohoto vyhodnoceni
lze usoudit, ze informovanost (zejména ze vstupniho Skoleni) je dostatecnd, umisténi
na druhé pozici mize byt zapfi¢inéno dobou trvani pracovniho poméru zaméstnance
podniku. Pokud zaméstnanec pracuje v podniku napt. pies 10 let, nemusel byt proces

zlepSovani ve vstupnim Skoleni pfedstavovan.

3.2.2 Vyhodnoceni odpovédi zaméstnanci, jiz aktivnich ve zlepSovani

Po tieti otazce byla anketa rozdélena na otazky pro zaméstnance, ktefi se jiz ucastnili
na zlepSovani, a pro zaméstnance, ktefi se do zlepSovani dosud nezapojili. Autorka
se nejdiive zaméfila na analyzu odpoveédi od zaméstnanct, ktefi se jiz v minulosti ucastnili
nebo se opakované ucastni zaméstnaneckého zlepSovani podnikovych procest. Autorku
zajimalo, kolik dobrych népadt a zlepSovacich navrhi si v priméru za rok pracovnici podaji.
Dale se zaméfilo na spokojenost ohledné finanéni odmény. Poté bylo dilezité zjistit, co je
nejvetsi motivaci pro zlepSovani a zda by bylo Zadouci potadat vice ptidavnych soutézi
a kampani béhem roku. Na zavér se zjiStovala spokojenost se soucasnym procesem
podavani DN a ZN. Cilem bylo zjistit, jak jsou zaméstnanci spokojeni se soucasnym stavem
ohledn¢ zlepSovani procest, aby se piipadné nedostatky, které zaméstnanci pocituji, mohli

zahrnout do variant pro zlepSeni. Ackoli vV podniku tento dlouhodoby projekt pomérné dobie
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funguje, je dobré se na problematiku podivat z druhé strany, a to z pohledu zaméstnanct

(podavatel), kteti mohou mit odliSny nazor na dany proces zlepSovani.

Prvni otazka v této sekci se tykala primérného ro¢niho poctu podanych dobrych napadta
a zlepSovacich navrht. Ke kazdému druhu zlepSovani vypliovali zaméstnanci pocet DN
a ZN zvlast. Pokud zaméstnanec nenapsal zadny pocet napt. ke zlepSovacimu navrhu, je
to povazovano za nula zlepSovacich navrhiu za rok. Z vyplnénych anketovych formulait
vyplyva, ze obecné prevazuje podavani dobrych napadi oproti zlepSovacim névrhiim.
Co se tyce dobrych napadu, vétsina dotazanych se zapojuje do malého zlepSovani praimérné
jednou ¢i dvakrat rocné, dohromady 16 zaméstnanct. Kladné je, ze podniku existuji 1 takovi
zaméstnanci, ktefi si podaji primérné napt. 3, 5 nebo 10 dobrych napadu za rok, a to celkem
11 dotazanych. Nicméné, existuji také zaméstnanci, kteti si DN dosud nepodali, a to 4
dotazani. Nasledujici obrazek 10 ukazuje, kolik procent pracovnik si poda urcity poc¢et DN
spadajici do nize uvedenych kategorii dle poctu podanych DN za rok (0 DN, 1-2 DN, 3 a vice
DN).

12,9%
35,5% 0 DN za rok
1-2 DN za rok
3 a vice DN za rok
51,6%

Obrazek 10: Procentudalni podani DN dle priimérného poctu podanych DN [ rok
Zdroj: vlastni zpracovani

U zlepSovacich navrhu jde o citelné slabsi Gi¢ast, nez je tomu v piipadé dobrych napadi.
Na zakladé odpovéedi z ankety vyslo, ze 64,5 % dotazanych zaméstnancti si nepoda za rok
zadny zlepSovaci navrh. Déle zaméstnanci Casto dopliiovali, Ze si podavaji zlepSovaci navrh
prumérné jednou za rok, tuto moznost zvolilo 28,9 % zaméstnanci. Pouze 6,6 % dotazanych
uvedlo, ze si prumérné podalo vice jak jeden zlepSovaci navrh za rok Vv pribéhu jejich

pusobnosti v podniku.
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Tabulka 1. Spokojenost s vysi odméeny

Jste s vysi odmény za Vas podany DN nebo ZN spokojen?

Odpoved Pocet odpoveédi
Vzdy ano. 8
SpiSe ano. 7
Neékdy ano, nekdy ne. 4
Spise ne. 9
Nejsem viibec spokojen. 3

Zdroj: vlastni zpracovani

Na zakladé tabulky 1 lze vidét, ze se zamé&stnanci spise ptiklanéli ke spokojenosti s vysi
odmény a k obCasné nespokojenosti. Tabulka také zndzorfiuje mensi skupinu, kterd ukazuje
absolutni nespokojenost a poloviéni spokojenost / nespokojenost. Ohledné procentudlniho
vyjadreni, 48,4 % pracovnikt je vzdy spokojeno nebo spise spokojeno S finan¢ni odmeénou,
12,9 % pracovnikl je pouze z poloviny spokojeno. 38,7 % z dotazanych neni spiSe nebo
vzdy spokojeno (posledni dvé mozné odpovédi). Absolutni nespokojenost s vysi vyplaty

pocituje pouze 9,7 % dotazanych z celkového pocétu 31 zaméstnanci.

Také bylo cilem zjistit, z jakého diivodu prevazné zaméstnanci zlepSuji podnikové procesy.
ZlepSovat mohou bud’ kvilili dodatecné finan¢ni odméné nebo kvili ulehceni pracovnich
procestt sobé nebo svym kolegiim / zajisténi tspory nakladu pro podnik (ne z divodu
finan¢ni odmény). Né&ktefi zaméstnanci zvolili obé odpoveédi. Ovéfilo se tim, kolik
zaméstnanct zlepSuje pouze za vidinou penéz navic, proto moznost ulehéeni prace a snizeni
nakladil firmy je stanovena jako jedna odpovéd’. Procentudlni vyhodnoceni je zndzornéno
V nésledujicim obrazku 11. Na zéklad€é tohoto obrazku lze usoudit, ze nejvétsi podil

dotazanych nezlepsuje z finan¢nich divodl ve sviij prospéch.

58



19,4%
32,3%

48,4%

Finan¢ni odména navic k vyplaté
Ulehceni pracovnich procest / snizeni nakladt

Zvoleni obou moznosti

Obrazek 11: Duvody zlepsovani podnikovych procesii.
Zdroj: vlastni zpracovani

V podniku je umozZnéno potadat ptidavné akce jako jsou kampané ¢i soutéze pro povzbuzeni
podavani drobnych néapadl. Jedna se o dodatecné vynaloZeni financi, ovSem v ramci
rozpoctu zlepSovaciho oddé€leni se s témito naklady pocita. Proto dalsi otazkou bylo, zda
by zaméstnanci uvitali vice téchto piidavnych akci, kde mohou ziskat i hodnotnou hmotnou
odménu. Na zaklad¢ ankety vyslo, ze 74,2 % z dotazanych by uvitalo vice téchto pfidavnych

akci.

Na zavér byla zjiStovana spokojenost ohledné soucasného stavu procesu podavani
zlepSovacich navrhli a dobrych napadii, popf. zda by zaméstnanci chtéli néco vylepsit
na daném procesu. Vysledkem bylo, ze 18 pracovniki je spokojeno se sou¢asnym systémem
a 13 pracovniku (tj. 41,9 %) ma vyhrady z celkového poctu 31 pracovniki, ktefi se jiz
zapojili do procesu zlepSovani. Diivody, pro¢ pracovnici nejsou se sou¢asnym systémem
zcela spokojeni, jsou nasledujici. Jedna se o nizkou odménu a pomalou zpétnou vazbu.
Hodnoceni procest provadi technolog daného celku, tudiz vyhodnoceni nemusi byt
srovnatelné v ramci celkli. Mél by se také lépe zvetejnit diivod zamitnuti napadu ¢i ndvrhu
danému zaméstnanci. Dale byla vyhrada k nékdy cCastému zamitani, vétSi piehlednosti
systému ¢i bylo navrzeno porovnani mezi celky. Analyza téchto vyhrad bude nésledovat

Vv nasledujici kapitole pti hodnoceni pficin problému a vyhodnoceni.
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3.2.3 Vyhodnoceni odpovédi zaméstnancii, dosud neaktivnich ve zlepSovani

Nejprve se odpovidalo na otazku, pro¢ se pracovnik dosud nezapojil do procesu zlep$ovani.
Nasledovala otazka, zda by zaméstnanci uvitali vyssi propagaci tohoto projektu. Posledni
otazkou se zjist'ovalo, co by bylo pro pracovnika nejvy$si motivaci k zapojeni se do procesu
zlepSovani, ze kterého plyne potencialni finan¢ni odména. Z tabulky 2 plyne, Ze nejcastéjsim
divodem nezapojeni bylo, Ze zaméstnance nenapadl zadny podnét na zlepSeni.
Naopak pouze tfi pracovnici vibec nevéd€li o projektu zaméstnaneckého zlepSovani

v podniku, kdy divodem nebylo, ze by se o zlepSovani viibec nezajimali.

Tabulka 2: Vyhodnoceni 9. otazky

Jaky je diavod, Ze jste dosud nepodal DN nebo ZN?

Odpoved: Pocet hlasu:
Nevédél jsem, ze v tomto podniku existuje zaméstnanecké zlepSovani. 3

Dosud mne nenapadl zadny podnét ke zlepSeni, ackoli bych se rad zapojil. 36

Vyse odmény neni pro mne dostatecna. 8
Nezajimam se viibec o zlepSovani procesti v podniku. 8

Nelibi se mi proces podavani dobrych napadi a zlepSovacich navrh. 9

Zdroj: vlastni zpracovani

V dalsi otazce autorku zajimalo, zda je potfeba vétsi informovanosti zaméstnancti ohledné
moznosti zaméstnaneckého zlepSovani. Zaméstnanci by méli byt informovani o tomto
zlepSovani Vv uvodnim Skoleni. Nicméné, vzhledem k velkému objemu informaci
ze vstupniho Skoleni mohou zaméstnanci na tuto moznost zapomenout. Souc¢asnou uvodni
propagaci dobrych napadll a zlepSovacich navrhii lze povazovat za dostateCnou. 50 %
zaméstnancl by totiz na soucasné propagaci nic nemeénili a 50 % zaméstnancii by uvitalo

vy$s§i prvotni propagaci.

Procentualni vyhodnoceni posledni otazky ohledné motivovanosti ukazuje obrazek 12
nanasledujici stran€¢. Nejvys$§i motivaci pro =zahdjeni podavani dobrych napadi
a zlepSovacich navrhi by byla vyssi finanéni odména k mésicni vyplaté, nez je soucasna
vySe odmény. Na druhém misté skoncil koncept skupinového zlepSovani pro motivaci
k zapojeni, jelikoz by zaméstnanec na vymysleni zejména velkych vylepSeni nebyl sam.
Z toho plyne, Ze mezi mozné navrhy by mohlo byt zahrnuto zapracovani na konceptu

tymového zlepSovani kaizen krouzki. V ptipadé zvoleni odpovédi ,,jiné* zaméstnanci uvedli
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jako odpovéd’, ze by je napt. nic nemotivovalo nebo kdyz zaméstnanec dostane napad,
rovnou jej implementuje po shodé s kolegy a nezahrnuje jej do projektu zaméstnaneckého

zlepSovani procest.

13,6% 42 4%

30,3%

Vyssi financni odména

Skupinové zlepSovani

Cast&ji ptidavné soutéze a kampang
= Jiné

Obrazek 12: Vyhodnoceni otdzky ohledné motivovanosti
Zdroj: vlastni zpracovani

Na zavér bylo zkoumano, zda existuje souvislost mezi zaméstnanci, ktefi se o zlepSovani
Vv soucasné dob¢ viibec nezajimaji a pfipadnym zahajenim zapojeni se do zaméstnaneckého
zlepSovani. Na zéklad€ odpovédi vyslo, Ze 50 % zaméstnancti, ktefi nejevi zdjem, by zadné
nové opatfeni nemotivovalo k zahajeni zlepSovani podnikovych procest. Dale 37,5 %
zaméstnanci, ktefi nemaji dosud zdjem, by motivovala vyssi finanéni odména a 12,5 %

zaméstnancl by namotivovala pfidavna kampan ¢i soutéZ v priib&hu roku.

3.2.4 Shrnuti vysledka ankety

Jelikoz se jednalo celkové o 11 otazek s nékolika variantami odpovédi, je vhodné shrnout
klicové otazky. Na zaklad¢ vyhodnoceni lze usoudit, ze uvodni informovanost v podniku
ohledné zaméstnaneckého zlepSovani je dostatecna, protoze se pro minimum dotazanych
bylo toto zlepSovani novinkou. Bohuzel, i€ast na tomto zlepSovani je velmi slaba na zdkladé

odpovédi z této ankety.

V podniku je oblibenéjsi a Castéjsi podavani dobrych nédpada (drobné zlepSovani), divodem
muze byt rychlejs$i vyhodnoceni a implementace do procesu, a tim rychlejsi obdrzeni

pfipadné finanéni odmény. S vysi vyplacenych finan¢nich odmén neni pfili§ problém
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ze strany pracovnikd. Velmi pozitivni je fakt, Ze pracovnici nezlepSuji pouze za vidinou
finan¢niho pftilepseni k mési¢ni vyplaté. Na zakladé¢ odpovédi by bylo vhodné zamérit
se na ptidavné soutéze a kampané, kde zameéstnanci mohou vyhrat hodnotné ceny.
Co se tyce samotného procesu zlepSovani, ackoli je vice nez polovina pracovniki spokojena,

bylo by vhodné zaméfit se na nékteré aspekty (zp€tna vazba a jeji rychlost atd.)

Nejveétsim problémem pro zahdjeni podavani novych (dalSich) nédpadi je nalézt nedostatek
V podnikovém procesu a najit zpiisob feseni tohoto problému, proto by bylo vhodné vytvoftit
osvétu mezi zaméstnanci prostfednictvim riznych workshopli a prezentaci. K vétsi
motivovanosti pracovniki by na zakladé¢ ankety nejlépe napomohlo upraveni vyse
finan¢nich odmén (zejména u dobrych napadl) a také by bylo vhodné zaméfit se na tizené
tymové zlepSovani. Lze tedy usoudit, ze anketa napomohla ke stanoveni nékterych piicin

a naznacila, jakym smérem by se navrhovana opatieni méla ubirat.

Mrwve

3.3 Analyza pricin

V predchozi kapitole byl rozebran dany problém zpohledu zaméstnanci podniku,
a to prostiednictvim kratké ankety. Diky této anketé se napomohlo odhalit nékteré piiciny
nizkého zapojeni pracovnikli do zlepSovani podnikovych procesti. V nésledujicim textu

Mrve

budou stanoveny vSechny mozné pfic¢iny daného problému prostiednictvim Ishikawa
diagramu. Poté ty nejstézejn€j$i pfi¢iny budou vyhodnoceny prostfednictvim Pareto
analyzy. Tato diikladna analyza pfi¢in by méla byt napomocna ke snadnéjSimu navrzeni

moznych opatieni pro zlepSeni situace.

3.3.1 Ishikawa diagram

Diagram na levé stran¢ znazornuje oblasti, kam dané pfi¢iny problému spadaji, a na pravé
stran¢ diagramu je definovany soucasny problém podniku. V nasledujicim obrazku 13 je
zobrazen problém podniku, kterym je nizkd aktivita zaméstnanci do zlepSovani

podnikovych procest.

Dale obrazek 13 zobrazuje oblasti tohoto problému, kam patii oblast finan¢nich odmén.
Tato oblast je povazovana za klicovou, jelikoz pracovnici jsou obecné citlivi ohledné vyse
jejich vyplaty a vySe moznych odmén navic. Pravé mnohdy pro né¢ mize byt rozhodujict,

zda budou pfi stanovenych vysich odmén ochotni vykonavat praci navic nad standartni
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ramec pracovnich povinnosti. Dal§i oblasti jsou samotni lid¢, jelikoz jsou to pravé oni,
kdo inovuji a vymysleji nové a lepsi zptisoby pracovnich a jinych procesu. Dale je klicové
pracovni prostiedi skladajici se rovnéz z vyrobni haly, kde jsou umistény stroje, kanbanové

regaly, pracovni stoly atd., u kterych Ize stale néco zlepSovat.

Problém mize rovnéz zpisobovat samotny proces zlepSovani, ktery je v podniku nastaven,
a proto muze pracovniky odradit od dalsiho podavani dobrych napadii a zlepSovacich
navrht. Déle sem spadd samotna motivace a povzbuzeni pracovniki k zapojeni
se do zlepSovani ze strany podniku. Podnik je naklonén k rozvoji pracovnikti a chce je
CO nejvice namotivovat, ov§em nemusi to byt dostacujici. Posledni neméné dulezitou oblasti
ve vytvoreném Ishikawa diagramu je rozvoj ve smyslu podpofeni napaditosti zaméstnancti
ohledn¢ zlepSovani. Do této oblasti spada fizené skupinové zlepSovani ¢i razné workshopy
¢i Skoleni, které by napomohly zaméstnancim mit napady, a tim se zapojit do procesu

zlepSovani.
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e Nizké
e  Zamitnuti ze navySovani

Obrazek 13: Ishikawa diagram pro zaméstnanecké zlepSovani
Zdroj: vlastni zpracovani

Obrazek 13 zobrazuje celkem 6 oblasti, pficemz kazda z téchto oblasti obsahuje 2-4 mozné
pfic¢iny. Do oblasti finan¢nich odmén patii celkem 3 moZné pficiny. Nizka aktivita mizZe byt
zpuisobena tim, ze zaméstnanci jsou ohodnoceni za ndpad ¢i navrh niz§i odménou,
nez ocekéavaji nebo dokonce je odména nulova v piipadé zamitnuti. V pfipadé castého

zamitani nebo velmi nizkého ohodnoceni mize zaméstnanec zcela ztratit motivaci. To samé
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muze nastat v pfipad¢, ze na odménu musi pracovnik cekat déle, nez je standartni. Vyplaceni
odmény zavisi na terminu vyhodnoceni napadu ¢i navrhu a pokud dojde k opozdéni
vyhodnoceni, zpozdi se tim i vyplaceni odmény az do dalsiho mésice. Pracovnik
zlepSovatelského oddéleni pravidelné kazdy meésic upozorniuje na oteviené dobré napady

a urguje zlepsovaci navrhy, ovSem ne vzdy jsou upominky uspésné.

Dalsim dilezitym aspektem jsou samotni lidé. OvSem nejvétsi problémem je,
a to se potvrdilo i ve vytvoiené anketé, vymyslet n¢jaké zlepSeni. Také nékteifi zaméstnanci
nemaji viibec zéjem zlepSovat, a tim si napf. ulehcit praci. Je tedy takovéto zaméstnance
potieba jesté vice namotivovat. Pfi¢inou také muize byt, ze nadfizeny dan¢ho pracovnika
nepodporuje a nesouhlasi s procesem zlepSovani, takovyto nadfizeny nebude nejspiSe
zaméstnance ve zlepSovani podporovat. Navic mizou pracovnika odradit od zlepSovani

jeho kolegové, ktefi maji Spatnou zkuSenost s DN nebo ZN.

Mezi pfi€iny se rovnéz mize tadit dokonalost pracovniho prostfedi, kde neni co zlepsit,
jelikoz veskeré zlepSeni se na daném pracovisti jiz aplikovaly. Nicméné, v tomto podniku je
zejména vyrobni systém Zivym procesem, pifibyvaji nové investice, a tim nové vyrobni linky,
kde je prostor ke zlepSovani. Nicméné, neni vhodné zlepSovat, pokud pracovisté neni
ve standartni formé z divodi riznych relokaci. V interni smérnici je obsaZzeno, Ze na nové
vyrobni zafizeni se vztahuje ochranné lhita, kdy se nesmi do zafizeni jakkoli zasahovat,

to se tyka zejména zlepSovaciho navrhu, ktery by se zabyval napt. pieprogramovanim stroje.

Pracovniky mize rovnéZ odradit proces podavani a zpracovani DN a ZN. Zaméstnanec mize
byt nespokojen kvuli presdhnuti doby uzavieni DN nebo ZN, zejména pokud se to bude dit
opakované. Nékterym zaméstnancim by nemuselo vyhovovat samotné podani dobrych
napadi ¢i zlepSovacich navrha. Nicméné, drobné népady se podavaji pfimo do aplikace, kde
je vyplnéni tdaji velmi intuitivni nebo pies PDCA tabuli, kde se napad napiSe jednoduse
na karticku na tabuli. V pfipadé zlepSovacich navrhii se jednd o vyplnéni formulafe
(papiroveé nebo rovnou v pocitaci), kde vypliiovani je rovnéz intuitivni. V této oblasti mlize
byt nejpodstatnéjsi pri¢inou nedostateCna informovanost ohledné zpétné vazby na népad
¢1 navrh, ovSem zaméstnanec si mize DN zkontrolovat ve volné ptistupné aplikaci DN
na jakémkoli pocitaci v podniku a na zlepSovaci navrh se lze informovat u koordinatora
tohoto procesu. Navic zaméstnanec dostane zpétnou vazbu ohledné jeho zlepSeni

prostiednictvim piipadné implementace. Déle je velmi dilezitou piicinou Casté zamitani
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napadi a navrha. ZlepSovatel mize mit odliSny nazor na vyhodnoceni a miize dokonce dojit
k zavéru, ze vyhodnocovatel je neobjektivni. V tomto ptipadé by mél zaméstnanec veédét,

ze se proti zamitnuti mize do urCité doby odvolat, ¢imz by doslo k pfezkoumani.

Navic pracovnik nemusi byt dostate¢né motivovan. Tento problém by mohl vyftesit vétsi
pocet piidavnych kampani a soutéZi na rizné téma (zlepSovani v oblasti kvality, 5S atd.),
kde 1ze vyhrat hodnotné ceny. V nékterych ptipadech by napomohla vyssi tvodni propagace
procesu zlepSovani. Pro nékteré pracovniky rovnéz nemusi byt motivujici navyseni rozpoctu
pro celoro¢ni pridavnou soutéz. V soucasné dobé totiz dochazi k mirnému navySovani

rozpoctu v fadu tisici korun.

V neposledni fadé mohou mit pracovnici problém s kreativitou a vyfeSenim zavazného
podnétu ke zlepSeni. Tomu by meélo napomoci skupinové zlepSovani kaizen krouzki
nebo rizné prezentace ¢i workshopy, kde by bylo pfedstaveno zlepSovatelské oddéleni
a nastroje zlepSovani. V soucasnosti lze v podniku zlepSovat ve skuping, ovSem u dobrych
napadl se skupinové zlepSovani nevyuzivd. Vice obvyklé je to v ptipadé zlepSovacich
navrhi, kde zaméstnanci uvedou jména vSech zlepSovateld a podil na zlepSovani. Moznou
variantou by mohlo byt sestaveni tymil, a tim zajistit koncept fizeného skupinového
zlepSovani. Diky tymovému zlepSovani by bylo snadnéjsi odhalit podnét ke zlepSeni a nalézt

navrh feSeni.

3.3.2 Pareto analyza

V této diplomové praci je rovnéZ aplikovana Pareto analyza, protoZe diky této analyze
se urci, na které pfi¢iny problému je kliCové se zaméfit. Je ucelem, aby se mohl dany
problém v podniku zcela nebo z velké ¢asti eliminovat. Tyto pfi¢iny se stanou prioritnimi

pro odstranéni a budou pfednostné brany v potaz pifi navrhovani opatieni.

Co se ty€e metriky pro stanoveni zavaznosti pii€in, jedna se o bodové ohodnoceni zavaznosti
pfi¢in problému, které mohou vyrazn€ ovlivnit zapojovani zaméstnanci do zlepSovaci
1az 10 dle zavaznosti (nejméné zavazné 1, nejvice zavazné 10). Pfi¢iny a pfifazovani
bodové zavaznosti byly sestaveny na zéklad¢ usudku autorky. Autorka vychazela predevsim
z vysledki z vytvofené ankety. Nasledné piiciny a stupné zavaznosti byly piedstaveny
kolegiim daného pracovniho tymu a byly jimi schvaleny. V tabulce 3 na nésledujici strané
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je znazornéna tabulka se zpracovanou Pareto analyzou. Pfi¢iny v jsou jiz sefazeny sestupné

dle zavaznosti (od nejvice zdvazné po nejméné zdvazné).

Tabulka 3: Pareto analyza pro zaméstnanecké zlepsovdni
“ v 1x1. . | Pridélené . ypoc ysledna
Cislo — Ptidélené Sl Kumulativni Vypoce,:t ; Vyslednd
in Pti¢ina body body v soucet procentualni | kumulace
priciny % kumulace v %

1 Nizka kreativita a
napaditost 9 30 % 9 9/30 30 %
pracovnikil
2 Nizka motivace
pracovnikii 7 23,3 % 16 16/ 30 53,3 %
prostrednictvim
kampani
3 ISt BfE i 6 20 % 22 22/30 | 733%
finan¢ni odména
4 Zastaralost ¢i
nedostatky
systému
zlepSovani — 3 10 % 25 25/30 83,3 %
potieba inovace
systému a pridani
novych akci
5 Zmény
Vv procesech
(relokace, 3 10 % 28 28 /30 93,3 %
docasna opatieni
atd.), kdy je
obtizné zlepSovat
6 Nezajem ze
strany pracovnika
zlepSovat 2 6,7 % 30 30/30 100 %
podnikové
procesy
Suma 30 100 % X X X

Zdroj: vlastni zpracovani

V tomto ptipad¢ je ponechano pravidlo 80/20. Z tabulky 3 je vidét, ze nejblizsi dosazena
hodnota je 83,3 u 4. pficiny. Proto by se mélo zaméfit na prvni Ctyfi definované pticiny
spadajici do rozsahu 83 %. Jsou to podstatné pfi¢iny, které mohou ovliviiovat soucasnou
situaci ohledn€ nizké aktivity pracovnikl. Proto bude nutné tyto pficiny zohlednit
pfi navrhovani napravnych opatieni. Jako nejpodstatnéjsi pii¢ina vySla nizkd kreativita
pracovnikd, jelikoZ je ¢asto nenapadne ndmét na zlepSovani. Nasledné je dalsi zdvaznou
pric¢inou malo piidavnych soutézi, protoze tyto soutéze jsou poradany pouze jednou za rok.

Na tfetim misté je nizkd finanéni odména, pfi vyssi odméné by zaméstnanci byli vice
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motivovani rozvijet SvVoji napaditost. Posledni dulezitou pfiinou je zastaralost systému

¢i nedostatky sytému, konkrétné je tim myslena dlouha doba uzavieni DN nebo ZN, $patna

informovanost atd. Ztoho plyne, Ze samotny systém zaméstnaneckého zlepSovani

pracovnika odradi, proto by bylo nutné systém aktualizovat nebo dokonce inovovat. Mezi

mén¢ zavazné priciny se pak fadi obtizné zlepSovani z dlivodu riznych zmén a relokaci.

Nicméng¢, V ptipad¢ bezpecnosti ¢i uspory materidlu je dané zlepSeni dulezité i na kratkou

dobu. Dalsi mén¢ zédvaznou pfic¢inou je nezajem ze strany pracovnika, jelikoz v anket¢ tuto

odpovéd’ uvedlo malé mnozstvi dotazanych pracovnikii. Obrazek 14 niZze je Pareto graf a

Lorenzova kfivka. Z obrazku 14 plyne, ze 83,3 % z celkové nizké aktivity je zapfi¢inéno

Ctyfmi podstatnymi pricinami.

1,00 Procentualni

0,90  wvyjadfeni pfi¢in a 0,839

0,80 Lorenzova k¥ivka —

0,70 ¢

060 /

0,50 *

0.40 /

0,30 o

0,20 I l

0,10 .

0,00 1 L]

Kategorie pti¢in nizké aktivity

[ |
Nizka Nizka motivace Nedostatecna  Zastaraly a Zmeény v Nezajem
kreativita a finan¢ni nedostacujici podnikovych praocovnika o
napaditost odména systém procesech zlepSovani
zlepSovani

Obrazek 14: Pareto graf a Lorenzova krivka pro zaméstnanecké zlepsovani
Zdroj: vlastni zpracovani
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4 Pripustné varianty a vyhodnoceni

V piedchozi kapitole byly stanoveny a analyzovany pficiny nizké aktivy. Diky rozboru
pti¢in na zaklad¢ ankety, Ishikawa diagramu a Pareto analyzy lze navrhnout pfipustné
varianty, které by mohly vyiesit dany problém. V této kapitole bude tedy navrzeno nékolik
variant, které podnik bude moci implementovat za uc¢elem zvySeni aktivity pracovniki,
a tim splnéni daného cile. Pro navrzené varianty napravnych opatfeni budou stanoveny
kritéria a nasledné¢ budou varianty vyhodnoceny pomoci vicekriteridlniho rozhodovéani.
Na zaklad¢ této metody se stanovi nejvhodnéjsi varianta. Dvé nejlepsi varianty budou dale

rozebrany a shrnuty jako modelova situace pro realizaci.

4.1 Navrhované varianty

V této kapitole je vyjmenovano pét oblasti procesu zaméstnaneckého zlepsSovani, pro které
lze najit opatieni ke zlepSeni. V téchto oblastech jsou nésledné vyjmenovany jiz samotné
navrhy na zlepSeni, které¢ pro podnik pfipadaji v ivahu. Cilem je stanovit efektivni opatient,
ovSem nesmi to byt pro podnik ztratové. Tyto opatieni by mély byt jak v souladu
s podnikovou kulturou, tak i v souladu s ur¢enym rozpo¢tem pro proces zaméstnaneckého
zlepSovéani. OvSem v n€kterych piipadech by podnik musel rozpocet upravit. Jelikoz
by podniku nemélo jit jen o motivaci zaméstnanct, ale také o urcitou ziskovost, museji byt
navrzeny opatieni pro proces zlepsovani jako celek (DN i ZN). Nebude tedy cilem zaméfit
se pouze jen na drobna zlepSeni ve formé DN, jak tomu bylo doposud v podniku. Divodem
je, ze prijmy plynou pouze z tspor vzniklych ze ZN. Nicméné¢, drobna vylepSeni pracovisté

(zejména z hlediska bezpecnosti) je pro podnik nemén¢ dulezité.

V prvni fad¢ je nutné vzit v potaz podnét ohledné¢ vyse odmeén, jelikoz stale existuji
pracovnici, ktefi zlepSuji pouze za vidinou vys§i mésicni vyplaty. Proto je prvni
navrhovanou variantou upravit systém odménovani za DN a za ZN. ProtoZe je cilem zvysit
aktivitu, jednalo by se o zvySeni odmén. V tomto piipadé je ovSem nutné zohlednit hrozbu

ztratovosti, proto by se muselo jednat o pfimétené¢ zmény vV odménovacim systému.

Dalsi moznosti pro zvyseni poctu podanych DN a ZN je navyseni poctu ptidavnych soutézi
¢i kampani béhem roku. Jsou mysleny akce na stanovené téma (Poka-Yoke, 5S atd.), kde
by pracovnici obdrzeli hmotné ceny ¢i dodate¢nou finanéni odménu. Podnik by takovéto

pridavné akce musel potadat alespon dvakrat rocné, jelikoz v soucasnosti tyto kampané jsou
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poradany skoro kazdy rok, a to jednou ro¢n¢. Tyto kampané ¢i soutéze se doposud tykaji
vyhradné¢ DN. Kampané by mohly byt stanoveny pro danou problematiku, jak tomu bylo
dosud, ovSem ve vys§i frekventovanosti. Rovnéz by se mohlo jednat napi. o pulro¢ni
¢i Ctvrtletni kampané. Nicméné, zde by bylo nutné vzit v potaz organiza¢ni narocnost. Dalsi
moznosti je soutéz, kde by mohlo byt kritériem pocet schvalenych DN za urcité obdobi
(napt. za ¢tvrt roku). Navic lze vzit v potaz akce, kde by proti sobé soutézili jednotlivé
vyrobni celky. Také je podstatné, aby se podnik nové zaméiil na ptidavné kampané
¢1 soutéze v oblasti ZN, u kterych navic mize vzniknout potencialni uspora. | v piipadé¢ ZN
1ze vyhlasit kampan na urcitou tematiku. OvSem u tohoto navrhu jako celek hrozi pretizeni
administrativniho zpracovani a také pretizeni technologii ¢i jinych osob, které maji na starost
vyhodnocovani DN nebo ZN. Dalsi hrozbou je uplatiiovani kvantity nad kvalitou ze strany

zameéstnancu.

Do tieti oblasti pro zlepSeni se tadi vys$i podpora podavani DN ¢i ZN ve skuping,
ato zejména prostiednictvim kaizen krouzkd. Toto opatfeni by mohlo byt feSenim
pro nizkou kreativitu a napaditost pracovniki, a zaroven zvyseni jejich motivace. Diivodem
je, ze pracovnik vétSinou sam nenajde podstatny podnét na zlepSeni, popiipadé je nutna
podpora spolupracovnika pii navrhovani feseni. Slo by o podporu prostiednictvim zadéni
problému jednotlivei nebo skupiné pracovnikil, ktery je potfeba vyfesit. Dale piipada
V tvahu vytvofit skupinu pracovnikli, kterym bude pfifazena urcitd oblast ¢i odd€lenti,
se kterou se struén€ seznami. Pracovnici nasledné stanovi pfipadné nedostatky nutné
ke zlepSeni a budou se snazit tyto nedostatky eliminovat. Jednalo by se tedy o skupinové

tfizené zlepSovani.

Dalsi oblasti pro navrhované feseni je lepsi informovanost pracovnikii ohledné stavu DN
a ZN. Informace o stavu zaméstnaneckého zlepSovani by mohla byt pravidelné prezentovana
(napt. jednou za mésic) na tymovych poradach. V tomto pfipadé by mohla vzniknout
jesté vyssi podpora vedoucich pracovnikli. Déle by pracovnikiim mohly byt poskytovany
informace o riznych zménach v procesech, a tim podnéty, aby zlepsovali. Posledni moznosti
je Skoleni pracovniki ohledné riznych metodikdch zlepSovani, diky kterym
by poté zaméstnanec snadnéji nasel nedostatky v podnikovych procesech. Zde je nutné brat
V tvahu, zda bude mozné pracovniky vyroby (ti vétSinou podavaji DN ¢i ZN) uvolnit

na skoleni napt. na 2-3 hodiny.
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Posledni oblasti, kterou 1ze potencialné vylepsit, je samotny systém podavani a zpracovani
DN a ZN az po samotné uzavieni, tzn. schvaleni a vyplaceni nebo zamitnuti. V prvnim
piipadé by bylo nutné upravit, respektive zkratit, dobu trvani procesu podaného DN
nebo ZN. Jelikoz v soucasnosti je povinnost u DN se vyjadfit do jednoho mésice, neni zde
nutna zadna zmeéna. Jednalo by se tedy o zmény v procesu ZN, kde by byly stanoveny
striktnéjsi lhaty. Dal§i moznost se rovnéz tykéa ZN, kde by se zavedly elektronické formulare
do aplikace (jak je tomu v piipadé DN). V souCasné dobé jsou ZN evidovany hlavné
V papirové formé a tyto papirové dokumenty jsou nasledné skenovany do pocitacové slozky
na sdileném disku. Rovnéz lze uvazovat nad rozdanim papirovych formulaii do vSech
oblasti ¢i oddéleni podniku. Diky tomu si pracovnici Iépe v§imnou této moznosti zlepSovani.
Také by bylo vhodné zaméfit se na zpétnou vazbu zejména v piipadé zamitnuti navrha.
Napt. u DN by bylo vhodné ptidat do elektronické aplikace specialni kolonku pro divod
zamitnuti DN, jelikoz v soucasnosti je poskytnuta zpétna vazba jen u nékterych zamitnuti.
Rovnéz by bylo vhodné ud¢lat revizi informace o vyhodnoceni pro podavatele. Tato opatfeni

jsou dulezita, jelikoz v anketé€ se objevila odpovéd’ o nedostatecné zpétné vazbe.

4.2 Kritéria

V této Casti jsou nejprve vypsana vSechna mozna kritéria pro napravné varianty. Nasledné
je stanovena dtlezitost jednotlivych kritérii pomoci Fullerova trojuhelniku. Dtlezitost
kritérii je stanovena autorkou této prace. Je stanoveno celkem 9 kritérii. Jsou uvedena kritéria

pro dil¢i varianty, ktera jsou o¢ekavana a méla by byt dosaZena v piipadé implementace.

4.2.1 Stanoveni Kritérii

Prvnim kritériem je maximalizace uZitku pro pracovnika ze zapojeni se do zlepSovani a poté
podpora rozvoje kreativity pracovnikl ze strany podniku. Dal§imi kritérii jsou dlouhodoba
udrzitelnost stanovenych cili (doba plnéni cili po zavedenych opatieni), rychlost
implementace (za jak dlouho lze zrealizovat navrzené opatfeni) a efekt z navrzeného
opatfeni (o kolik vice se musi mezirocné podat DN a minimalni pocet podanych ZN za rok).
Rovnéz je diilezité zajistit, aby dané varianty generovaly stanovené piijmy, jejichZz hodnota
by méla byt co nejvyssi. Nasleduje kritérium podpory kvality nad kvantitou, jelikoz napady
a navrhy by méli mit maximalni uroven kvality. Do kritéria ohledné kvality spadaji
nefinan¢ni aspekty z hlediska toho, jak moc se ZN nebo DN tyka bezpecnosti nebo jak

moc bude vylepSena kvalita vyrobku za ucelem zvySeni konkurenceschopnosti podniku.
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Také sem muze patfit vylepseni podnikového procesu nebo organizace pracoviste. Cilem je
mit ndpady a ndvrhy, které maji jasn¢ definované feSeni a podstatné zlepSeni procest.
Za nekvalitni ndpady a navrhy lze povazovat velmi drobné podnéty (napf. jiné umisténi
materidlu). Dale nutné stanovit kritérium ohledné mozZnosti opakovaného realizovani,
aby podnik mohl toto opatieni vyuzit ptipadné znovu v budoucnu. Poslednim stanovenym
kritériem je oCekavana procentualni ro¢ni vynosnost ze zlepSovani. Ocekavané vydaje
by ve skute¢nosti nemély byt vyssi nez piijmy. Vynosnost vydajia by méla byt zajisténa
prostiednictvim zvyseného poctu zlepSovacich ndvrhi, které generuji ptijmy v podobé¢ ro¢ni
uspory. V nasledujici tabulce 4 je jednotlivym kritériim stanoven znak K a potadové ¢islo.

Dale jsou uréeny mérné jednotky, ve kterych jsou kritéria vyjadiena.

Tabulka 4: Seznam kritérii

Znaceni Kritérium
K1 Uzitek pro pracovnika [$kalové hodnoceni]
K2 Podpora rozvoje kreativity pracovnika [Skalové hodnoceni]
K3 Udrzitelnost ciltit PZH [Cas]
K4 Cas na implementaci [&as]
K5 Efekt navrzeného opatieni [poc¢et DN a ZN]
K6 Ocekavané piijmy [K¢]
K7 Kvalita napadu / navrhu z nefinan¢niho hlediska [$kalové hodnoceni]
K8 Cykli¢nost vyuziti [pocet vyuziti]
K9 Ro¢ni vynosnost ze zlepSovani [procenta]

Zdroj: vlastni zpracovani

4.2.2 Fulleriv trojuhelnik

Pomoci Fullerova trojihelniku na obrazku 15 je stanovena dulezitost kazdého kritéria
vyjmenovaného v predchozim textu, a to prostfednictvim porovnani dvou kritérii navzajem.
Touto metodou jsou zjiStény vahy jednotlivych kritérii. Je zvoleno to kritérium, které je
pro autorku podstatnéj$i. Hodnoceni je tedy zaloZeno na vlastnim usudku z hlediska vlastni
pracovni praxe. Tato podstatnéj$i kritéria jsou v nasledujicim obrazku 15 oznacena tuénym
pismem. Nasledné zvyraznénému podstatnéjsimu kritériu je pfidélen jeden bod. V piipadé
oznaceni obou kritérii se jedna o stejnou dllezitost obou kritérii a ob¢ kritéria ziskaji po pul
bodu. Tyto ptifazené body jsou vyuzity pii vypoétu vah v ramci dal$iho kroku. Shrnuti

vypoctenych vah je poté uvedeno v tabulce 5.

72



Na zékladé vytvoteného Fullerova trojuhelniku na obrazku 15 je vidét, ze kritéria byla
celkem oznacena za dilezitd 44krat. Podstatnéjsi kritéria jsou, jak jiz bylo zminéno,
zvyraznéna tucnym pismem. Nastalo zde také osm ptipadl, kdy porovnavana kritéria jsou

stejné prioritni a bylo kazdému piifazen ptl bod.

Kl EKiI Kl Kl Kl Kl Kl Kl

K2 K2 K2 K2 K2
K3 K4 K5 K6 K7

K4 K5 K& K7 K& K°?

E4 EK4 E4 K4 K4
K5 Ko KT K& K¢

Es K5 K5 K5
Ko K7 K& EK°©

Ké K6 Ko
K7 K& K9

K7 K7
KEE K9
K3
K9

Obrdzek 15: Fulleriiv trojuhelnik pro zaméstnanecké zlepsovani
Zdroj: vlastni zpracovani

V tabulce 5 na nasledujici strané jsou vypséana jednotliva kritéria K (celkem 9 kritérii)
a ke kazdému kritériu je vypocten pomeér poctu oznaceni daného kritéria (f;) ku celkové
sum¢ oznacenych kritérii. Tento pomér je navic vyjadien v procentech za ucelem lepsi
prehlednosti. Diky t€émto vypoctim se zjisti vaha kazdého kritéria. To bude nasledné vyuzito
pfi vypoctu a vybéru nejvhodnéjsi varianty v kapitole vicekriteridlniho vyhodnocovani
pomoci metody vazeného souctu, a to tak, Ze hodnota kazdé¢ varianty u kazdého kritéria bude

vazena témito procentualnimi hodnotami kritérii.
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Tabulka 5: Vahy kritérii

Kiteiam 00 hedmecent | VPoter | Pomer | FURREEH
K1 4 3 3/36 0,083 8,3%
K2 3 15 1,5/36 0,042 42 %
K3 6 5,5 5,5/ 36 0,153 15,3 %
K4 2 2 2136 0,055 5,5%
K5 6 5,5 5,5/ 36 0,153 15,3 %
K6 7 6 6/36 0,167 16,7 %
K7 8 75 75136 0,208 20,8 %
K8 3 15 1,5/36 0,042 4,2 %
K9 5 35 35136 0,097 9,7%
Suma X 36 X 1 100 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Vyse uvedena tabulka 5 ukazuje dana kritéria na zakladé jejich zavaznosti. Cilem bylo zjistit
vahy kritérii a také, jaké kritérium je nejpodstatnéjsi a jaké je nejzanedbatelnéjsi. Podle vyse
uvedené tabulky je ziejmé, Ze nejvyssi vahu 20,8 %, ziskalo kritérium K7, tedy kvalita
napadu ¢i navrhu z nefinan¢niho hlediska. Je nezbytné, aby zaméstnanci podali népad
¢i navrh, ktery bude pro podnik skutecné kvalitni, jelikoZ v sou€asnosti n€kdy prevlada
kvantita nad kvalitou v pfipadé DN, a tim dochazi ke zbyte¢nému pietéZzovani
vyhodnocujicich osob. Navic v ptipadé¢ kvalitntho ZN, vedle podstatnych piinost
z nefinancnich aspektli, by méla byt zaru¢ena vysoka ro¢ni Uspora. Lze tedy konstatovat,
ze stanovena kritéria vzajemné spolu souviseji. Na druhém misté se podle tabulky umistilo
kritérium K6 s 16,7 %, neboli pfijmy ve formé ro¢ni Uspory. Je zadouci, aby v ramci
moznosti podnik nevykazoval ztratu ze zlepSovani. Dale se v pofadi umistilo kritérium K5
z 15,3 %, které znaci efekt z navrhu. Na tfeti misto spolu s K5 se umistilo 1 K3, které znaci
dlouhodobou udrzitelnost cile. Je Zadouci vymyslet takové opatieni, které zajisti stalost
ziskavani lepSich vysledkl. Neni ucelem zjistit, Ze napt. dalsi rok opatfeni jiz nebudou
fungovat a bude nasledné¢ potfeba vymyslet nova opatieni. Nasledn¢ z hlediska priorit bylo
stanoveno kritérium K9 neboli vynosnost ze zlepSovani. Pro podnik je toto kritérium
dalezité, ovSem v ramci motivace a také pfi vysoké kvalit€é navrhu ¢i napadu, je podnik
ochoten pracovniky odménit. Déle se umistilo kritérium K1 uzitek pro pracovnika
Z podaného DN ¢i ZN. Diivodem je, Ze zlepSovani jde od pracovnik a ti se budou zapojovat

do zlepSovani pouze tehdy, pokud je napadne néjaky podmét a budou mit z podani uzitek.
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Poté je stanoveno kritérium K4 neboli Cas potiebny na implementaci. V pfipadé Casu
potiebného na implementaci budou ndvrhy koncipovany tak, aby byly co nejrychleji
realizovatelné za ucelem brzkého splnéni stanoveného cile. Mezi nejméné dulezita kritéria
se fadi K2 a K8, podpora kreativity zaméstnancti a cykli¢nost vyuziti navrhu. Co se tyce K8,
davod existence tohoto kritéria je, ze opatieni prestanou byt po dlouhé dobé atraktivni a bude

potieba zména.

4.3 Vyhodnoceni navrhii pomoci vicekriteridlniho rozhodovani

V ptfedchozim textu byla vyjmenovana kritéria a kazdému kritériu byla uréena zévaznost.
V této Casti jsou stanoveny navrhy podporujici zvySeni aktivity v oblasti zaméstnaneckého
zlepSovani. Nésledn¢ jsou tyto navrhy vyhodnoceny pomoci vicekriterialniho rozhodovani,

konkrétné metodou vazeného soudtu.

Jelikoz jde o metodu vazeného souctu, je nutné stanovit charakter kritéria. Kritéria jsou
rozdélena na minimalizacni a maximaliza¢ni. Dany charakter se ke kritériu pfitadi podle
toho, zda je zddouci mit minimalni nebo maximaliza¢ni hodnotu. Maximaliza¢ni charakter
budou mit v tomto ptipadé K1 (uzitek pracovnika), K2 (podpora kreativity ¢i ndpaditosti),
K3 (dlouhodoba udrzitelnost), K5 (efekt navrZzeného opatieni samoziejmé v souladu
se stanovenymi cili), K6 (ocekavané prijmy), K7 (kvalita navrhu ¢i napadu z nefinan¢niho
hlediska) a K8 (cykli¢nost vyuziti). U kritéria K9 (vynosnosti ze zlepSovani) je rovnéz
zadouci dosahnout maximalizaéni hodnoty. Minimalizacni charakter bude mit naopak

kritérium K4 (¢as na implementaci).

4.3.1 Aplikovani vicekriterialniho rozhodovani

V této Casti jsou vypsana a vyhodnocena opatieni vhodna pro posileni podavani dobrych
napadt (DN) a zlepSovacich navrhli (ZN). Je navrzeno celkem 7 vyhovujicich opatfeni
a jejich ocekavané hodnoty. Kazda varianta je oznacena pismenem V. Pro kazdou variantu
V jsou ur¢ené konkrétni hodnoty kritérii, které jsou pozadovany na splnéni v piipadé

realizovani. Varianty, kritéria a jejich hodnoty jsou vypsany v tabulce 6.

Prvni varianta V1 je o navySeni Urovné vyplacenych odmén napi. u kazdého stupné
0 200 K¢. Maximalni ¢astka za jeden podany a schvaleny DN by byla napft. ve vysi 700 K¢,

u ZN by bylo zvySeni procentualniho koeficientu pro vypocet odmény zrocni Gspory
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napf. na 27 % misto ptivodnich 25 %. U této varianty ovSem hrozi riziko kratkodobého
efektu. Pro pracovniky mize byt zvySeni odmény lakavé napf. pouze 4 mésice, navic
na zaklad¢ ankety vice nez polovina dotdzanych nezlepSuje pouze za vidinou finan¢ni

odmény.

Druhou urcenou variantou V2 je ptidani soutézi (stavajici soutéze, ale minimalné dvakrat
ro¢n¢). Dal$im navrhem pojmenovanym jako V3 je Skoleni pracovnikil v oblasti zlepSovani
podnikovych procest. Nasledné je stanovena varianta V4, a to upraveni elektronického
systému procesu zaméstnaneckého zlepSovani. Rovnéz byla definovana varianta V5 tykajici
se fizeného konceptu kaizen krouzkt, kde se podpofi motivovanost a kreativita pracovnik.
Poté je urCena varianta V6, ktera se zamétuje na vytvoreni soutézi v poctu ¢i kvalit¢ ZN/DN
mezi vyrobnimi celky a oddé€lenimi, pfiCemz by vitéznd oddéleni ziskéavala napft. trofe;.
Posledni stanovenou variantou V7 je zlepsSeni informovanosti o stavu DN/ZN na zaklade

napf. mésicnich prezentaci ostatnim oddélenim. Tabulka 6 je zobrazena na nasledujici

stran€.
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Tabulka 6: Vicekriteridlni matice pro varianty V vé. MAX a MIN hodnot

[a]
‘Mv-* > () > ] S
e = Q = = 4 =
Kritéria 2 > o g 5 g S5 |3 .
2 b 2 5 3 8. 5 2 > 2 8
g £ | 58| §ET | 5@ %) REY 2®@| 239
_ c¥ =¥ | E¥ | 2| J¥ | 5¥ | SEYEY| 22U
Varianty 87| & 5 g £ 5 ST 2 g 0
navid | ¥ | € | P | g £ 3 SE |2 | Y
RS a O o o O
o)
Revize
finanénich | 4 | 2 r03k mé':’ice : ig [z)“ 500000Ks | 5 | 2x | 25%
odmeén (V1) y
Pfidavné 2 2 + 40 DN . 0
kampané (V2) S 2 roky | mésice | + 12 ZN 250 000 K& 3 10x 10%
Skoleni
pracovnikt
v oblasti 2 | a4 |1rok| 2 [T4ODNT en0000ke | 4 | 1x | 30%
. . mésice | +15ZN
zlepSovani
(V3)
Uprava 6 |+32DN
procesu 2 1 8 let mesicit | + 12 ZN 40 000 K¢ 1 2X 5%
DN/ZN (V4)
Kaizen 3 + 32 DN . 0
krouzky (V) | ° 5 | 5let | o | 507N | 1500000KE | 5 8X | 40%
Souté€ze mezi 3 3 + 50 DN . 0
celky (V6) 3 ! roky | mésice | + 12 ZN 80000 Ke 3 1x 20 %
Vyssi
informovanost 3 15 + 32 DN . 0
0 stavu 1 1 roky | mésic | +12 ZN 40 000 Ke 1 2x 10%
DN/ZN (V7)
MAX 5 5 8 6 64 1 500 000 5 10 40
MIN 1 1 1 15 44 40 000 1 1 5
MAX-MIN 4 4 7 45 20 1 460 000 4 9 35

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 6 znazornuje vicekriteridlni matici, kde jsou uvedeny konkrétni o¢ekavané hodnoty
jednotlivych variant na zaklad¢ stanovenych kritérii, kterych by se po implementaci mélo
dosahnout. Tyto hodnoty byly pfid€leny na zéklad¢ autorcina isudku, jelikoz se v této praxi

pohybuje.

Hodnoty jsou rizné pro kazdou variantu. Jsou uréena konkrétni pozadovana ¢asova obdobi,
pro kter¢ by mély mit opatieni ucinek (plnéni cile), nejdelsi cas je 8 let, jelikoz
se predpoklada, ze pii spravném nastaveni procesu nebude potieba délat diive zmény. Déle
je ur¢ena doba na implementaci, kde nejrychleji 1ze realizovat Skoleni, pfidavné kampané
¢i zlepSeni informovanosti (reportovaci prezentace a ucast na schiizkdch. Naopak uprava

procesu (elektronické podavani ZN) Ize realn€ dokoncit nejdiive za 6 mésict kvili sestaveni,
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uréeni a zadani pozadavkii na upravu aplikace (vCetné pfidani sekce pro ZN)
programatorovi, ktery nemusi mit ihned volnou kapacitu. Nejrychleji lze realizovat
prezentace ohledn¢ stavu DN a ZN, protoze je bude piipravovat, pak jen aktualizovat
a prezentovat pifimo pracovnik, ktery ma proces zaméstnaneckého zlepSovani na starost.
Ocekava se, ze jednorazova opatieni jsou Skoleni pracovnikii a také soutéz mezi celky,
protoze by mohla probihat kontinudlné. OvSem podnik muze vyuzit n€kolikrat piidavné

kampané nebo kaizen krouzky.

Vysledek opatieni bude sledovan prostiednictvim pocti podanych DN a ZN v souladu s cili.
U DN je minimalni hranice 32 napad, jelikoz v roce 2019 bylo podano 321 DN, tzn. 10 %
ro¢ni nartst je 32 DN. U ZN je pozadavek podle cile, a to 12 ZN za rok. Nebere se v ivahu
rok 2020 z diivodu neobvyklé situace souvisejici s Covid-19. Také je nutné vzit v Givahu
prijmy, kdy se o¢ekava a pozaduje, ze nejvyssi ptijem by plynul z konceptu kaizen krouzki
V hodnoté¢ 1 500 000 K¢, kdy vétsi navrhy budou plynout ze skupiny, a tim se o¢ekava
aze zvysSeni informovanosti v ¢astce 40 000 K¢, jelikoz pfiliS neovlivni kreativitu
pracovniki. V ptipad¢€ vynosnosti (rentabilita investice ze zlepSovani) je nejvyssi ocekavana
vynosnost 40 % kaizen krouzkii, protoze pii skupinovém navrhu se oc¢ekava nejrychlejsi
DN a ZN a pfi zvySeni informovanosti ohledné stavu zlepSovani, diivodem je potencidlni
niz8i efekt z tohoto opatieni. Pfi pfidélovani hodnot na zékladé uzitku se stanovilo bodové
hodnoceni 1-5, kdy 1 ma nejnizsi uzitek a 5 ma nejvyssi uzitek. Tyto uzitky jsou sestaveny

na zaklad¢ vysledkl z ankety a autor¢ina ocekavani.

Tabulka 6 je navic doplnéna o nejvyssi (MAX) hodnotu daného kritéria, nejnizsi (MIN)
hodnotu daného kritéria a rozdil téchto hodnot, jelikoz tyto hodnoty jsou potiebné
pii vypoctu vyhodnoceni. Jde o obecné ndvrhy na zlepSenti, které pfipadaji v ivahu. Detailni

popis bude pouze v pripadé¢ dvou nejvhodnéjSich variant.

V uvedené nasledné tabulce 7 na dalsi strané jsou provedeny vypocty transformovanych
hodnot pro jednotlivé varianty. Jedné se o vypocet maximaliza¢nich nebo minimaliza¢nich
hodnot pro kazdou hodnotu stanovenou na zakladé kritéria u kazdé varianty. Vzorcem

pro minimaliza¢ni hodnoty je pocitano kritérium 4, ostatni varianty jsou pocitany vzorcem
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pro maximalizacni hodnoty. V této fazi nemaji ¢iselné udaje vypovidajici hodnotu ohledné

vysledku, jelikoz nejsou upraveny o vahy kritérii.

Tabulka 7: Vypocet transformovanych hodnot

Varianty Af; AZ} A’;j AZ; A’S’j. Ag; A’;; Ag; Ag;
V1 0,750 | 0,250 | 0,286 | 0,667 1 0,315 1 0,111 | 0,571
V2 1 0,250 | 0,143 | 0,889 | 0,400 | 0,144 | 0,500 1 0,143
V3 0,250 | 0,750 0 0,889 | 0,550 | 0,384 | 0,750 0 0,714
V4 0,250 0 1 0 0 0 0 0,111 0
V5 1 1 0,571 | 0,667 | 0,400 1 1 0,778 1
V6 0,500 0 0,286 | 0,667 | 0,900 | 0,027 | 0,500 0 0,429
V7 0 0 0,286 1 0 0 0 0,111 | 0,143

Zdroj: vlastni zpracovani

V tabulce 8 jsou transformované hodnoty kazdé varianty (viz. tabulka 7) poté nasobeny

vahou dil¢iho kritéria. Nésledné jsou secteny vSechny dil¢i uzitky (tzn. transformované

hodnoty vyndsobené vahou kritéria) pro kazdou jednu variantu, a tim je urcen celkovy

procentualni uzitek. Jako nejvhodné&jsi bude vybrana jedna varianta s nejvy$sim dosazenym

procentudlnim ohodnocenim. OvSem podnik muze uvazovat i nad druhou nejvhodnégjsi

variantou, popfipad¢ nad ostatnimi variantami.

Tabulka 8: Vypocet dilcich uZitkii a celkového uzZitku variant

Véha 0,083 | 0,042 | 0,153 | 0,055 | 0,153 | 0,167 | 0,208 | 0,042 | 0,097
varianta | AU | Az | A% | AL | A5 | Ag | AT | A | AG; | Uditek
* Uj * Uj * Uj * Uj * Uj * Uj * Uj * 'Uj * 'Uj u(Xi)
V1 0,062 | 0,011 | 0,044 | 0,037 | 0,153 | 0,053 | 0,208 | 0,005 | 0,055 | 0,627
V2 0,083 | 0,011 | 0,022 | 0,049 | 0,061 | 0,024 | 0,104 | 0,042 | 0,014 | 0,409
V3 0,021 | 0032 | O | 0049 [0,084| 0,064 |0156| O |0,069 | 0,475
V4 0021 | 0 [01583 | O 0 0 0 |0005| 0 |0178
V5 0,083 | 0,042 | 0,087 | 0,037 | 0,061 | 0,167 | 0,208 | 0,033 | 0,097 | 0,815
V6 0042 | 0 | 0044 | 0,037 [0,138| 0,005 |0,104| 0 |0,042| 0,410
/7 0 0 | 0044 [ 0,055 | O 0 0 | 0,005 | 0,014 | 0,117

Zdroj: vlastni zpracovani

v

Z tabulky 8, kde byly vyhodnoceny jednotlivé varianty, je zfejmé, Ze nejpiiznivéjsi varianta

pro podnik je varianta 5. Je to varianta kaizen krouzkl, a to s hodnocenim 81,5 %,

proto v nasledujici kapitole bude tato varianta detailnéji popsana (implementace,

ekonomické zhodnoceni atd.). Na druhém misté se uchytila varianta 1 s 62,7 % ohledné

revize finan¢nich odmén. Rovnéz nad touto variantou mize podnik uvazovat, proto bude
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také popsana v kapitole 5. Jako tteti nejlepsi skoncila varianta V3 s 47,5 % ohledné skoleni
zaméstnancl. Pfi této varianté je potencidl zvySeni kreativity zaméstnancl, ovSem bude
velmi Casové i organiza¢né naro¢na v souvislosti s proskolenim pies 100 vyrobnich

pracovnikil s hrozbou nizké vynosnosti.

Naopak nejhuie skoncily varianty V4 a V7, a to ohledn¢ upravy procesu podavani DN a ZN
(17,8 %) a varianta ohledné vylepSeni informovanosti (11,7 %). Pfi implementaci téchto
variant hrozi velmi nizky nebo dokonce zddny ucinek i uzitek pro podnik, proto by podnik
tyto navrhy nemél brat v potaz. Podrobné postupy vypocti z tabulek 7 a 8 jsou uvedeny

v priloze B této diplomové prace.
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5 Shrnuti nejvhodnéjsich variant vcéetné ekonomického

zhodnoceni

V této kapitole jsou shrnuty, popsany a ekonomicky zhodnoceny dvé nejlépe vyhodnocené
varianty. Na zakladé metody vazeného souctu bylo zjiSténo, Ze nejlepsi variantou je V5
koncept kaizen krouzkt, na druhém misté je varianta V1 revize finanénich odmén. Jelikoz
varianta V5 dosahla nejvyssiho procentualniho hodnoceni, a tim je pro podnik nejvhodnéjsi,
je doporuceno tuto variantu implementovat. Popis a ekonomické zhodnoceni téchto dvou
variant je postaveno na zakladé modelové situace. Ekonomické zhodnoceni je zalozeno
na porovnani piijmi, vydajl, zisku a vynosnosti, tzn. rentabilité¢ investice do zlepSovani

podnikovych procesii. Pficemz ptijmt bude dosaZeno pouze z Gispor ze zlepSovaciho navrhu.

5.1 Shrnuti varianty V1

Tuto variantu ohledn¢ navyseni vyplacenych odmén za zlepSovani mize podnik povazovat
za ptijatelnou, jelikoz ve vicekriteridlnim rozhodovani vysla jako druha nejakceptovatelng;si
varianta. Nicméng¢, je nutné zvazit, zda tato varianta bude mit citelny a dlouhodoby u¢inek
pro pracovniky. Zde hrozi, Ze zaméstnanclim nejdiive navySeni se bude zdat atraktivni
apouze za vidinou vys§i meési¢ni vyplaty budou zlepSovat podnikové procesy.
Z dlouhodobého hlediska je riziko, Ze navySené¢ odmény nebudou pro pracovniky ptili§
motivujici a prestanou se aktivné zapojovat do zlepSovani. Navic zaméstnanci mohou chtit

vy$$i odménu za kazdou cenu, a tim budou podavat nedostate¢né kvalitni napady a navrhy.

5.1.1 Popis varianty

V ptipadé varianty V1 by se navySily odmény pro zlepSovatele. Pracovnik, ktery ma
na starost proces zaméstnaneckého zlepSovani, by sestavil navrh novych odmén a nechal
jej schvalit managementem podniku (jednatel podniku, manazer financi, personalni manazer
a manazer zlepSujicitho oddéleni). V piipadé schvaleni navySeni odmén managementem
podniku bude navySeni castek upraveno elektronické aplikaci DN a také ve formulatich
pro stanoveni odmény ze ZN. Pfedpoklada se, Ze toto navysSeni odmén bude hotové béhem
a tim rozpoctu pro zlepSovani. Pfedpoklada, ze budou realizovany minimalné dvé schiizky

s managementem ohledné dohody na navyseni odmén.
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5.1.2 Ekonomické zhodnoceni varianty

Podniku je doporuceno, ze v ptipadé dobrych napadi by se jednalo o navySeni maximalné
v ¢astce 200 K¢ pro kazdou troven odmény. U zlepSovacich navrhi je doporuceno navysSeni
maximalné o 2 %, tzn. 27 % odména z vypoctené rocni Gspory. V piipadé pausalni odmény
ZN na zaklad¢ bodového hodnoceni na 600 K¢ za bod oproti sou¢asnym 500 K¢ za rok.
U této varianty bylo kritérium K6 tykajici generovani piijma, které jsou o¢ekavany alespoi
ve vysi 500 000 K¢ a alespon 25 % vynosnost z této varianty. V nasledujici tabulce 9 jsou

sestaveny ocekavané piijmy, vydaje a vynosnost.

Tabulka 9. Ekonomické zhodnoceni varianty 1
Popis Vypocet Castka

Ocekavany piijem X 500 000 K¢

Ocekavané vydaje za ZN
) X 105 000 K¢
S vypocitatelnou usporou

Ocekavané vydaje za ZN s

pausalni odménou X o0 000 Ke
Ocekavané vydaje za DN

(vCetné kampané a celorocni X 233 500 K¢
soutéze)

Suma vydajt X 398 500 K¢
Zisk ze zlepSovani X 101 500 K¢
Vynosnost ze zlepSovani ((500 000-398 500) / 398 500) * 100 25,5 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Pti uspore 500 000 K¢ jsou ocekavany vydaje za ZN s vypocitatelnou Usporou ve vysi
105 000 K¢ (tzn. 27 % zuspory vcetné zahrnuti primérné vyse korekénich koeficientl
dle zatazeni pracovnika ¢i cykli¢nosti vyuziti a realizovatelnosti). V piipadé DN se navysi
odmény o 200 K¢ a predpokladéd se, ze bude podano 371, z toho dvé tretiny (247 DN)
schvalené pfi priimérné vyplaté 500 K¢. Zde bude dosazeno vydaju 123 500 K&, rozpocet na
kampan DN bude stanoven ve vysi 30 000 K¢ a celoroéni soutéz ve vysi 80 000 K¢&. Pokud
by byly podany zlepSovaci navrhy s vypoctem odmény na zdklad¢ pauSalni odmény,

ocekava se vydaj pouze ve vysi 60 000 K¢.

Po odecteni vydaji od piijmu vychazi zisk ze zlepSovani ve vysi 101 500 K¢. Rentabilita
investice do zlepSovani vychazi jako pomér zisku ze zlepSovani a sumy vydaji. Rentabilita
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investice vychazi ve vysi 255 %, je ziskovd a toto zhodnoceni je nad pozadovanou
vynosnosti ve vysi 25 %. Pozadovana vynosnost je tedy splnéna, ovSem skute¢na hodnota
se pohybuje jen lehce nad cilovou hodnotou vynosnosti. Proto v piipadé této modelové
situace pfi téchto pfijmech by podnik nem¢l piesahnout uvedenou sumu vydaji a navyseni

odmén by mohlo byt niz8i nez zde uvedené.

5.2 Shrnuti varianty V5

V pfipadé této varianty se jedna o fizené skupinové zlepSovani, které rovnéz pomuze vyftesit
pfi¢inu problému vyplyvajici ze sestavené ankety. Zankety totiz vyplynulo,
7e by se zaméstnanci radi zucastnili zlepSovani, ov§em chybi napaditost a kreativita ohledné
podnétu na zlepSeni. Tato varianta by méla podpofit nejen DN, ale také zejména podavani
ZN, které jsou naro¢né na prvotni zjisténi nedostatku v procesu a na stanoveni opatieni
na zlepSeni. Diky zvySeni aktivity v rdmci ZN jsou ocekavany vysoké piijmy plynouci

Z téchto navrhu.

Mezi hlavni vyhody se fadi podpora rozvoje kreativity, jelikoZ se feSeni probléml bude
konzultovat ve skuping a l1ze uskutecnit ptipadnou konzultaci s koordinatorem. Navic kaizen
krouzky lze opakovat. Nevyhodou mize byt, Ze po urcité dobé bude obtizné najit n&jaky
nedostatek v podnikovém procesu. Je zde riziko, Ze pracovnici nebudou ochotni fesit
zaleZitosti nad ramec jejich pracovnich povinnosti a nizké ochota prace v tymech. Nicméné,
tato varianta podporuje rozvoj kreativity. Podnik diky této varianté bude mit zlepSovani
pod kontrolou a pracovnici budou namotivovani zlepSovat nejen za vidinou vétsi vyplaty,
ale také za ti¢elem usnadnéni mnoha procest. Proto je tato varianta nejvhodnéjsi a je podniku

dtrazné doporucovana implementovat.

5.2.1 Popis varianty

Obrézek 16 na nasledujici stran¢€ ukazuje navrh procesu kaizen krouzkli. Nejprve je potieba
sestavit tym koordindtorti kaizen krouzki, ktery by se skladal napf. z manaZera vyroby,
vedoucich vyrobnich celka a logistiky, pracovnika oddéleni finance a pracovnika oddéleni
zlepSujici podnikové procesy. Budou probrany a stanoveny cile, nedostatky v procesu
a ukoly. Nasledné budou sestaveny skupiny v ramci vyrobnich celkt, kterym budou
pfirazeny ukoly (oblasti pro zlepSeni napt. z hlediska napt. uspora materidlu ¢i odstranéni

7 druhti plytvani).
83



Kazdy celek by pro zac¢atek mél jednu skupinu na libovolné smeéné na zéklad€ dobrovolnosti.
Skupiny budou mit na vyfeSeni napf. jeden mésic, kde budou sledovat a analyzovat
dany problém a také sestavi navrh na zlepsSeni. Poté skupiny pfedstavi své navrhy véetné
uspor nebo dodaji materialy pro vypocet Gspor. V ptipadé prvotniho odsouhlaseni si toto
feSeni podaji jako zlepSovaci navrh nebo dobry napad. Dokonce za Gc¢ast budou rozdany

vSem ¢lentim skupiny hodnotné dary jako motivacni nastroj.

1.

Koordinatofi kaizen krouzkl + schiizky
ohledné urceni oblasti ke zlepSeni

2.

Sestaveni zlepSovatelskych skupin +
zadani ukolt do skupin

3.

Zpracovani ukolu (koncept zlepSeni
daného problému)

4.

Prestaveni a vyhodnodnoceni
navrhovanych feseni ukolu +
predani hmotnych dart

5.

Standartni proces zpracovani
DN ¢i ZN

Obrazek 16: Proces kaizen krouzkii v podniku
Zdroj: vlastni zpracovani

5.2.2 Ekonomické zhodnoceni varianty

Nasledujici tabulka 10 zndzorfuje ocekdvané piijmy a vydaje vcetné vyhodnoceni,
zda se pti modelové situaci varianta V5 podniku vyplati. U této varianty jsou pfedpokladany
prijmy ve vysi 1 500 000 K¢ a je pozadovana vynosnost ze zlepSovani alespon 40 %. Systém

vySe odmén bude ponechan stejny, jak v souc¢asné dob¢ v podniku existuje.
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Tabulka 10: Ekonomické zhodnoceni varianty 5
Popis Vypocet Castka

Ocekavany piijem X | 1500 000 K¢

Ocekévané  vydaje za  ZN
) X 300 000 K¢
S vypocitatelnou usporou

Ocekévané vydaje za ZN s pausalni
X 300 000 K¢
odménou

Ocekavané vydaje za DN (vcetné
X 180 500 K¢
kampang¢ a celorocni soutéze)

Suma vydajt X 780 500 K¢
Zisk ze zlepSovani X 719 500 K¢
Vynosnost ze zlepSovani ((1 500 000-780 500) / 780 500) * 100 92,2 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Podle tabulky 10 jsou oéekavany vyplacené odmény ze ZN s tsporou ve vysi 300 000 K¢.
Vydaje za zlepSovaci navrh v pfipad¢ pausalniho odménovani (u ZN, kde nelze vypocitat
uspora) se prepokladaji ve vysi rovnéz 300 000 K¢&. V této varianté se ocekavaji tyto vydaje
0 mnoho vyssi nez ve varianté V1, jelikoz se ocekava, ze z kaizen krouzkt vznikne také vice
ZN, u kterych nelze stanovit Gsporu. Patii sem napt. ZN ohledné bezpecnosti. Jelikoz kaizen
krouzky budou zaméfeny spiSe na ZN, je cilem u DN dodrzet pouze 10 % meziro¢ni narist,
tedy 353 DN. Z toho se o¢ekava, ze dvé tietiny DN (235) z tohoto poétu budou schvaleny
a odmény budou pii primérné odméné 300 K¢. Vydaje na samotné DN se tudiz o¢ekavaji
ve vysi 70 500 K¢, dale je pficten rozpocet 30 000 K¢ pro kampan a 80 000 K¢ na celoroéni

soutéZ. Celkové vydaje na DN jsou stanoveny ve vysi 180 500 K¢&.

Zisk je poté vypocten piijmem minus vydaje, a to ve vysi 719 500 K¢&. Pii téchto vydajich
na investici a zisku vychazi vynosnost (rentabilita investice do zlepSovani) ve vysi 92,2 %.
Investice do zlepSovani je ziskova a zhodnotila se téméf o 100 %, proto je podniku velmi

doporucovana.
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Zavér

Tato diplomové prace pojednava o zaméstnaneckém zlepSovani procesi ve vybraném
podniku. Podnik fesi nizké zapojeni zaméstnanct do procesu zlepsovani, které je pro podnik
dilezité z hlediska sniZzovani nakladu, a tim zvySovani konkurenceschopnosti na trhu. V této
oblasti jsou stanoveny cile, kterych chce podnik dosdhnout. Prvnim cilem je zajistit
dlouhodobé¢ stabilni podavani dobrych népadi v letech vcetné mezironiho nartstu poctu
dobrych népadt alespoii 0 10 %. M¢lo by se tedy jednat o rostouci trend. Dal$im cilem je
zvyseni poétu podanych zlepsovacich navrhi, a to alespon na 12 zlepSovacich navrhi za rok,
tzn. alespon jedno vétsi zlepSeni za mésic. Pfitom je podstatné nemit mezirocni skokové
rozdily v casti na zlepSovani. Proto je cilem této diplomové prace stanovit nejvhodné;jsi
varianty prostfednictvim vybrané metody vicekriteridlniho rozhodovéani pro zvySeni
motivovanosti pracovnikil do zameéstnaneckého zlepSovani, a tim splnit stanovené cile
podniku. Stanovené cile ohledné podavani DN a ZN jsou porovnavany s piredchozimi péti
lety. Nicméné, pii sestavovani variant jsou brany v potaz hodnoty z roku 2019 a nikoli z roku
2020, jelikoz 1 zaméstnanecké zlepSovani bylo zasazeno situaci ohledné Covid-19. Diky
této neobvyklé situaci se zaméstnanci méné zapojovali do zlepSovani (napf. kvlli omezeni

vyroby, a tim niz$i motivaci).

V prvni kapitole jsou popsana potiebna teoreticka vychodiska, poté nasleduje piedstaveni
podniku, analyza aktualniho stavu procesu zaméstnaneckého zlepSovani a analyza pficin
problému nizké aktivy do zlepSovani. Pro zjisténi piiCin nizké aktivity byla vytvofena
arozdana anketa, na kterou odpovidali zaméstnanci vybraného podniku. Na zakladé
vysledku ankety je sestaven Ishikawa diagram a Pareto analyza. Nasledné je sestaveno sedm
variant pro vyteseni dané¢ho problému a k tomu devét kritérii, které by dané varianty mély
spliiovat. Poté pomoci vicekriterialniho rozhodovani metody vazeného souctu jsou
vyhodnoceny varianty. Dvé varianty s nejvy$$im hodnocenim jsou V nasledujici kapitole
detailnéji popsany a vyhodnoceny. Ekonomické zhodnoceni je postaveno na modelové

situaci a jsou porovnavany piijmy, vydaje a vynosnost investice do zlepSovani.

Ackoli jsou detailngji popsany dvé varianty, a to varianta V1 navrhujici zvyseni finan¢nich
odmeén a varianta V5 koncept kaizen krouzkd, je podniku doporuceno realizovat pouze jednu
variantu. Podnik by mél uskute¢nit variantu V5 tykajici se kaizen krouzk, a to z nékolika

v

davodu. Nejpodstatnéjsi je, Ze modelova situace varianty V5 vykazuje 92,2 % zhodnoceni

86



investice do zaméstnaneckého zlepSovani. Naopak varianta V1 vykazuje vynosnost
zlepSovani ve vysi pouze 25,5 %, tzn. téméf o 70 % nizsi. Piestoze je ze strany zamé&stnanct
dalezita finan¢ni odména a usnadnéni pracovniho postupu, ze strany podniku je dilezita
vynosnost. Jelikoz jsou generovany piijmy pouze ze zlepSovacich navrhi, nikoli z dobrych
napadu, je tfeba se zaméfit na zlepSeni s vétSim dopadem. Toho lze dosdhnout kaizen
krouzky, pfi kterych se pracuje ve skupinach a vznikne podnét na urovni zlepSovaciho
navrhu. Jednim z cili je také pozadavek cykli¢nosti vyuziti varianty. Kaizen krouzky
Ize vyuzit mnohokrat, budou vzdy jedine¢né, atraktivni a budou mit vzdy vysoky téinek.
Naopak u varianty navySeni finan¢nich odmén se bude jednat o velmi nizkou cykli¢nost
vyuziti a bude mit kratkodoby ucinek. Pii dal$im vyuziti varianty V1 by musely byt znovu
navySeny odmeény, zlepSovani by se pro podnik stalo ztratové a nebylo by dosazeno
pozadovanych cili. Pfedpokladé se, ze zaméstnanci budou povazovat navySeni finan¢nich
odmeén za atraktivni pouze kratkou dobu a po nasycenti se snizi jejich motivace ke zlepSovani,
a tim bude podnik nucen bud’ znovu navysit odmény nebo vyuzit jinou variantu. Také
narozdil od varianty V5, u varianty V1 je riziko vysokého poctu dobrych napadi, které

budou mit velmi nizkou uroven kvality zlepSovani.

U vyslednych variant V1 a V5 jsou vidét zietelné odliSnosti. Podstatnym faktorem je
jednoznacné dlouhodobost. Penézni odména miZze mit pro pracovnika pouze kratkodoby
motivacéni ucinek, jelikoz mohou existovat pro ¢loveéka vyssi hodnoty (napf. jistota, uznani
Ci seberealizace) nez finanéni odmény. Vyssi financni odmény tak nemusi byt
pro pracovnika prioritni a nebyly by dostate¢nou motivaci pro velké zlepSovani, a tim hrozi

velmi nizk4 nebo Zadna vynosnost ze zlepSovani.

Kone¢né rozhodnuti ohledné vybéru varianty je ovSem na uvazeni daného oddéleni
zlepSujici podnikové procesy. Podnik se mlze rozhodnout vyuzit i jinou z navrzenych
variant. Pokud po realizaci ur¢ité varianty podnik zjisti, Ze neni pfili§ efektivni, mize vyuzit

jinou z uvedenych variant.
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Priloha A Zaméstnanecka anketa

Dobry den,

Anketa pro zaméstnance ohledné DN a ZN

jsem studentkou Ekonomické fakulty Technické univerzity v Liberci a chtéla bych Vas
poprosit o vyplnéni kratké ankety. Anketa slouzi pro vypracovani mé diplomové prace, ktera
se zabyva zaméstnaneckym zlepSovanim, tzn. problematika dobrych napadi (dale oznaceno
jako DN) a zlepsovacich navrhi (dale oznaceno jako ZN). Cilem mé diplomové prace je
zvys$it motivaci pro zapojeni se do zlepSovani, a tim podpofit zvySeni poctu podanych DN a

ZN.

Vhodnou odpovéd prosim zakrouzkujte nebo doplite u téch odpovédi, kde je to
vyzadovano. Anketa je zcela anonymni, prosim, nepodepisujte se!

1) Vite o tom, Ze si zamé&stnanec muze podat Dobry napad nebo ZlepSovaci navrh, za
ktery muze dostat finan¢ni odménu k jeho mésiéni vyplaté?

Ano.
Ne.

2) Podal jste si jiz DN nebo ZN?

Podal jsem si jiz oboji.

Podal jsem si jen DN.

Podal jsem si jen ZN.

Nepodal jsem ani jedno, ale vim o mozZnosti podani.

Nepodal jsem si ani jedno, protoze jsem o tom dosud nevédel.

3) Odkud jste se dozveédel o mozném podavani DN a ZN?

Ze vstupniho Skoleni.
Od kolegii.
Od mého nadrizeného.
Jiné (Pokud zvolite ,,Jiné*, napiste prosim v jedné strucné veéte, viz. radek
nize
)

OTAZKY 4-8 VYPLNI JEN TI ZAMESTNANCI, KTERI SI JIZ DN NEBO ZN PODALI.

OTAZKY 9-11 VYPLNI JEN TI ZAMESTNANCI, KTERI SI DN NEBO ZN DOSUD

NEPODALI.

4) V ptipade, ze jste se jiz do zlepSovani zapojil, kolik dobrych napadi a kolik
zlepSovacich narvhl za rok v priiméru podavate. Dopliite prosim pocet.

Zlepsovaci navrh: ......... za rok..
Dobry napad: ... za rok.

5) Jste s vysi odmény za Vas podany DN nebo ZN spokojen?

Vzdy ano.
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e Spise ano.

e Neékdy ano, néekdy ne.

o Spise ne.

e Nejsem vibec spokojen.

6) Co Vas vétsinou motivuje k podani DN nebo ZN?
e Moznost financni odmény k mésicni vyplate.
o Ulehceni pracovnich procesit Vam nebo Vasim kolegiim. / ZvySeni financnich
uspor podniku.

7) Uvital by jste béhem roku vice kampani a soutézi v ramci DN a ZN?
e Ano.
e Ne.

8) Zlepsil by jste néco na procesu DN a ZN?.
e Ano. (Pokud zvolite ,,Ano*, napiste v jedné strucné vété na radek nize.)

e Ne.

To je vse, dekuji Vam za vyplnéni ankety.

9) Jaky je duvod, ze jste dosud nepodal DN nebo ZN?
o Nevédeél jsem, ze v tomto podniku existuje zaméstnanecké zlepsovani.
e Dosud mne nenapadl zadny podnét ke zlepSeni, ackoli bych se rad zapojil.
o VySe odmeény neni pro mne dostatecna.
e Nezajimam se vitbec o zlepsovani procesu v podniku.
e Nelibi se mi proces podavani dobrych napadu a zlepSovacich navrhii.

10) Uvital byste vétsi propagaci tohoto zaméstnaneckého zlepSovani, kde by se toto
zlepSovani zaméstnanclim vice predstavilo?
e Ano.
e Ne.

11) Co by pro Vas byla nejvétsi motivace k zahdjeni podavani dobrych napadi nebo
zlepSovacich navrhi?
e Jyssi financni odmeéna.
Skupinové zlepsovani, kde bych na vymysleni zlepSeni nebyl sam.
Castéji pravidelné soutéze a kampané navic.
Jiné (Pokud zvolite ,,Jiné*, napiste prosim v jedné strucné veéte, viz. radek
nize.)

To je vse, dekuji Vam za vyplneni ankety.
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Priloha B Vypocet metody vazeného souctu

V1:(4-1)/4=075 (2-1) / 4 = 025: (3-1) / 7 = 0286: (6-3) / 45 = 0,667
(64-44)/20=1: (500 000-40 000)/ 1 460 000 =0,315:  (5-1)/4=1: (2-1) / 9
0,111: (25-5)/35=0,571

V2:(5-1)/4=1: (2-1)/4=0.25; (2-1)/7=0143: (6-2)/4.5=0,889; (52-44) /20
0,d: (250 000-40 000) / 1 460 000 = 0,144:  (3-1) /4 = 10,5 (10-1)/ 9 =1: (10-5) / 35 =
0,143

V3:(2-1)/4=025; (4-1)/4=0,75; (1-1)/ T=0; (6-2) / 4,5 =0,889:  (55-44) / 20 = 0,55:
(600 000-40 000 / 1 460 000 = 0,384:  (4-1)/ 4 =0,75: (1-1) / 9 = 0; (30-5) / 35 =
0,714

V4: (2-1)/4=025: (1-1)/4=0: (8-1)/7=1: (6-6)/45=0: (44-44) / 20 = 0

(40 000-40 000) / 1460 000=0:  (1-1)/4=0: (2-1)/9=0,111:  (5-5)/35=0

VS:(5-1)/4=1  (5-1)/4=1: (5-1)/7=0,571:  (6-3)/4.5=0,667- (52-44) / 20
=0,4: (1500 000-40 000)/1460000=1: (5-1)/4=1: (8-1)/9=0,778: (40-5)/35=1

V6: (3-1)/4=05. (1-1)/4=0: (3-1)/7=0286: (6-3)/4.5=0,667: (62-44)/20=0,9:
(80 000-40 000) / 1 460 000 =0,027: (3-1)/4=0,5.  (1-1)/9=0: (20-5)/35=0,429

V7:(1-1)/4=0. (1-1)/4=0: (3-1)/7=0286: (6-15)/45=1: (44-44)/20=0:
(40 000-40 000) / 1460 000=0:  (1-1)/4=0: (2-1)/9=0,111:  (10-5)/35=10,143

Obrdzek 17: Vypocet transformovanych hodnot
Zdroj: vlastni zpracovani
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V1:

Vi

Vi

V4

Vi

Vo

VT

0,75*0,083 =0,062; 0.25%0.042=0,011; 0.286%0,153 =0,044; 0,667*0.055=10,037;
1*0,153=0.,153; 0.315%0,167 = 0,053,

; 1*0.208=0,208; 0.111*0,042=0,005;
0,571%0,097 = 0,055

El

1*0.083 = 0,083:; 0.25%0,042=0,011; 0.143*0.153 =0,022: 0,8859*0,055=0,049;
0.4%0,153 =0,061; 0.144%0,167=0,024; 0.5*0.208 =0,104; 1%0,042 = 0,042
0,143%0,097 = 0,014

0.25*0,083 =0,021: 0.75*0.042=10,032; 0*0,153=0; 0.889%0,055=0,049;
0.55%0,153 =0,084; 0.384%0,167 = 0,064; 0.75%0,208 = 0,156 0%0.042 = 0:
0.714*0,097 = 0,069

0,25*0,083 =0,021: 0°0,042=10: 1%0.153=0,153; 0*0,055= 0; 0*0,153 = 0;
0*%0,167=0: 0*0,208=0; 0.111%0.042 =0,005: 00,087 =10

1*0,083 = 0,083; 1#0,042 = 0,042; 0,571*0,153 =0,087; 0,667*0,055=0,037;

0.4*0,153 =0,061;: 1%0.167=10,167; 1*0,208 = 0,208; 0,778%0,042 =0,033;
1*0.097 = 0,097

0,5%0,083 =0,042; 0%0,042=10; 0286%0,153 =0,044; 0,667%0.055=0,037;
0,9%0,153 =0,138; 0.027*0,167 = 0,005; 0.5*0.208 = 0,104, 0*0,042 = 0

El

0.429%0.097 = 0,042

0%0,083=0. 0%0,042=0; 0.286%0.153 =0,044; 170,055 = 0,055; 0*0,153 = 0;
0*0.167=0; 0*0,208=0; 0.111%0.042 = 0,005; 0.143*0,097 = 0,014

Obrazek 18: Vypocet dilcich uZitki
Zdroj: vlastni zpracovani
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