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Uvob

V soucasné dobé se spole¢nosti musi ménit a vyvijet, aby udrzely krok s ménicim se
prosttedim, pozadavky zakazniki a byly lepsi nez jejich konkurenti. Zmény vyplyvaji z potieby
prizpisobovat produkty novym pozadavkiim zakaznikl a také udrzovat konkurenceschopné
ceny jejich produktii. Spole¢nosti by proto mély byt flexibilni, aby zarucily kratké dodaci lhiity,
minimalizovaly své ndklady, a aby zdkaznikiim nabidly dobrou cenu. Spole¢nosti by zaroven
mely vytvaret dobré pracovni prostiedi pro své zaméstnance, aby je zapojily do procesii
zlepsovani. Diky ptichodu koronavirové krize je tlak na zvySovéani uspor, pfedchézeni
nadbyte¢nym ndkladim a zefektiviiovani v§ech vyrobnich i nevyrobnich procest vyssi nez kdy
diive. Aby spolecnosti prezily a rozvijely se, mély by své zaméstnance motivovat a zapojovat
do procesu neustalého zlepSovani v riznych oblastech spolecnosti. Bohuzel, jak vyplyva z
praxe firem a riznych vyzkumi, v mnoha piipadech zaméstnanci nejsou ochotni se zapojit do
rozvoje firmy. Neustalé zlepSovani je zdkladem filozofie fizeni kvality a §tihlé vyroby, které
vychazeji z Toyota Production System (TPS). TPS se nakonec rozsitil do celého svéta a je
povazovan za piiklad spravného fizeni vyrobniho systému. Piedpoklady systému TPS byly
pouzity k budovani systémt v jinych spole¢nostech, ale ne vzdy se stejnym uspéchem jako v

Toyote€.

Tato diplomova prace se bude zejména vénovat filozofii Kaizen ve spole¢nosti Kiekert-
CS, kde je proces zlepSovani dlouhodobé vyuzivan. Cilem prace je, na zakladé analyzy
sou¢asného a minulého stavu, identifikovat klicové faktory, které ovliviiuji zapojeni

zaméstnanci v ramci Kaizen v této organizaci.

Diplomova prace je rozdélena do dvou ¢asti. V prvni budou vysvétleny jednotlivé pojmy,
které se vztahuji k filozofii Kaizen a jaky je jeji vyznam. Zaroven budou predstaveny néstroje,
které neustalé zlepSovani pouziva. Dale bude vysvétleno fungovani lidskych zdrojt, jak funguje
jejich motivace, a které faktory lidské zdroje motivuji. Poté bude zpracovéana prakticka ¢ast,
kde bude pifedstavena spolecnost Kiekert-CS, jeji historie a vyrobni program. Bude popsan
proces fungovani zlepSovacich navrhl a jejich vyvoj. Zaroven budou zminény jednotlivé
aktivity, kterymi se firma snazi podpofit motivaci zameéstnanct, jakymi kandly ohledné& zlepSeni
komunikuje a jak je zaveden proces odménovani. Na zadklad¢ téchto podkladi bude
vypracovano dotaznikové Setieni, které bude distribuovdno mezi zaméstnance spolecnosti.
Diky vystuptim z Setfeni bude mozné v zavéru diplomové prace sestavit doporuceni, ktera by

mohla vést k vy$§imu zapojeni zaméstnancii Kiekert-CS do systému zlepSovacich navrhi.
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1 KAIZEN

Tato kapitola je vénovana predstaveni Kaizen filozofie a jejimu vyuziti v rdmci podniku. Je
v ni vysvétlena zakladni charakteristika Kaizen filozofie a pfistupy k neustalému zlepSovani.
V dalsi casti dochazi k zaméteni na rozdily mezi pojmy Kaizen a inovace, vyuzivani principu
PDCA cyklu a nasledné standardizace v ramci firmy. Zarovein je v kapitole kladen dtraz na
zameéstnance, jakozto faktor ovliviiujici neustalé zlepSovani. Diky tomuto se Ize dale v praci
zam¢éfit na motivaci zaméstnanci v ramci Kaizen, aby byla ziskdna potiebna reserSe pro

zpracovani praktické prace v¢. vyzkumu v dané spolecnosti.

1.1 Charakteristika Kaizen

Kaizen vychazi z japonské filozofie a v Japonsku mu je kladen velky diiraz. Dle japonské
kultury je nejvétsim klicem ke konkurenceschopnosti a ekonomickému tspéchu podniku. Dle
Imaie je Kaizen zaméfeny na neustdlé zlepSovani, které¢ho se ucastni kazdy lidsky zdroj
podniku. Od TOP managementu, pfes niz§i management az po jednotlivé délniky. Tzn. neustalé
zlepSovani se tyka vSech a vsichni by na ném méli participovat stejnym dilem s tim, Ze nikdo

by od moznosti zlepSovat nemél byt vyloucen.

Zakladni myslenkou je neustalé vylepSovani jednotlivych prvki a vSech procest v podniku.
Tuto filozofii mohou vyuZzivat vSichni, bez rozdilu na pozici, socialni skupinu a zdokonalovat
mohou cokoliv, jak podniky, tak 1 béZny Zivot mimo préaci. [24, s. 22] Pokud budeme vztahovat
Kaizen pouze na podnik, lze ho vyuZit kdekoliv. Zdokonalovéni lze provadét ve vyrobnim
procesu, administrativé, logistice, dilné, sluzbach apod. Verze provedeni zlepSovani mohou byt
ruzné. At uz se jedna o individudlni iniciativu, tak 1 fizené workshopy ze sloZzenych tymi, ¢i
dlouhodobé¢ projekty. Smyslem Kaizenu neni provadét skokové zlepSeni, ale malé dil¢i kroky,

které vedou k postupnému vylepsovani. [38, s. 208]

Jak jiz bylo zminéno vyse, jedna se tedy o neustalé zdokonalovani, coz je hlavnim cilem celé
filozofie. Pokud za¢ne proaktivni vyhledavani zlepSeni stagnovat, tak podnik za¢ne postupné
zaostavat za svoji konkurenci a nedostoji konkurenceschopnosti. DuleZitym prvkem celé
filozofie je, aktivné vyhleddvat a identifikovat podnéty pro zlepSeni. Jak nedostatky, tak i
zfejmé problémy a pracovat na nich. Pro zrealizované zlepSeni je kli¢ové, aby vylepSeni bylo
permanentni. Z tohoto divodu je dalsi dilezitou soucasti filozofie Kaizen 1 standardizace, ktera

bude blize vysvétlena v dalsi Casti této kapitoly. [24, s. 28]
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1.2 Pojem Kaizen

Podstata pojmu Kaizen vychazi ze dvou japonskych znaki (KAI a ZEN) viz Obrazek

10brazek 1: Vyznam slova Kaizen, které definuji vyznam tohoto slova nize:
KAI - vyjadfuje zménu,

ZEN — znamena zlepsit.

—

Kai = Zména Zen = KlepsSimu

Obrazek 1: Vyznam slova Kaizen

Zdroj: Vlastni zpracovani dle [26]

Dohromady tedy tato dvé slova znamenaji n€co zménit, aby to bylo lepsi=zména k lepSimu.
U Kaizenu jako takového jsou analyzovany jednotlivé kroky procesu nebo systému, aby bylo
porozumeéno, jak funguje a diky tomu odhalit, jak tyto kroky ovlivnit ¢i zménit. A tim je zlepsit.
[46, s. 2] V zédpadnim svété tento pojem neni tak hluboce zakotfenény jako v Japonsku, kde se
nejednd o metodu jako takovou, ale o zazity zplsob smySleni spolecnosti, jeZ podnécuje

k neustalému zlepSovani jak v pracovnim, tak 1 osobnim Zivoté.

Smyslem Kaizenu je tedy zaméfit se na kazdy proces a kazdou ¢innost, kterd ndm mize
generovat piidanou hodnotu a zaroven minimalizovat plytvani, které bude bliZe specifikovano

v dalsi Casti této prace. [46, s.4]
Mezi vyhody, které¢ mlze podnik spatfovat v Kaizenech napft. patfi:
- Odstranovani skrytych ndklada (zfejmé pii zaméteni na 7+1 druhti plytvani).

- VylepSovani ¢innosti s pfidanou hodnotou, diky ¢emuz lze zdkaznikovi dodat Zadany

cvwr

dodani. [46, s. 7]
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1.3 Kaizen jako firemni filozofie

Kaizen nelze povazovat pouze jako nastroj ¢i metodu, jez nam piinasi zlepSeni pomoci dale
zminénych systémi. Jedna se ale také o urcitou filozofii a styl smysleni, ktery musi byt pevné
zakotven ve firemni kultufe v ramci celé spole¢nosti. Napt. ve firm¢ Toyota se od zaméestnancti
ocekava, ze kromé béznych pracovnich dovednosti se budou rozvijet i v dalSich oblastech, jako
jsou komunikac¢ni a vid¢i dovednosti, planovani, a budou pfichdzet s novymi metodami a
postupy, ¢i u problému hledat feSeni. V nekterych spolecnostech je napiiklad hledani novych
feSeni/zlepSovani piimo zahrnuto do popisti pracovniho mista, ¢i je stanoven pocet podanych
zlepseni, kolik maji jednotlivi zaméstnanci v pribéhu roku podat a toto KPI je v pribéhu roku

sledovano, ptipadné je na plnéni tohoto cile vdzana pohybliva slozka mzdy. [35, s. 54]

Pokud se mé firma ve své filozofii Kaizen, znamend to, Zze se stara o rozvoj svych
zaméstnanci, ocenuje jejich snahu, diky jasné komunikovanym ciliim (ne pouze KPI) buduje
daveéru, jelikoz to vzbuzuje v zaméstnancich pocit, ze firma vi, co déla a kam mifi/¢eho se snazi
dosédhnout. Diky tomu postupné dosahuje naplnéni dlouhodobych z4jmu spolecnosti. Dalsi
podstatnou soucsti je, aby firma vytvatela pozitivni prostiedi, které problémy a neptesnosti
vita, protoze to pro ni znamend, ze ma na ¢em pracovat a vyvijet se k lep§imu. Je ale ovsem
podstatné, aby tyto problémy byly feSeny jednotnym stylem a zaméstnanci byli proSkoleni na
konkrétni metodiky feSeni problémii. Podstatné je si vSak uvédomit, Ze kaizen filozofie/kultura
nebude vypadat stejné¢ v jednotlivych spolecnostech, jelikoz kaizen miZze vykazovat
podobnosti, av§ak v zapadnich a vychodnich spolecnostech nebude kaizen kultura identicka.

[40, 5.27]

Podstatnou myslenkou Kaizen filozofie je mit pozitivni vztah k pokrokovym myslenkam,
mit chut’ se ucit a byt oprostén od vymluv ,,z jakého diivodu zménu nelze provést™, ale hledat
feSeni a cestu. Spolecnosti by s pokorou mély piejimat know-how a praktiky od ostatnich
spole€nosti a ucit se od nich, aniZz by zalezelo na druhu odvétvi, ze kterého jsou praktiky

pfejimany. [40, s.29]

Dale je potieba zminit, Ze ve spole€nosti, kterd vyuziva filozofie Kaizen je podstatné, aby
zamestnanci citili, ze jsou duleziti a jsou stavéni na prvni misto. K tomu napomahd Gemba (jit
na misto napft. problému), kde vedeni mozna fesSeni diskutuje pfimo v misté vyskytu. Diky tomu

je dosahovano u zaméstnanct pocitu, ze vedeni tu pro né je a ne naopak. [11, s.19]
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1.4 Zapojeni vSech zaméstnancii

Klicovym pro uspésnou implementaci a fungovani systému Kaizen je zapojeni zaméstnancii
na vSech Urovnich. [24, s. 23] Pro efektivni zapojeni zaméstnancii je dilezité poskytnout
dostate¢nou motivaci, aby sami zaméstnanci chtéli néco zlepSovat. Podstatnou soucasti vSak
ale je, aby zaméstnanci méli prostor vyjadrit své podnéty na zlepSeni, a zaroven aby byl
poskytnut prostor tyto navrhy na zlepsSeni zrealizovat. Je také smysluplné, aby se navrhy, pokud
mozno, vénovaly problémuim, kter¢ jsou pro firmu aktualné diilezité vyiesit. [30, s. 119] DalSim
dalezitym prvkem pro spravné zapojeni zaméstnanci a fungovani systému Kaizen je osvéta
vSech zaméstnanci a jasné definovani procesu systému Kaizen, zminéni vyhod a moznosti
pouziti — dulezitost systému pro podnik a zaméstnance (pro¢ je zdjmem firmy a jejich

zaméstnancl co nejvyssi kvalita vyrobkl a sluzeb). [38, s. 208]

Do systému Kaizen musi byt zapojeni zaméstnanci od nejnizsich pozic az po vrcholové
vedeni, tzn. od dé€lnickych pozic, udrzbaiti, pracovnikl v administrativé, pfes vedouci
zaméstnance, stfedni management az po TOP management, aby bylo opravdu dosaZeno potfeby

zapojeni VSECH zaméstnancti pro spravné fungovani tohoto systému. [45, s. 103]

a) Administrativni zaméstnanci — u této skupiny zaméstnancii dochazi ve velkém
procentu k nizsi efektivité, nez je tomu u délnickych pozic. Dle zkuSenosti autorky je to
z dlivodu, Ze nejveEtsi pozornost je vénovana procestim spojenych s fyzickym produktem
— jednodusSeji jsou vidét mista, kde dochazi k plytvani a lze je 1épe financné vy¢islit.
Ovsem tato opomijenad administrativni oblast skyta velky potencidl na zlepSeni. Mezi
vyznamna plytvani v administrativé a prostory pro zlepSeni lze zahrnout dlouhé
prib&zné Casy v procesech (napt. ¢ekani u schvalovacich procesti na podpis — at’ jiz
fyzicky, tak elektronicky), duplicitni prace (riizna odd¢leni zpracovavaji stejna data se
stejnym vystupem), cekani na zaslani podklada od kolegti, nadbyte¢ny tisk, zastaralé IT

vybaveni, kdy se ¢ekd na odpoveéd’ programti apod. [45, s. 104]

b) Délnické pozice, udrzba — Tato skupina zaméstnanci je predev§im orientovdna na
zlepSeni v kazdodennich ¢innostech v ramci bezpecnosti prace, funkénost vybaveni

(poruchovost), ergonomii, plynulejsi vyrobu, aj. [45, s. 104]

¢) Vedouci zaméstnanci — tito zaméstnanci by méli stimulovat a tvofit vhodné prostredi
pro systém Kaizen u pozic, které maji pod svym vedenim. Dtlezitym krokem je zlepSeni
komunikace s d€lniky, podpora ndvrhii od zaméstnancii a udrzovani moralky na

pracovisti. [24, s. 27] [49, s. 187]
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d) Stfedni + nizi management — Ukolem této skupiny je iniciovat zaméstnance
k podéavani zlepSovacich navrhii. Podstatnym bodem je nastaveni cilii a zodpovédnost
za jejich plnéni. Ty by mély korespondovat s celopodnikovymi cili. Zaroven je v jejich
kompetenci zaméstnance pravidelné¢ Skolit a podpora pii osvojovani jednotlivych

nastrojii a dovednosti podstatnych pro Kaizen. [45, s. 27]

e) TOP management — Clenové TOP managementu by svymi navrhy na zlepseni méli
podnécovat ostatni zaméstnance k podavani jejich vlastnich navrhi. Dulezité je vSak
dostat tyto zrealizované navrhy od TOP managementu do podvédomi tfadovych
zaméstnanct. Dal$i odpovédnosti managementu na této urovni je udrzovat zavedeny

systém a podpora realizace zlepSovacich navrhti s piinosem. [45, s. 103]

1.5 Principy Kaizen systému

Aby bylo mozno implementovat a mit Gspésné zavedeny systém Kaizen, je zapotiebi, aby
byly zavedeny urcité nastroje a ovladat dané pfistupy, a zaroven mit urcitd opatfeni se

stabilizovanym systémem v podniku, napf.:

- management;

- Just in Time — systém dodévek ,,Pravé vCas®;

- udrzba stroju a zafizeni,

- kaizen — zlepSovaci navrhy;

- cyklus PDCA (zminén v samostatné kapitole);

- standardizace (zminéno v samostatné kapitole);

- A

V ptipad¢ managementu je dilezité, aby sledoval a fidil, zda jsou jednotlivé ¢innosti ohledné
Kaizen udrzovany s ohledem na plnéni cili a zaroven tyto cile ur€oval a aktualizoval je

s ohledem na vysledky plnéni (napt. KPI). Tyto cile je zaroven potieba stanovovat v souladu s

pravidlem SMART.

Zkratka SMART je slozena z po€atecnich pismen jednotlivych charakteristik, jez pochazeji

z angliCtiny. Jednou z nejcastéji pouzivanych definic je:

1) S (Specific) — Konkrétni: Cile, kterych chceme dosahnout by mély byt konkrétni a jasné

definované.
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2) M (Measurable) — Méfitelné: U cili by mélo byt mozné vyjadtit zménu ¢i postup a
zmé&fit ji.

3) A (Achievable) — Dosazitelné: Nemély by byt urceny cile, kterych nelze dosahnout.
Meély by byt splnitelné.

4) R (Realistic) — Relevantni: Cile maji pro podnik vyznam a je mozné jich dosdhnout

s aktualné dostupnymi zdroji.

5) T (Time-bounded) — Casové ohrani¢ené: Pro cile je uréen jasny ¢asovy ramec, do kdy

maji byt splnény.

Dalsi variantou, se kterou se lze setkat je zkratka SMARTER. Kdy pismeno E (Exciting)
vyjadiuje, ze cile by mély byt vyzvou a R (Rewarding), Ze splnéni by mélo piinést

uspokojeni. [38, s. 252]

1.6 Kaizen vs. Inovace

Zlepsovaci proces lze rozdélit do dvou zékladnich skupin. Jednu skupinu tvoii Kaizen a
druhou inovace. Oba pojmy vyjadiuji po jejich vyuziti zménu, ale 1i8i se rozsahem a zplisobem
prib&hu zmény. Kaizen 1ze definovat jako zménovy proces a zlepSeni v malém métitku. Oproti
tomu inovace jsou zlepSenim, které¢ vyzaduje velké investice (at’ uz ve smyslu €asu, penéz ¢i

jinych zdrojit) do vybaveni, technologii nebo naptiklad vyvoje. [24, s. 26]

Vyhodou systému Kaizen je, Ze kjeho zavedeni ve spolecnosti poslouZi napiiklad
jednoduché nastroje kontroly kvality a ,,selsky rozum®. Neni tedy nutné vyuzivat moderni
technologie a néstroje a diky tomu se jedna o nendro¢ny projekt s ohledem na finance. Naopak
pro inovace je dilezité technologické a technické zazemi podniku na vysoké urovni, se kterym
je spjata potieba investic. DileZitou soucasti pro uspésné inovace je vSak kromé samotnych
kreativnich myslenek pro tvorbu inovativnich sluzeb a vyrobkil i schopnost spole¢nosti tvorby
novych procest, zavadéni zmén a speésné tidit projekty. V prostiedi, které neni schopné téchto
dualezitych soucasti pro uspésné inovace dochazi k tomu, Ze projekty zkrachuji na nemoznosti
dotahnout inovace k GspéSnému konci. [44, s. 21] Benefitem vysoce inovativnich firem je, Ze
kromé& téch ekonomickych (zisky), ze uspéch firmy ma pozitivni vliv na vykonnost jejich
zaméstnancu. [44, s. 10] Jako dalsi rozdil mezi Kaizen a inovacemi lze uvést naptiklad to, ze
inovace jsou zaméteny na penize a technologie, kdezto Kaizen je orientovan na lidi. [24, s. 42-

45]
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Samostatnou oblasti je poté tidrzba, kdy o zdokonalovani nejde, ale jedna se pouze o udrzeni

aktualniho stavu provoznich, technologickych a manazerskych standardu. [24, s. 25]

Diky tomuto rozdéleni a definovani rozdilu mezi Kaizen, inovacemi a udrzbou lze odvodit,
jak se rozd¢€luje pouziti a vedeni Kaizen a inovaci mezi jednotlivymi urovnémi zaméstnancti

v ramci podniku, které 1ze vidét na Obrazek 2.

Vrcholovy management Inauace_/ /
Stiedni management / Kaizen /

Vedouci pracovnici / Udrzba
Délnici; pracovnici /

Obrazek 2: Zavislost pracovnich pozic na tdrzbé, kaizen a inovacich

Zdroj: Vlastni zpracovani dle [23, s. 4]

Diky tomu lze usuzovat, Ze d€lnici a vedouci pracovnici vénuji podstatnou ¢ast pracovni doby
udrzbé a zlepSovani pomoci Kaizen. Oproti tomu vrcholové vedeni je orientovano zejména na

inovace (1 s ohledem na prosazovani potifebnych investic).

1.7 Cyklus PDCA

Zakladnim pfistupem k neustalému zlepSovani je cyklus PDCA, neboli také Deminglv
cyklus ¢i Shewhartiiv okruh, ktery je zaloZzen na principu neustalého kolobéhu ¢innosti, jez ma
své opodstatnéni. Tento cyklus je rozdélen do 4 ¢asti, kdy kazdou ¢ast znazornuje jedno
pismeno, jez vychazi z anglickych slov: Plan-Do-Check-Act. V cestiné se muzeme setkat
s riznym ndzvoslovim, v této praci bude pouZito: Planuj-Proved-Ovéi-Jednej. Bliz§i popis

jednotlivych krokt cyklu je popsan nize:
1.7.1 Plan

Klic¢ovou ¢asti cyklu PDCA je faze planovani, bez které neni mozné uspokojive naplnit dalsi
faze cyklu a tento nastroj nasledné postrada smysl, pokud je jiz prvni ¢ast uchopena Spatné.
Podstatné je oblast, které se vénujeme, jasn¢ analyzovat a ziskat potfebna Cisla, data, fakta a
oblast zmapovat z riznych thli pohledu a provést kvantifikaci. Vytvotfeni dobrého planu
nevznikne omylem. Dle Toyoty by tato faze méla zabrat nejvice Casu, 1 kdyz se mizeme setkat
se zobrazenim, kdy jednotlivé faze cyklu jsou rozdéleny do stejné velkych kvadrantt. V praxi
by vsak ke stejné ¢asové dotaci na jednotlivé oblasti dochazet nemélo. Poté, co je aktudlni stav

dostateCn¢ zmapovan, je dilezité se ujistit, ze situace byla spravné urCena a byla nalezena
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kotfenova pficina. Zarovei je potieba jasn€ urcit odpovédnosti, jaké kroky maji byt kym a kdy
provedeny pro Uspésné planovani implementace a stanovit méftitelné ukazatele dle SMART
pravidla, které jsou schopné kvantifikovat tispéSnost realizovanych zmeén, které davaji jasny cil,
¢eho ma byt dosazeno. V ptipade netspésné realizace zmeény je diky témto kroktim jasné, zda

neuspéch byl zplisoben nedostatkem porozuméni problematiky, ¢i chybnou realizaci.
1.7.2 Do

Po naplnéni vSech nalezitosti faze planovani 1ze piistoupit k samotné realizaci zmény. V této
fazi jsou realizovany vSechny nalezitosti z ¢asti planovéani. Dodrzeni jednotlivych soucésti
urcenych v prvni fazi je podstatné z divodu, aby nedochézelo k odklonu od jasné urcenych cilt.

Tuto ¢ast Toyota povazuje za fazi testovani hypotézy.
1.7.3 Check

Ve tieti fazi dochazi k potvrzeni, ze doslo ke skutec¢né pfesnému porozuméni problematiky
z taze planovani a k ovéteni vysledkl z faze ,,Proved™. Pokud métitelné vysledky koreluji se
zadanymi cili, které byly uréeny v prvni fazi, Ize fici, ze doslo k porozuméni problematiky a
k uspésné realizaci. V opacném piipad€ je potieba dalsi zkoumani, pro€ ne, a jesté¢ podrobnéji
provést porozuméni problému. Na zavér je dualezité projit implementacni plan, zda byl

proveden, jak bylo planovano. V opacném ptipadé, z jakych divodi ne.
1.7.4 Act

V posledni fazi dochazi ke standardizaci nového postupu, aby nedochéazelo k navratu do
puvodniho, nezddouciho (nevyhovujiciho) stavu. Podstatné je sdileni této skuteCnosti, napft.
nového postupu, v ramci firmy, aby kazdy byl obeznamen a fidil se dle novych instrukci a
zarovenn informovani o benefitu nastalych zmén. Také je dilezité, aby byl novy postup

vyzadovan. [15, s. 25-26]

Na zavér je dilezité zminit, Ze stejné tak, jako se vyviji svét, tak by mélo dochazet
k ustavicnym zménam i v rdmci podniku. Proto by se firma neméla spokojit s provedenim
jednoho PDCA, ale stale do budoucna jednotlivé oblasti posouvat k lepsimu. Také se mtiZe stat,
ze cyklus PDCA je potieba provést vickrat i zjiného divodu nez pouze ke zlepSeni jiz
zlepSeného stavu. Jak bylo zminéno vyse, jednotlivé kroky cyklu mohou selhat a je tedy potteba
,roztocit kolo PDCA znovu, dokud neni dosazeno kyzeného vysledku. Takovy kolobé¢h lze

vizualizovat viz Obrazek 3 nize:
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Zdroj: [50]
1.8 Standardizace

Obrazek 3: Demingtv cyklus

Jak bylo vySe zminéno pro spravné fungovani podniku a dodrzovani postupi je podstatna
standardizace. Aby bylo mozné mit v podniku efektivni oblast Kaizen, je dilezité mit dikladné
zmapované standardy a postupy, které se ve spolecnosti vyuzivaji. Diky tomu je jasné uréeny

prvotni bod, od kterého se Ize odvijet pii zlepSovani. [24, s. 89]

U faze Act — Jednej bylo uvedeno, Ze je potfebné vyzadovani dodrZzovani zavedenych
postupt. K tomu je dilezita disciplinovanost zaméstnancii. Tudiz vedeni spole¢nosti by mélo
zajistit, aby zaméstnanci byli s t€émito postupy a veSkerymi standardy obeznameni a dochazelo
k jejich dodrZovani pfi pracovnim vykonu. Timto je podminéno samotné zlepSovani. [24, s. 91-

92]

Prostor pro zlepSovani je tvofen takovymi standardy, které maji jasny proces pro lehke
pochopeni a urcitou flexibilitu. Diky tomu je zajisténo podnécovani zaméstnanct k prichdzeni
snovymi alternativami pro zjednoduSeni jejich ndplné prace a ndslednou tvorbu novych
standardt. V pfipad€, Ze je na zakladé navrhu na zlepSeni od zaméstnance novy standard
doopravdy implementovan, ziskava pocit, ze ptispél ke zlepSeni firmy a byl uzitecny. [34, s.

191]

Jak bylo zminéno, Kaizen znamena zménu k lep$imu, kterou l1ze dosahovat pomoci riznych
podpiirnych néstrojli a principtl, jako jsou standardizace, PDCA cyklus apod. Aby bylo vSak
zavedeni Kaizenu v podniku Gspésné, je dilezité budovat Kaizen kulturu, napt. pomoci Skoleni
jednotlivych metod, podnécovanim zaméstnancii ke zlepSovani, naptf. pomoci systému
zlepSovani, kde je ovSem dulezité podnitit zaméstnance, aby sledovali své prostiedi otevienyma
o¢ima, méli odvahu upozornit na nedostatky, aniz by vadilo, Ze se do samotného zlepSeni

nezapoji. Je mozné vyuzit i systému odmén, kdy Ize ze zacatku ohodnocovat i drobné ptinosy
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a cilit na kvantitu. Poté, co jsou zaméstnanci vice v souladu s nastupem této kultury, je vSak
potieba fazi kvantity upozadit, jelikoZ by méla opacny efekt a pomalu se zaméfovat vice na
kvalitu jednotlivych zlepSeni. V nejlepsim ptipad¢, kdy je kultura Kaizen dostatecné
zakofenéna, by meéli zaméstnanci pirichazet se zlepSenimi, aniz by vyzadovali odménu a
pfichazet s nimi z potfeby vyvoje a posunu spolecnosti a brat zlepSovani jako pfirozeny proces

a soudast zivota.
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2 ZLEPSOVANI PROCESU V ADMINISTRATIVE — VYBRANE METODY

V této kapitole bude rozebrano zlepSovani procesti a vybrané néstroje Leanu k tomu uréené,

které 1ze vyuzit. Zminéni téchto nastroji je dilezité, jelikoz jsou velmi tizce spojené s Kaizeny.

Pro zlepSovani procest se vyuzivaji rizné€ nastroje Leanu. Dle autorky je pojem Lean ve
velkém procentu piipadl (zaloZzeno na dlouhodobé zkusenosti s proskolovanim zaméstnanca
v prub&hu nastupniho dne na zdklady Leanu, infomaci o Lean oddéleni a zlepSovacich navrhii
— Kaizentl) chapan pouze jako $tihla vyroba a Kaizeny pfevazné jako zlepsSeni vztahujici se
k vyrobé. D4 se vSak fici, ze 1 kdyZ néstroje Leanu jsou z velké ¢asti mifeny na procesy se
samotnou vyrobou a fyzickym produktem, kde 1ze nejlépe kvantifikovat finance a Cas, tak je
stale veétsi daraz kladen i na zlepSovani administrativnich procesi, kde jiz samotné plytvani

nemusi byt na prvni pohled patrné a htife se identifikuje.

Dle autorky je potieba neopomijet administrativni procesy, jelikoZ v této oblasti 1ze nalézt
prostor pro zlepSeni s prekvapivymi vysledky a moZnymi tGsporami. Soucasna doba a vyvoj
technologii umoznuje napt. zautomatizovani rutinnich ikonti pomoci administrativnich robot,
vyvoj aplikaci apod. Nejprve je vSak nutné samotny proces zmapovat, aby bylo mozné urcit
nejlepsi feSeni pro optimalizaci. NiZe je zminéno par nastrojii. Nejprve je identifikovano 7+1
druhti plytvani, jejichz eliminace by méla byt nedilnou soucasti kazdého zlepSeni a nasledné

vyuziti v ramci Makigami nastroje pro zmapovani procesu jako takového.

2.1 7+1 druhu plytvani

Pii zlepSovani administrativnich/vyrobnich procest je nejprve ditlezité znat jednotlivé druhy
plytvani, aby bylo jednodussi je identifikovat. Lze fici, Ze se Zddny podnik (v kontextu prace
vyrobni) nedokéaze obejit bez Cinnosti, které jsou pro vyrobu/administrativu nepotifebné a tim

dochazi k plytvani.

Dle Masina a Vytladila definuje plytvani pfi duSevni a manualni aktivité ,,vse, co
nepridava produktu hodnotu nebo ho nepriblizuje k zakaznikovi“. Opakem jsou pak ¢innosti
generujici pfidanou hodnotu nebo aktivita, za kterou je zékaznik ochotny zaplatit. [37, s. 44-
48)] Zaroven se lze v odborné literatufe setkat s tim, Ze se pro lep$i zapamatovani druhi

plytvani naptiklad uzivaji zkratky TIMWOODS ¢i DOWNTIME, neboli v ¢estiné€ prostoje,
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kde kazdé¢ pismeno slova oznacuje 1 druh plytvani. Na Obrazek 4 viz nize jsou zndzornény

tyto jednotlivé druhy plytvani.

Transport a manipulace Nadbytecné zasoby
__I*N &
>
Zbyteéné pohyby Cekani
_—'Z’
-
Nadvyroba Zbytecné operace
.0.0
EEE
- @
> Nevyuziti
Vady, opravy a zmetky lidského potencialu
® i
<

Obrazek 4: 7+1 druht plytvani

Zdroj: Vlastni zpracovani dle [5]

2.1.1 Transport a manipulace

vvvvv

zadnou ptidanou hodnotu. [53] Pro odstranéni tohoto druhu plytvani je potieba preuspotadat
pracovisté a upravit (zjednodusit) pfepravu mezi nimi na nejvice vhodnou ¢i nejkrat$i moznost,

popt. ji v idedlnim ptipad¢ upln¢ eliminovat, pokud to je mozné.

2.1.2 Nadbyteéné zasoby

Jedna se o redundanci materidlu (nebo vyrobkl a nedokoncené vyroby), které jsou dostupné
zaméstnanciim (nebo zdkaznikiim), 1 kdyz je aktualn€ nepotitebuji. [53] Tyto navic nakoupené
materidly nebo uskladnéna vyroba zabiraji prostor, ktery by bylo mozné vyuzit jinak. Zaroven

jsou v nich ulozené penézni prostiedky, které diky tomu nelze pouzit. DalSim rizikem je
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znehodnoceni téchto zasob (jak uz z divodu zastarani, poskozeni ¢i zkazeni). [34] V ptipadé,

zZe se podafii snizit mnozstvi zasob, 1ze o¢ekavat doprovodné tcinky, napf.:
- Lepsi ptehled na skladovaci plose.
- Mensi naklady na skladovani.

- Méné penéznich prostredkt vazanych k zasobam.

2.1.3 Zbytecné pohyby

Toto plytvani lze identifikovat jako pohyb dokumentii nebo lidi, jezZ podniku nepiinasi pfidanou
hodnotu. [53] Zbyte¢né pohyby mohou nastavat v piipad¢, zaméstnanec nema po ruce vybaveni
nebo material pro vykon prace ¢i operace. S timto je zaroven spojena oblast ergonomie
pracoviste, kdy je potfeba urcit nejkratsSi vzdalenosti a zaroven zatéz pro zaméstnance (ve

smyslu ohledu na zada, karpalni tunely aj.).

2.1.4 Cekani

Lze ho definovat jako dobu necinnosti, zptisobenou nedostupnym materidlem, lidmi,

wrwe

taktu na jednotlivych operacich, coz zplisobuje nerovnomérnost mezi jednotlivymi kroky. Tzn.
Jeden ¢loveék muze byt rychlejsi nez predchozi a nasledné ¢ekd, naopak jinému se miize

hromadit rozpracovana vyroba.

2.1.5 Nadvyroba

Nadvyroba znamend, ze je vyrabéno vice vyrobki/sluzeb, nez je pozadovano zakaznikem.

v

ostatnich druhti plytvani.

2.1.6 Zbytecné operace

Toto plytvani 1ze definovat jako nadbyte¢nou snahu, kterou zadkaznik nepoZaduje a zaroven
neni ochotny za ni zaplatit. [53] Lze si ho tieba predstavit na ptikladu dodate¢né kontroly
vyrobku, podepisovani dokumenti vice osobami, nez je potieba ¢i zadavani stejnych udaji do

ruznych databazi.
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2.1.7 Vady, opravy, zmetky

Toto plytvani generuje dodatecnou praci, ktera zvysuje naklady, plytvani zdroji a zaroven
snizuji spokojenost zakaznika (v ptipad¢, ze dochazi k reklamacim ze strany zakaznika, kdyz
nedojde k odhaleni diive). [53] Cilem kazdého podniku by méla byt vyroba ,,na prvni dobrou*
a jelikoz tyto defekty jsou spojovany s nekvalitnim procesem ¢i materidlem, je nutné je priblizit
k dokonalosti. At uz pomoci Poka-Yoke feSenich, kdy se zaméstnancim zabrani chybnému

provedeni operace, ¢i detekci napi. na kontrolnich automatech.

2.1.8 Nevyuziti lidského potencialu

Jako osmym a zaroven dodate¢nym druhem plytvani se uvadi nevyuziti lidského potencialu
(myslenek, zkuSenosti, schopnosti). Pii tomto plytvani mlze dojit k tomu, ze lidé nebudou
motivovani napi. podavat zlepSovaci navrhy a pfichdzet s novymi myslenkami, jelikoz budou

citit, Ze jejich ndzor nikoho nezajima a nebude nijak ocenén. [22, s. 79-86]

2.2 Makigami

Pro zmapovani administrativniho procesu se vyuziva nastroj zvany makigami, kdy samotné

japonske slovo makigami znamena v piekladu ,,velka role papiru®. [36]

Jedna se o strukturované nahlizeni na proces, kdy se klade dliraz na identifikaci jednotlivych
druhti plytvani. Hlavnim smyslem je porozumeéni stavajicimu procesu, identifikace podptrnych
operaci (procesit), které nemusi byt na prvni pohled viditelné, jak uz bylo zminéno odhaleni
plytvani v kazdém kroku, ur€eni operaci s pfidanou hodnotou a bez ptidané hodnoty, kterych
je potieba co nejvice eliminovat, popf. je maximalné zefektivnit, pokud se bez nich proces
neobejde a zaroven navrhnuti zmén pro eliminaci téchto plytvani a zlepSeni jednotlivych krokt

pro maximalni zefektivnéni procesu.

Prvni, co je potieba je védet, ktery proces ma byt analyzovan metodou makigami
(pravdépodobné na zadost vlastnika procesu, managementu apod.). Nasledné je potieba slozit
tym, ktery bude slozen ze zamé&stnanc, ktefi do procesu pfispivaji svou praci a v urcité fazi do
n¢j vstupuji (nemusi se jich tykat cely proces, mohou mit pouze na starost podplirné operace) a
zaroven moderatora/facilitaitora makigami workshopu, ktery bude zucastnéné, jako odbornik na

tuto metodu, provazet a usmérnovat myslenky.

Jak jiz bylo zminéno vySe, v piekladu slovo makigami znamenaé ,,role papiru“, tudiz je

potieba mit nejlépe Sablonu s pfedpfipravenym ,,formulafem® na makigami viz Obrazek 5 ve 2
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kopiich. Na jedné Sablon¢ je zndzornén aktuélni proces a na druhé je nasledné vytvoren proces

po navrzenych zlepSenich.

MAKIGAMI Proces: Datum:
¥ Lidé/ Oddéleni Shrnuti
Operace »
-
1 o)
Qe
o
2 =
4
g
3 e
4
O
5 o
Q
6 —
=
-
a
Data / Média Q
Pribézny gas E’r&béény éas
Cas operace Cas operace
Pfidana hodnota Pridana hodnota
Plytvani
Problémy a navrhy
na zlepseni

Obrazek 5: Makigami Sablona

Zdroj: Vlastni zpracovani

V soucasné dobé¢, 1 s ohledem na probihajici koronakrizi, se ¢im dal vice aktivit pfesouva do
online prostfedi. Lean aktivity nejsou vyjimkou. Pro makigami workshop lze vyuzit néstroje

Whiteboard, kde 1ze pii workshopu provadéném pies MS Teams tvofit mapu procesu.

Poté, co jsou k dispozici zdroje ve formé lidi a podkladd, je mozné zahajit workshop. Na
uvod je predstavena metoda vSem zucastnénym, je popsan dotéenymi osobami proces a
nasledné se jednotlivé kroky procesu vypisuji (napf. na post-it papirky) a umistuji do mapy,
kdy 1 krok = 1 buiika. Zaroven je nutné davat pozor, kam je krok umistovan s ohledem na
fadky. V tadcich jsou vyznacovany jednotliva oddéleni, popt. osoby, které do procesu vstupuji.
Diky tomuto dodrZzovani sloupcti a fadkli v map¢ vznikne piehledna vizualizace celého procesu.
Dalsi nezbytnou soucasti je k jednotlivym kroklim napsat do spodni ¢asti Sablony samotny ¢as
operace (jak dlouho opravdu krok trva) a zdroveil pribézny cas (jak dlouho ve skutecnosti

operace zabere, tzn. vcetné ¢ekani na podpisy apod.). Jiz v této fazi, kde se zaznamendavaji
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jednotlivé kroky mohou ptichazet jednotlivé napady na zlepSeni. Je vhodné je okamzité¢ umistit
pod dany krok dold na Sablonu do ¢asti ,,Problémy a navrhy na zlepSeni®, aby podnét nebyl

zapomenut.

Nasledné je potieba urcit kroky, které maji pfidanou hodnotu a které ne (na ty bez ptidané
hodnoty je zvlasté potieba se zaméfit, jak jiz bylo zminéno dfive, za tyto kroky ndm zakaznik
neni ochotny zaplatit). Pravdépodobné v kazdém procesu neni mozné eliminovat vSechny
kroky bez piidané hodnoty. Je mozné, ze nékteré kroky bez ptidané hodnoty jsou pro proces
klicové a nelze je tedy zruSit. RozliSeni téchto krokti 1ze provést napt. pomoci fixy nebo
samolepek v zelené a Cervené barve, kdy zelena = krok s pfidanou hodnotou a ¢ervena = krok
bez ptidané hodnoty. Dal$im bodem je rozliSeni €asii operace na Cas s pfidanou hodnotou a ¢as
operace, ktery znamena plytvani. VSechny tyto ¢asy jsou zvlast’ po fadcich secteny. Posledni

s¢itani probiha v map¢ procesu, kdy jsou secteny kroky v jednotlivych tadcich.

Poté, co je kompletné zmapovan aktudlni proces, ptfichazi na fadu druhd Sablona pro
makigami. Princip je stejny, dochazi vSak k vytvofeni nového procesu, kde jsou zapracovany
navrhy na zlepSeni. Nasleduje sepsani jednotlivych podnéti na zlepsSeni, aby byl vytvofen
seznam otevienych bodt (LOP = List of Open Points), na kterych je potieba pracovat, aby bylo
mozné zmapovany proces zefektivnit. Pro lepsi prioritizaci ukoll 1ze vyuZit tzv. matici priorit,
kdy na svislé ose je zndzornén dopad a na ose horizontalni snadnost realizace. Je vhodné zacit
implementovat body, které skoncily v kvadrantu s vysokym dopadem a lehkou implementaci,
poté velkym dopadem s naro¢nou implementaci, stejnd véha je ptikladdna bodim, které¢ maji
nizky dopad a jsou lehké na implementaci a na zavér body v kvadrantu, které maji maly dopad
a jsou naro¢né na realizaci. U nich je potieba rozhodnout, zda usili do nich vlozené ma opravdu

smysl ¢i ne.

K témto vytvofenym bodiim je dilezité urcit odpovédné osoby a terminy splnéni, aby
nedoslo k tomu, ze se na skutecném zlepSeni nebude pracovat a novy proces ziistane pouze na
papife. DalSim podstatnym bodem je plnéni bodi verifikovat a mit prehled o pribéhu

implementaci.

Na zavér je potieba vystupy z makigami workshopu (a naslednou implementaci) komunikovat

a novy proces standardizovat, aby nedochazelo k tomu, ze se proces vrati do pavodniho stavu.

[4]

V této kapitole byly identifikovany jednotlivé druhy plytvani, které jsou dilezité pii

Kaizenech (transport a manipulace, nadbyte¢né zasoby, zbyte¢né pohyby, ¢ekani, nadvyroba,
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zbyte¢né operace, vady, opravy, zmetky a nevyuziti lidského potencidlu). Diky znalosti téchto
plytvani je jednodussi se zaméfit na zlepSovani a je mozné 1épe odhalovat neefektivni ¢asti

procesu.

Nasledn¢ byl pfedstaven nastroj makigami, jako zastupce lean nastroje vhodného na
zefektiviiovani administrativnich procesi a jejich snadnou vizualizaci. Piiklady lean néstroja
vhodnych pro optimalizaci vyroby jsou uvedeny v jiné asti prace.

V nasledujici kapitole dochdzi k zaméteni na lidsky faktor, zjehoz iniciativy pfichdzi

podnéty na zlepseni.
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3 ZAKLADNIi OBLASTI RIZENI LIDSKYCH ZDROJU

V této kapitole jsou zkracené vysvétleny konkrétni oblasti fizeni lidskych zdrojti od samotné
analyzy a vytvareni pracovnich mist, pfes jejich vybér, ptijimani, adaptaci a naslednou péci

s ohledem na oblast Kaizen jez jsou diilezité pro efektivni chod podniku.

3.1 Analyza a vytvareni pracovnich mist

Pro oblast fizeni lidskych zdroju je klicové mit jasn¢ definovana pracovni mista. K co
nejpresnéjSimu urceni popisu prace je potieba, aby personalisté byli jasné informovani o naplni
a obsahu jednotlivych pracovnich pozic. Vstupem pro tvorbu jednotlivych popist prace by méla
byt analyza prace, kdy je zkoumam obsah dané prace. Vystupem této analyzy je seznam
jednotlivych ¢innosti a potfebnych podminek k jejich provadéni. V této analyze lze nalézt
informace napiiklad o organiza¢ni struktuie, planovani lidskych zdrojl, naboru, adaptaci,

vzdélavani, kariérnim rozvoji, hodnoceni, odménovani aj. [9, s. 209]

Dulezitou soucasti je pravidelné revidovani analyzy z diivodu zajisténi co nejaktualnéjsich
informaci s ohledem na vyvoj vnitfnich a vnéjSich vlivii, jako jsou napiiklad vyvoj
informacnich systémi, softwarti, jazykii (napf. vstup na novy zahrani¢ni trh), vyvoj mezd,
zména organizacni struktury apod. [9, s. 212] S témito udaji je poté nutné pracovat a vytvofit a
ziskat jasnou definici pracovni pozice s cilem identifikovat pozadavky na personal na danou
pracovni pozici. Nasledné€ vytvoteni popis pracovni pozice by mél obsahovat idaje, jakou jsou:
nazev dané pozice, misto vykonu, zékladni povinnosti, nadtizeného, vybaveni pro vykon prace,
rizika plynouci z prace. Diky tomuto je mozné vytvoftit pozadavek na zaméstnance, jako jsou
Jjiz zminované jazykové schopnosti, prace s ur€itymi programy, pozadované vzdélani a
podobné. S nejvyssi pravdépodobnosti neni redlné nalézt uchazece, ktery bude spliovat
vSechny pozadavky, ale pfi vybéru zaméstnancti je diilezité nalézt takového kandidata, ktery se
bude nejvice ptiblizovat zadanym pozadavkiim. Zaroven je dilezité¢ zanalyzovat skute¢nou
potifebu a personalni ndklady pracovniho mista — aby nebyl vzneSen pozadavek na nového
pracovnika, ktery neni potieba. Jelikoz tématem této prace je Kaizen, mizeme zanalyzovani
potieby chépat i ve smyslu, Ze v rdmci zefektiviiovani prace a automatizaci procestt muze dojit
k tomu, Ze stavajicimu zaméstnanci je zjednodusena prace, a diky tomu mé kapacitu pro dalsi
¢innosti, které by jinak musel vykonavat novy zaméstnanec. Pfi pravidelné analyze pracovnich
mist jsou tyto zmény identifikovany a Ize tak efektivnéji pracovat s ptipadnou potiebou novych

pracovnich mist.
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3.2 Ziskavani zaméstnancu

Hlavnim smyslem pii ziskdvani a vybéru zaméstnanci by mélo zejména byt ziskani
zaméstnancl v takovém mnozstvi s potfebnymi zkuSenostmi a znalostmi, které budou spliovat

pozadavky podniku na nové lidské zdroje pfi co nejmensich nakladech. [8, s. 343]

Co se tyka zdroju ziskavani potfebnych zaméstnanctl, ty mizeme dle Mértlové ziskat 2
riznymi cestami. Bud’ z internich nebo externich zdroji. [39, s. 49-50] V praxi vétSinou
podniky pouzivaji politiku, Ze nejprve jsou volné pracovni pozice nabidnuty internim
zajemctim, poté (pokud se nenajde vhodny kandidat z internich zdroji) se volné pracovni misto
inzeruje riznymi kanaly — socialni sité, inzertni webové stranky specializujici se na pracovni
silu, aj. Pokud ani tyto mozZnosti nestaci (popf. jako dopln€k k inzerci), podniky vyuzivaji

sluzby headhunterskych agentur ¢i agentur prace.

3.2.1 Interni ziskavani zaméstnancu

Jak jiz bylo vySe zminé€no, vétSinou prvni, k ¢emu se podniky uchyluji, je nabidnuti volnych
pracovnich pozic internim zajemciim. Aktudlni zaméstnanci mohou vyuZzit moznost profesniho
rustu ¢i upln€ zmenit své pracovni zameéteni. Jako hlavni vyhodu lze zminit niz$i ndro¢nost na
finance (neni potfeba platit inzerovani €1 poplatky agenturdm) a zaroven rychlejsi proces pfi
pfijimani a onboardingovém procesu zaméstnance. Takovy Elovek jiz procesy, politiku a
prostiedi firmy zna a rychleji se zorientuje. Zalezi vSak samoziejmé na kli¢ovosti zaméstnance
— zda je nékdo, kdo jeho aktudlni pracovni ndpli zn4, je mozné praci pierozdé€lit mezi ostatni
nebo je nutné hledat nového zaméstnance na jeho ptivodni praci a zaucit ho. Také jsou ziroceny

prostfedky, které jiz byly do zaméstnance vlozeny. Napftiklad ve formé investic do Skoleni,

certifikaci atd.

Interni ziskdvani zaméstnancii vSak skytd 1 nevyhody. Na jednu stranu je vyhoda, Ze interni
zajemce podnik a procesy znd, ale zarovei to lze brat za nevyhodou. Zaméstnanec vétSinou
nepfinese poznatky z jinych firem, nediva se na procesy a fungovani ,,Cerstvyma‘ o¢ima, ale je
mozné se setkat s takzvanou profesni slepotou. Takovyto zaméstnanec miize byt nevSimavy

k riznym nedostatkiim, kterych by si zamé&stnanec piijaty externé mohl vSimnout.

3.2.2 Externi ziskavani zaméstnancu

Jak jiz bylo zminéno vySe, k ziskdvani zaméstnancli z externich zdroji se spole¢nosti
uchyluji zejména v ptipad¢€, ze nenajdou vhodného kandidata z vlastnich zdroja. Pfi tomto

zpusobu jsou vyuzivany zejména sluzby agentur prace, headhunterskych agentur, inzerovani na
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socialnich sitich, aktivni oslovovani pomoci profesnich profili na LinkedInu, veletrhy préce aj.
Jako vyhody se muze povazovat, Ze novy zameéstnanec je pravdépodobné schopny pfijit
s veétSimi zmeénami a veétsi vybeér uchazecl. Mezi nevyhody je mozné zatadit, Ze je potieba vEtsi
Casova dotace na samotny vybér a ptipadné ,,pfetazeni zaméstnance z jiné firmy (v piipadé, ze
neni veden na ufadu prace je potieba pocitat s vypoveédni lhitou pifi nevoli ptivodniho
zaméstnavatele pristoupit na ukonceni pracovniho poméru dohodou k diivéjsimu datu) a vyssi
finan¢ni naklady vynalozené na hledani nového kandidata a zarover i1 ¢as potiebny na zatceni

a adaptaci.

3.3 Vybér zaméstnanci

Zamérem vybéru zaméstnancl je identifikovat, ktery zuchazecii z faze ziskavéani
zaméstnancl nejlépe spliuje pozadavky na nové pracovni misto. Zaroven je i ¢im dal vice
zohlednovan faktor osobnosti adepta — jak zapadne do tymu. Hodnoti se predchozi pracovni
zkuSenosti, praxe, jazykové znalosti, vzdélani, osobnost apod. Dilezitym pii této fazi je, urcit
zaméstnance, ktery bude co nejvice souznét s vizi a misi a aktudlnim a budoucim sméfovanim
spole€nosti. Zéasadnim je, identifikovat takova kritéria pro vybér, kterd budou odrazet
pozadavky na zaméstnance a co nejlépe je bude mozné porovnavat s kompetentnosti adepta.
[31, s. 166] Pfi vybéru lze vyuzit riizné moznosti pro lepsi ur€eni vhodného uchazece:
vypliovani dotaznikili, zkouméani motiva¢nich dopist, Zivotopisti, pracovnich profild na siti
LinkedIn, zptsobilostni testy (jazyk, zrucnost aj.), assessment centra, pohovory apod. Pfi
vybéru zaméstnancl se podniky neuchyluji pouze k jedné moznosti, ale vhodné kombinuji vice

mozZnosti pro co nejlepsi identifikaci uchazece.

3.4 Prijimani zaméstnancii a jejich adaptace

V ptipadé, Ze byl podnik Gspésny a identifikoval vhodného kandidata na pracovni pozici, je
mu nabidnuto misto. Pokud je uchazeCem nabidka piijata, pfechdzi se k samotnému procesu
pfijimani a adaptace zaméstnance. Pracovnépravni vztahy jsou upravovany v zdkoniku prace —
konkrétn¢ zakon €.262/2006 Sb. v aktudlnim znéni. Jiz pfi vytvafeni pracovniho mista je

potieba urcit, jakéa forma pracovniho poméru bude zvolena. Mozné formy:

- Pracovni pomér na dobu urcitou/neurcitou, plny fond pracovni doby 40hodin tydné,

dals$i moznosti je zkraceny pracovni tivazek az na polovinu, tj. 20 hodin tydné.

- Dohoda o provedeni ¢innosti, ktera nesmi v priméru presahovat 20 hodin tydné. Tato

doba se posuzuje za celou dobu sjednani dohody, maximalné vSak za dobu 52 tydnii.
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- Dohoda o provedeni prace, kdy maximalni rozsah prace muze byt 300 hodin

v kalendainim roce.

Vyse byly zminény nejzakladnéjsi druhy, lze se vsSak setkat i s dalSimi, které nejsou pro

hlavni téma prace (Kaizen) stézejni.

Podepsanim pracovni smlouvy mezi obéma stranami (zaméstnanec X zaméstnavatel) je
zalozen pracovni pomér, jez vznikd nastupnim dnem. Povinnosti zaméstnavatele je sezndmit
piijimajiciho zaméstnance s jeho pravy a povinnostmi, které plynou ze smlouvy, a dale

pracovnimi podminkami, podminkami odménovani aj.

Nalezitosti, které pracovni smlouva musi obsahovat jsou nasledujici: zakladni tdaje
(identifikace) zaméstnavatele a zaméstnance, druh a rozsah prace, misto vykonu, den nastupu
do zaméstnani, délka trvani poméru, prava a povinnosti zaméstnavatele a zaméstnance, zpiisob,
jakym bude vyplacena odména. Smlouva se uzavira pisemné ve 2 vyhotovenich, kdy jedno
dostane zaméstnanec a druhé zaméstnavatel. V ptipadé, Zze ve smlouveé neni ur¢ena doba urcita

pro trvani poméru, pracovni pomér vznikéa na dobu neurcitou. [48]

Dalsi povinnosti zaméstnavatele je zajistit vstupni 1ékaiskou prohlidku a zéroven néklady
na vypis ze zdravotnické dokumentace, které vzniknou zaméstnanci, musi byt zaméestnavatelem
proplaceny. U dalSich variant 1ékafskych prohlidek (periodicka, mimotadna, vystupni) jsou

povinnosti stejné. [52, s. 106-107]

Pojem adaptace zahrnuje vSechny Cinnosti, které jsou spojené se seznamovanim nového
zaméstnance s podnikem. Tyka se napf. firemni politiky, prostfedi, kolegl, technologii,
pracovnich povinnosti ¢i seznameni s fizenou dokumentaci. Smyslem je, aby zaméstnanec byl
co nejdiive zatfazen do plnohodnotného pracovniho procesu a orientoval se v podnikové politice

v€. sezndmeni se spolupracovniky a ostatnimi kolegy v ramci firmy. [16, s. 144]

3.5 Hodnoceni zaméstnancu

Hodnoceni zaméstnanct je proces, ktery méa za kol monitorovat zaméstnance a kvalitu
jejich pracovniho vykonu a zarovein mize slouzit jako zpétna vazba. Poskytuje podklady pro
odménovani, potteby Skoleni ¢i rekvalifikace, motivovani, ptfipadny profesni rozvoj aj.
DosaZeni objektivnosti je v§ak pfi hodnoceni zaméstnancl témét nemozné. Kazdy hodnotici je
do ur¢ité miry ovlivnén vlastni intuici, osobnimi sympatiemi apod. a zaroveil se rozhoduje na
zakladé dat a nelze tedy zarucit 100% objektivni hodnoceni. Diky tomu mohou vznikat

konflikty a nesrovnalosti mezi hodnocenimi pracovnich vykonu jednotlivctl, ale vystupem

32



tohoto hodnoceni by mélo byt takové hodnoceni, které bude spravedlivé a zaroven motivujici
k lep$imu pracovnimu vykonu. [20, s. 11] Cilem hodnoceni by nemélo pouze byt urcit podobu
a vysi odméinovani, ale zejména dosdahnout co nejvyssi vyuziti schopnosti a védomosti
zaméstnancl. Jako sekundarni cile hodnoceni zaméstnanct 1ze povazovat ptripadné zlepSeni

vztahu zaméstnanec — zaméstnavatel a motivovani k ndsledovani cilti stanovenych podnikem

[10, s. 14-15]

Hodnoceni jednotlivych zaméstnancti by se mélo orientovat na pracovni vykony, talent,
chovani a potencial na dalsi rozvoj. Hodnoceni pracovniho vykonu by mélo vychazet z plnéni
ukolli zadanych v piredchozim obdobi, béznych pracovnich povinnosti vyplyvajicich z popisu
pracovniho mista a ptipadné tikolti zadanych adhoc. Pti hodnoceni chovani by se mélo vychazet
ze zaméstnancova dodrzovéni firemni politiky ohledné jednani, komunikace apod., dale
z vedeni ptipadnych podfizenych atd. U potencionalu pro dalsi rozvoj se berou v uvahu vlohy

pro dalsi rozvoj, ptinos pro firmu a;.
U hodnoceni zaméstnanct lze vyuzit podptrné prostredky, jako jsou:
- splnéni dfive zadanych ukoli (cild);
- standardy;
- zpétna vazba (napft. zakazniki), a dalsi.

Hodnoceni probiha v ur¢enych intervalech, popf. u vyznamnych milnikti. U intervaltl 1ze
mluvit naptiklad o pololetnim/ro¢nim nebo pribézném hodnoceni a vyznamnymi milniky jsou

myslenky udalosti typu: ukon¢eni zkusebni doby, dokonc¢eni projektu apod.

Hodnoceni mtze byt provadéno individualné (pouze nadfizenym), ale i vice hodnotiteli
zaroven, kterymi mizou byt kolegové (podiizeny hodnoti nadiizeného a naopak), zakaznici,
vyuziti 360° zpétné vazby. Pfi posledni zminované metod¢ je obdrzena zpétnd vazba

zaméstnancem od riznych typt hodnotiteltl. [54, s. 57-64]

3.6 Péce o zaméstnance

vvvvvv

podniku umoziuje lepsi konkurenéni vyhodu na trhu. Cim vice se zaméstnavatel zajima o své
zaméstnance a pifipadné benefity a tzv. work-life balance, tim je atraktivngsi pro ptipadné

uchazece o praci oproti jinym spolecnostem na trhu.

Dle Koubka (2015) Ize péc¢i o zaméstnance rozd¢lit na tii zakladni skupiny:
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1) Povinna péce o zaméstnance — dana zdkony a ptredpisy.
2) Smluvni péée o zaméstnance — dle kolektivnich smluv na urovni organizace.

3) Dobrovolna péce o zaméstnance — dana samotnym zameéstnavatelem. Jak jiz bylo vyse

zminéno, odviji se od potieby ziskani konkuren¢ni vyhody. [31, s. 343]

Nize budou vice rozepsany oblasti povinné a dobrovolné + smluvni péce o zaméestnance.

3.6.1 Povinna péce o zaméstnance
Do povinné péce miizeme kvalifikovat:
1) Pracovni podminky — zajist'uji bezpecné prostiedi pro vykon povolani.

2) Rozvoj zaméstnanci — zaskolovani a zauceni, praxe a zvySovani kvalifikace

zameéstnancu.

3) Stravovani — umoZznéni stravovani zameéstnancli ve vSech pracovnich sméndach.
Vyhrazeni ¢asu a prostoru v dobé pracovnich prestavek na stravu a odpocinek. Muize se
jednat naptiklad o stravenky, stravenkové karty ¢i zavodni kantyny s dotovanymi obédy

(at’ v povinné vysi ptispévku daném zdkonem ¢i ve vyssi hodnoté nad rdmec zakona).

4) Zvlastni pracovni podminky — tyka se zaméstnancli, kterym maé zaméstnavatel
povinnost zajistit zvySenou ochranu pii praci, jakou jsou mladsi 18 let, zaméstnanci se

zdravotnim postizenim apod. [51, s. 146]

3.6.2 Dobrovolna + smluvni péce o zaméstnance

Podminky této péce o zaméstnance jsou obsazeny v ramci kolektivni smlouvy, jeZ se uzavira
mezi zaméstnavatelem a odborovou organizaci. Hlavnim Ukolem odborové organizace je

chranit a obhajovat zaméstnance. [31, s. 344]

Pé¢i zaméstnance a jeji smysl 1ze shrnout nasledovné: ¢im vice jsou zaméstnanci spokojenti
diky péci zaméstnavatele, tim jsou zaméstnanci firmy motivovangj$i k vykonu své prace. To
zajist'uje 1 vyssi uspéSnost firmy.

V této kapitole byly zminény jednotlivé oblasti fizeni lidskych zdroji, jeZ jsou dillezité pro
konkurenceschopnost na trhu. Byly zminény oblasti od analyzy a vytvafeni prac. mist, ptes

vybeér, péci a hodnoceni.

Diky uvdzenému vyuzivani lidskych zdroji dochéazi ke konkurencni vyhodé a zvySovani

vykonnosti podniku pii efektivnim fizeni lidskych zdroji. Dutlezitym prvkem jsou vSak
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zaméstnanci persondlni oblasti s potfebnymi znalostmi a zkuSenostmi z tohoto oboru, aby

vibec bylo mozné dosahnout efektivniho fungovani této oblasti.
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4 MOTIVACE

V ptipadé¢, Ze je v podniku uplatiiovana filozofie Kaizen a je zaveden systém zlepSovani, je
dilezitou soucasti motivace zaméstnancu k jejich proaktivnimu pfistupu k této oblasti. Tato
kapitola diplomové prace je vénovana obecné definici motivace, zdrojim procesu motivace a
zaroven rozliSeni pojmi motivace a stimul, aby bylo mozné identifikovat podnéty, které

zaméstnance motivuji k podavani zlepSovacich navrht a zaroven k jejich implementaci.

4.1 Motiv a stimul

Pod pojmem motiv si lze ptedstavit konkrétni vnitini pfic¢inu chovani, jez vede k uspokojeni
potieb jedince. Motiv ve velké mite predurcuje lidské chovani. Neni to vSak jediné, co chovani

ovliviuje.

Dal$imi vécmi, které ovliviiuji chovéani jsou naptiklad osobnost jedince, psychické
rozpolozeni, zplisob jeho prozivani a dalsi. Lidé jsou motivovani vicero motivy najednou, ne
pouze jednim. Diky tomu, Ze dochdzi ke stfetu vice motivli zaroven nelze predem predurcit
konec¢ny stav. V pfipad¢€, ze dochézi ke stfetu motivi, které maji podobnou orientaci, se tyto
motivy vzdjemné podnécuji. V opa¢ném piipadé nikoliv a miize dojit k uplné demotivaci. [41,

5. 334]

Stimul je oproti motivaci potiebné odlisit. I kdyZ jde o pfibuzné koncepty, nemaji stejny

smysl a byvaji ¢asto ve spolecnosti zaménovany a pouzivany jako synonyma.

Jak bylo zminéno vySe, u motivu jde o vnitini pisobeni na chovéani. U stimulu tomu je
naopak. Stimulem se rozumi vné&j$i ovliviiovani psychiky jedince, které vede ke zménam
v chovani. Ve vétsiné pripadl k tomu dochazi na popud chovani jiného ¢lovéka a diky tomu

dochazi ke zméné motivace. [13, s. 223]
Stimuly maji riznou podobu, Ize je rozd¢lit na:
a) hmotné — mzda, odmény, vybaveni;
b) nehmotné — uznani, Cas;
¢) finan¢ni — mzda, dotace, bonus, prémie;
d) nefinan¢ni — zarucni doba, kvalita;
e) pracovni — tkol, norma, nafizeni,

f) mimopracovni — zivotni uroven, bydleni;
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g) prospésné — sport, 10zvoj;
h) Skodlivé — alkohol, drogy, nikotin. [18]

Z téchto druhti stimulti Ize pfi vyzkumu odvodit, které podnéty budou nejlépe ovliviiovat i

zapojeni zaméstnanct v ramci Kaizen.

4.2 Charakteristika motivace a jeji proces

Slovo motivace pochazi z latinského slova ,,movere”, jez znamenad pohyb. Vyjadiuje
vSechny vnitini 1 vnéjsi podnéty a potieby, které nas vedou ke konkrétnimu cili, jednani ¢i
¢innosti.

Proces motivace Ize charakterizovat jako model, ktery je vztazen k potiebam a zaroven
motivace je iniciovana at uz védomym ¢i nevédomym zjiSténim neuspokojenych potieb.
Potieba, jez neni uspokojena pfertsta v touhu po jejim naplnéni. Nasledné je vytycen cil, diky
jehoz naplnéni urcitymi podniknutymi kroky dojde k uspokojeni potfeby. Pro uspokojeni
potieb vsak vyzaduje kazdy jedinec rozdilny ptistup. To je zpisobeno tim, ze kazdy ma rozdilné
potteby, cile a k jejich naplnéni podniké individualni kroky. Diky tomu neni mozny jednotny
pfistup k motivaci a aplikovat ho plosné. Kazdy jedinec ma jinou hranici, co povazuje za

dostate¢nou motivaci a co jiz ne. [8, s. 219-225.]

Motivaci si lze predstavit jako urcity podnét, ktery ovliviiuje lidi takovym zplisobem, Ze se
diky tomu za¢nou chovat ur¢itym stylem. Mezi zakladni pilife motivace patii: smér, poté snahu
a na zavér netinavnost. Smér 1ze chépat jako to, co jedinec chce provést. Snaha je Usili, kterym
danou Cinnost provadi. Poslednim pilifem je netnavnost, kterou Ize charakterizovat jako ¢asovy
usek, po ktery se snazi pozadovaného vysledku dosdhnout. K motivaci dochazi, pokud si lidé
mysli, Ze bude jejich jednanim dosaZeno urcitého cile a zaroven jeho dosaZeni bude spjato

s ur¢itou odménou.

Vnimani vlastnich potteb, hodnot a motivi jedincem, jez vylepSuji ucinnost podnéti, které
zvySuji vnitini motivaci zaméstnancli bylo charakterizovano prof. Johnem Adairem — tzv.
modelem tfi kruhti. V tomto modelu jsou vyznaceny 3 vzajemné se ovlivitujici okruhy potieb
— pracovat na skupinovém tkolu, shoda v tymu a individualni potieby jednotlivce. Kazdy kruh
ma vlastni motivacni silu, kterou je ovliviiovan. V podnikové sféfe jsou zaméstnanci (jako
jednotlivcei), pii plnéni zadanych ukoll, ovliviiovani zdroven motivy a stimuly, a diky tomu je

samotnd motivace zesilenéj$i. Motivy jsou chapany jako vnitini podnéty (napf. potieba uznani)
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a stimuly jako vnéjsi (napf. finanéni odména). Samotnou vizualizaci modelu 1ze vidét viz

Obrazek 6. [6, str. 15-17.]

VaV,

Obrazek 6: Model tfi kruhu

Zdroj: [19, s. 101]

4.3 Zdroje motivace

Aby byla pochopena motivace jedincd, je podstatné nejdiive porozumét, které elementy ji
ovliviuji a z ¢eho samotné motivovani pochazi. Zjednodusené Ize fici, ze zdroje motivace jsou
ty okolnosti, které¢ samotnou motivaci vytvaii. Tyto okolnosti ovlivituji chovani jedince, ktery

se nasledné zamétuje konkrétnim smérem. Do zdroji motivace se fadi:

a) Potieby — potifeby ma kazda bytost na zemi. Je to zdkladni element motivace, kterou si
muzeme i nemusime uvédomovat. Pokud ma jedinec uréitou potiebu, lze fici, Ze citi
nedostatek, ktery se snazi odstranit. [43, s. 263] Nejznamg¢jsi teorii, kterd se zabyva
potfebami, je Maslowova hierarchie potfeb. V ptipadé€, ze je uspokojena niz$i potieba,
je dilezité pro jedince naplnit dalsi, kterd je v hierarchii vySe. Déleni potfeb do 5

zakladnich oblasti je nasledovné:

fyziologické — hlad, Zizeni apod.;
- bezpeci a jistota;

- potieby socialnich vztaht;

- (cta a uznani;

- seberealizace.
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Grafické znazornéni Maslowovy hierarchie (teorie) potieb je na Obrazek 7 viz nize.

Seberealizace

Potreba uznani

Socialni potreby

Potreba jistoty a bezpeci

Fyziologické potreby

Obrazek 7: Maslowova hierarchie potieb

Zdroj: Vlastni zpracovani

b) Navyky — jsou to Cinnosti, které se opakuji v pritbéhu Zivota. Tyto aktivity se u clovéka

utvareji jiz v détstvi (vedou nas k nim rodice, Skola, utvareji se v prubéhu let).

c) Zajmy — Zajmy si lze vylozit jako motiv. Jedinec se zamétuje na urcity jev, ktery ho

podnécuje s urcitou pravidelnosti.

d) Hodnoty — Cokoliv, s ¢im jedinec pfichazi do styku je podrobeno jak k poznavani, tak k
hodnoceni. K témto skutecnostem pfifazuje urc€ité hodnoty, priority, vyznamnosti a

podobng.
e) Idealy — Vznikaji ovliviiovanim v rodin€¢ a dal$imi autoritami v prubéhu utvafeni
osobnosti jedince. Jednd se o mySlenky a predstavy, které jsou jedincem chténé a

pozitivn¢ vnimané. Na dosahnuti cile jsou poté soustiedény jeho snahy. [13, s. 224-230]

4.4 Odménovani a motivace zaméstnancu

Podstatnou soucasti pracovniho procesu je zavedeny systém odmén, ktery je motivujici, a
tim napomaha k uspokojeni seberealizace a potfebné tirovni pracovniho vykonu. Stale vice se
1ze setkat s tim, Ze fizeni lidskych zdroji neni spjato pouze s financni odménou, ale 1 dal$Simi

vyhodami, které maji za cil Cinit zaméstnance spokojeného a uspokojit potieby organizace.
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Tento systém by mél byt promysleny, transparentni a jasn€¢ definovany, aby bylo mozné ucelné
odménovat pracovniky spravedlive, dle jejich piinosu pro organizaci. Podstatné je tento systém
odménovani vytvorit, implementovat a standardizovat, aby byl zavedeny systém udrzitelny a

v ptipad¢ nutnosti ho dale rozvijet na zaklad¢ potieb a vyvoje okolnich vlivi. [§]

Odménovani zaméstnanci ma oporu i v zakoné. Konkrétné v ¢asti 6 zdkona 262/2006 Sb.
zakoniku prace o odménovani za praci, odmeén¢ za pracovni pohotovost a srazky z pfijma ze

zakladniho pracovnépravniho vztahu.

Motivace a odméinovani spolu uzce souvisi. Nadiizeni podporuji motivaci zaméstnancti
k plnéni ukoll a dalSich firemnich potieb. Pokud jsou zaméstnanci GspéSné motivovani, 1ze to
zpozorovat na jejich vykonnosti. Je potfeba si uvédomit, ze motivaci lze rozdélit do dvou

nejzakladnéjsich skupin:
- Vnitini motivace (potieba lasky, uznani apod.)
- Vng¢jsi motivace (penize, benefity apod.) [56, s. 106-108]

V této kapitole byl popsan samotny proces motivace, aby bylo Iépe pochopeno pozadi
podnéti, které zaméstnance vybuzuji k uréitym ¢innostem, které mohou spolecnosti napomoci
1épe pochopit pohnutky zaméstnanctli a spravné impulzy, které pfiméji zaméstnance se zapojit
do Kaizen. Zaroven byly zminény druhy motivace a stimulli a moznosti odménovani pro
prohloubeni a spravné motivovani zaméstnancli v rdmci zlepSovani. V idedlnim ptipadé by
s ohledem na zlepSovani bylo nejlepsi, kdyby zaméstnanci ptichédzeli s napady diky vnitinim
pohnutkdm a vlastni motivaci, aniz by bylo nutné je motivovat napf. finanéni odménou.
Z tohoto diivodu je ale vSak nutné spravné zavadéni Kaizen kultury, jez bylo zminéno v prvni

kapitole.

V nésledujici praktické casti diplomové prace je predstavena metodologie vyzkumu

potiebné pro zodpovézeni vyzkumné otazky této prace.
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5 MOTIVACNI FAKTORY

K zapojeni zaméstnancti a odpovédnosti za vystupy jejich prace slouzi riizné motivacni

faktory, neboli systém pracovni motivace.

Kazda firma mé vétSinou vytvofen vlastni individualni systém pro motivaci svych
zaméstnancu. Jako prostfedek pro stimulaci zaméstnancii miizou slouzit riizné odmény. [7, s.

1-3]

Byly charakterizovany rizné druhy stimulace, jako napiiklad tresty, pochvaly a materialni
odmény. Je vSak dileZzité si uvédomit, Ze u kazdého zaméstnance je mira stimulace rozdilna.

[47, 5. 199]

Vedeni, které ma za cil motivovat pracovniky, by mélo nejprve zjistit, jaké pobidky jeho
zaméstnance motivuji. Podstatné je zjistit, jaka je motivacni struktura zaméstnanci, jelikoz pii
nepochopeni dochdzi ke snizovani produktivity. Poptfipad¢é nespravnad motivace zaméstnanct

muze vést k ¢iniim, které jsou v rozporu se z4jmy dané spolecnosti. [55, s. 33]
Faktory motivace Ize rozdélit do dvou nasledujicich skupin:
1.) Finan¢ni nastroje

2.) Nefinancni néstroje

5.1 Financ¢ni nastroje motivace
Do téchto nastroju 1ze zatradit naptiklad systém odménovani a uznani pomoci odmén.

V ptipadé systému odménovani, maji finan¢ni pobidky podstatny vyznam. Lze fici, Ze tento
faktor motivace je nejstarSim a hlavnim prosttedkem stimulace. Jeho ucinek vSak nejde
pausalizovat, jelikoz kazdy zaméstnanec ma jiné naroky na vyplatu. Diky tomuto faktoru se

mulZe zaméstnanec srovnavat s ostatnimi pracovniky, a posuzovat sviij piinos ¢i vykonnost.
Dal8im faktorem je uznani pomoci odmén, kdy samotné uznani mtize nabyvat dvou forem.

A to bud’ Ustni, ¢i hmotné. Sem miZeme zatadit napiiklad vys$s$i mzdu, povySeni ¢i penézni

odménu. [8, s. 42] Dle Chalupové se sem fadi i odmény, jako jsou riizné piispévky na pojisténi,

kulturni a volnocasové akce, dopravu, zaméstnanecké slevy, sluzebni vozy, aj. [21, s. 54-55]
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5.2 Nefinanc¢ni nastroje motivace

Jak jiz bylo zminéno v ptfedchozi kapitole, zaméstnanci radi uspokojuji i své vyssi potieby
nez pouze ty zakladni. Mezi ty miizeme zafadit potfebu uznani ostatnich, respekt, citit naplnén

pfi vykonu prace aj.

Uznani je Gzce spjato s uspechem, jelikoz uznani lze vyjadrit jako ocenéni zaméstnavatele
za vykonanou préaci a davd mu tim najevo, ze si ho vazi. [Urban 2010: s. 34] Pochvala
zaméstnance by méla byt iniciovana napiiklad spravnym rozhodnutim. U zaméstnancii na
fadovych pozicich by méla byt provadéna jiz pii plnéni dil¢ich ukoli ¢i splnéni mensich tkolt.
Vys$i hodnotu ma pro pracovnika ma vSak pochvala od vyse postavené¢ho ¢lovéka. Je vSak
potfeba myslet na nékteré aspekty, které se k pochvaldm vztahuji. Vyznamné pro zaméstnance
je uznani, které nebude provedeno za ,,zavienymi dveimi®, ale na vetejnosti. Dale, kdyz bude

pochvala opakovana, bude vyhlaSen zaméstnancem mésice, obdrzi naptiklad certifikat apod.

Dal$im nefinanénim nastrojem muze byt povySeni. K vyssi spokojenosti a motivaci
zamé&stnancl slouzi mozZnost kariérniho ristu, které je doplnéno o rozvoj dovednosti. U
zaméstnanci, ktefi maji vidinu pracovniho postupu, je prokdzana jejich vys$si angazovanost.
Pracovni postup miize byt jak vertikdlni (vy$s$i pozice), tak horizontalni (ve smyslu vice

pravomoci, rozvoj znalosti, aj.) [42, s. 130]

Jako motivacni faktor 1ze zminit i obsah prace. Cim je prace zajimavéjsi a je vice riznoroda,
tim jsou zamé&stnanci vice motivovani, jelikoZ neupadaji do stereotypu. Prostfedkem pro vétsi
atraktivitu mize byt odpovédnost za rozhodovani, vétsi zpétnd vazba na svou préci, vétsi
riznorodost a s tim spojena potieba vice dovednosti, vybaveni pro praci, které lze vyuzivat i
soukromé, vybaveni pracovisté klimatizaci, kvétiny, aj.

S obsahem prace a jeji zajimavosti jsou spojeny 1 pracovni podminky ve smyslu Cistoty a
osvétleni pracovisté, pracovni doba, osobni ochranné pracovni pomucky, hluk, aj. V ptipadé
pfiznivych pracovnich podminek je pozitivné ovlivnéna spokojenost a pracovni vykon
zaméstnancu. [12, s. 412]

V ptipadé faktoru vétsi odpovédnosti jde o to, Ze zaméstnanci o svém jednani vice premysli,
tési je dlilezitost za svéfenou oblast a tim dochazi k vyssi kvalité, produktivité a efektivité prace.

Lze tici, Ze zakladnimi faktory motivace jsou podnéty, které zaméstnanciim piinaSeji

dilezitost, uznani ostatnich, dobry pocit z vykonané prace a finan¢ni ohodnoceni.
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6 METODOLOGIE VYZKUMU

Cilem praktické Casti této diplomové prace je identifikovat klicové faktory, které ovliviiuji

zapojeni zaméstnancii v ramci Kaizen ve spolecnosti Kiekert-CS.

K ziskéni podkladii byla pouzita kvantitativni metoda vyuzivana pro vyzkum ohledné
vefejného minéni, a to konkrétn¢ sbér dat pomoci dotaznikového Setieni. V praxi se vyuziva
jak tisténa, tak elektronicka forma dotazniku. [32] Pro ucely této diplomové prace vsak byla

vyuzita pouze elektronicka forma z diivodu vétsiho dosahu.

U kvantitativniho vyzkumu je dualezité, aby byla stanovena hlavni vyzkumna otdzka a
pfipadné dalsi uptesniujici otdzky. [17] Z tohoto diivodu byla stanovena priméarni vyzkumna
otazka takto:

Primarni vyzkumna otazka: Jaké klicové faktory ovliviiuji zapojeni zaméstnancii v rdmci
Kaizen?

Zaroven byly stanoveny niZze uvedené dopliujici pfedpoklady, u kterych bude zjiSténa
pravdivost zalozena na vysledcich z provedeného dotaznikového Setfeni v ramci praktické ¢asti

prace a zéarovenn vyhodnoceni a interpretace téchto vysledkll, jez povedou k zodpovézeni

primarni vyzkumné otazky.
Piedpoklad 1: Odmény spojené se zlepSovacimi ndvrhy jsou pro zaméstnance motivujici.
Piedpoklad 2: Zavedeny systém zlepSovacich navrhi je motivujici diky finanéni  odméné.
Piedpoklad 3: Zaméstnanci maji dostatek informaci o zlepSovacich navrzich.

Pro zodpovézeni hlavni vyzkumné otazky a potvrzeni nebo vyvraceni pfedpokladi prob&hlo

dotaznikové Setieni.

6.1 Metoda vyzkumu

Pro ziskani podkladi pro zhodnoceni nastaveného systému bylo provedeno dotaznikové
Setfeni. Zaroven byla zanalyzovana aktualn¢ dostupnd dokumentace tykajici se zlepSovacich

navrhil a systému odménovani pro lepsi predstavu o motivaci zaméstnanci.

Dotaznikové Setieni bylo zvoleno z diivodu moZnosti obdrzeni odpovédi od vétSiho poctu
respondentl, jelikoz dotaznik byl poslan mailem na zaméstnance, ktefi maji firemni mailovou
adresu a zaroven byl umistén na soukromou facebook skupinu firmy, jez obsahuje cca 2.500

Clenti/zaméstnancii, aby byla zaroven pokryta skupina zaméstnancii bez firemniho uctu
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(d€lnické pozice apod.) V dotazniku byly pouzity zejména uzaviené otdzky. V téchto otdzkach
je mozné vybirat na Skale z 5 moznosti od souhlasim po nesouhlasim, ptipad¢ volit z moznosti
ano/ne/nevim. Dals§i formou byla varianta multiple choice s pfipadnou moznosti vlastni

odpovédi. Pouze ve 2 ptipadech byly pouzity otdzky oteviené.

Dotaznik byl vytvofen ptes platformu click4survey. Jak jiz bylo zminéno, distribuce
probihala online pro vétsi dosah a jednoduchost pfi vypliovani respondenty a nasledné

vyhodnoceni.

Dotaznik byl rozesldn na firemni mailové adresy a nasledné opakované umistovan na
firemni facebook skupinu, kterd k 15.7.2022 obsahovala 2.602 ¢lentl, z nichz nékteti byli
kontaktovani skrz firemni mail. Dotaznik byl vyplnén celkem 1.230 zaméstnanci. Dotaznik byl

dostupny k vyplnéni 14 dni — od 18.7.2022 do 31.7.2022.
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7 ANALYZA SYSTEMU KAIZEN A MOTIVACE K PRACI VE

SLEDOVANE ORGANIZACI

Tato kapitola je vénovana predstaveni organizace Kiekert a zejména dcefinné pobocce
Kiekert-CS, s.r.o. sidlici v Ceské republice v lokalité Pieloug. Zaroveti je v této kapitole kladen
diraz na oblast zlepSovani, konkrétné systém zlepSovacich navrhi a vyuzivané metody pro

neustalé zlepSovani.

7.1 Predstaveni organizace

Spolecnost Kiekert byla zaloZena jiZ pted vice nez 160 lety. Pfesné&ji v roce 1857 Arnoldem
Kiekertem v Némecku. Spolecnost se vSak pivodné jmenovala ,,Arnold Kiekert und S6hne*,
zkracené¢ AKS, kterd pivodné vyrabéla kovani na nédbytek, zadmky a kovové soucastky.
Postupem cCasu se jeji vyrobni program ménil sohledem na vyvoj svéta a rozvoj
automobilového primyslu. V soucasnosti se spolecnosti Kiekert zabyva zamky aut,

bezpec¢nostnimi a zabezpecovacimi prvky, které budou zminény déle.

Prvni expandovani spole¢nosti do zahranic¢i pfislo v roce 1993, kdy byla oteviena pobocka
v Ceské republice v mésté Pielou: Kiekert-CS, s.r.o. Tato pobocka je celosvétové nejvétsim
zavodem pro vyrobu zamku aut (ne pouze v ramci skupiny Kiekert). Pracuje zde vice jak 2.000
zaméstnancl. DalSimi pobockami, které zdhy nésledovaly, aby pokryly americky trh, bylo
vyzkumné a vyvojové centrum ve Wixomu v Michiganu roku 1994. Nasledné roku 1995 vznikl
vyrobni zavod v Pueble, Mexiku, ktery je zaméfen na automotive oblast regionu NAFTA. Pro
pfibliZeni asijskému trhu byly otevieny jak vyrobni, tak vyvojové pobocky v Cing, Japonsku a
Koree (celkem 5 s celkovym poctem cca 1.200 zaméstnanci). Na zaveér ma jeSté spole¢nost
Kiekert pobocku v Rusku. [1] Na Obrazek 8 muzete vidét globalni zastoupeni v klicovych

automotive oblastech.

Pielout, Ceskd Nabereinyje Celny,
republika)  Rusko T
Heiligenhaus, Soul, Jizni Korea
Némecko —w e e
. it Kawasaki, Japonsko
Wixom, USA "
* " Changshu, Cina
Puebla, "2
Mexiko
Vyzkum a
. qu{robﬁ botk Pretoria, Jizni
istni pobocka Afrika

Soo Paulo, Braziie

Obrazek 8: Globalni zastoupeni v klicovych automotive oblastech
Zdroj: upraveno podle [29]
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Podily spolecnosti Kiekert v prodeji ptistupovych feseni do automobild na celosvétovém

automotive trhu z roku 2020 1ze vidét viz Obrazek 9.

EVROPA Cina NAFTA

47% 14% 9%

Obrazek 9: Podily na v prodeji piistupovych feseni do automobilil na celosvétovém automotive trhu 2020

Zdroj: Zpracovano dle [28]

Zakladni udaje o Kiekert-CS, s.r.o. pfevzaté z obchodniho rejstiiku lze vidét viz Tabulka 1.

Tabulka 1: Zakladni udaje

Zikladni udaje

KIEKERT-CS, s.r.0.

Spolecnost s ru¢enim omezenym
1. dervna 1993

Jaselska 593, 535 01 Pielou¢
—

N
N
N
.

CZ 492 84 975

Predmét podnikani - Vyroba, obchod a sluzby neuvedené v piilohdch 1 az 3
zivnostenského zdkona

- ZéamecCnictvi, nastrojatstvi

- Vyroba, instalace, opravy elektrickych stroji a pfistroju,

elektronickych a telekomunikac¢nich zatizeni

Zakladni kapital 184 150 000,- K¢

Spole¢nik KIEKERT Aktiengesellschaft
Heiligenhaus, Hoseler Platz 2, 42579, Spolkova republika
Némecko
VKklad: 184 150 000,- K¢
Splaceno: 100%
Obchodni podil: 100%

ZalozZeni Spolecnost s ru¢enim omezenym byla zalozena spolecenskou
smlouvou dne 18. 5. 1993 podle zak. ¢. 513/91 Sb.

Zdroj: Vlastni zpracovani dle [25]
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7.2 Organizacni struktura

Spolec¢nost Kiekert-CS v Ptelouci je vedena matetskou spolecnosti Kiekert AG, ktera ma
sidlo v Némecku, konkrétné v Heiligenhausu. V Cele globalniho vedeni stoji CEO (chief
executive officer) spole¢nosti, ktery je zarovein CFO (chief financial officer) a dale je spole¢nost
vedena globdlnimi manaZery jednotlivych divizi (pfevazné EVP’s = Executive Vice
Presidents). Témito vySe uvedenymi je tvofen TOP management Kiekert AG. Organiza¢ni

struktura je vyobrazena na Obrazek 10 nize.

CEO Kiekert AG
GL-VS,
Executive
Assistant =
| | | 1 1 I 1 1
GlobalProduct Human ra Sales &
Creation Resources Operatians Marketing
GL-AF GL-PC GL-HR GL-IT GL-OP GL-PU GL-0A GL.SL

Obrazek 10: Globalni organizac¢ni struktura Kiekert AG

Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich dokumentii Kiekert-CS

Dcefina pobocka Kiekertu AG, Kiekert-CS v Pieloudi, je vedena generalnim feditelem a
jednotliva oddéleni jsou fizena manaZery. Kdy generalni feditel a manaZefi jednotlivych
odd¢leni tvoii TOP management spole¢nosti. Vyrobni zavod v Pielouci (i ostatni na svété) jsou
podiizeny Kiekertu AG. Organiza¢ni struktura preloué¢ského vyrobniho zavodu Kiekert-CS, s.

r. 0. je vyobrazena na Obrazek 11 niZe.

General
Management CZ
CZ-GM

Assictant —]
Lean o
Management Product Creation
CZ-OP-GM CZ-FI CZ-OP-LM CZ-04 CZ-FU CZ-5L CZ-FC CZ-HR

Obrazek 11: Organizac¢ni struktura Kiekert-CS,; s. r. o.

Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich dokumentii Kiekert-CS

Vsechna rozhodnuti, zejména smétujici ke vztahu s vefejnosti a vystupovani spole¢nosti, jsou
délana matetskou spolecnosti Kiekert AG. To znamend, Ze veSkeré propagacni materidly,
dokumenty, prezentace, kampan¢ aj. musi mit jednotny styl a barevné provedeni korespondujici

s predepsanym firemnim designem a podléhaji schvalovani globalniho vedeni v Némecku.
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7.3 Historie a soucasnost organizace

Historie firmy Kiekert saha az do poloviny 19. stoleti. V roce 1857 zacal Arnold Kiekert
vyrabét kovani pro dvirka od nabytku. Spole¢nost se v ptekladu jmenovala ,,Arnold Kiekert a
synové®, jelikoz s nim spolupracovali jeho 3 synové. Jejich vyroba v té dobé pokryvala pouze
poptavku okolnich vesnic a postupem doby se z ni stal nejvétsi vyrobce zamykacich systémi

do aut v soucasnosti.

Dlouhou dobu méla firma pouze jednu pobocku — tu v némeckém Heiligenhausu, kde byla
firma zalozena, a pomalu se rozvinula do vyvojového a vyrobniho centra, jez koordinuje
aktivity jednotlivych pobocek spole¢nosti. Zasluhu na tom ma vyvinuti centralniho zamykani
aut, které vzniklo pravé v Kiekertu a je jim patentované. Az teprve pied 29 lety, v roce 1993
byla oteviena prvni zahraniéni poboc¢ka v Pielouci, Ceské republice. Tato pobocka je nyni se
svymi téméf 2.400 zaméstnanci nejveét§im vyrobnim zavodem na zadmky, bezpe¢nostni a
zabezpecovaci prvky do aut po celém svété, kdy priblizné 2.000 zaméstnancli pracuje na

vyrobnich a vyvojovych pozicich.

Dalsi expanze prob¢hla na americké trhy, kdy o rok pozdé€ji po otevieni preloucského
zavodu bylo zalozeno vyzkumné a vyvojové centrum ve Wixomu, USA. A o dalsi rok pozdéji,
vroce 1995, byl otevien vyrobni zavod v mexické Pueble. Tyto dvé pobocky operujici v
regionu NAFTA maji dohromady pfiblizn€ 1.500 zamé&stnanct. DalSich 5 pobocek pro pokryti
asijského trhu (at’ uz vyrobnich & vyvojovych) bylo zalozeno v Cing, Japonsku a Koreji. Jejich
celkovy pocet zaméstnanct cita pfiblizné 1.200. Dohromady ma skupina Kiekert jako

zameéstnavatel na 5.300 zaméstnanci po celém svéte.

V soucasnosti skupina Kiekert dodava ptiblizn€ do 60 riznych automotive skupin s aktualné
vice jak 200 bé&zicimi projekty. Jako tspéch Kiekertu mize slouzit fakt, Ze v kazdém tietim auté

na svéte, které potkate, jsou namontovany praveé Kiekert zamky.

Vyvoj doby vSak nuti skupinu Kiekert neziistavat u zamka, které slavily uspéch i diive, ale
s rozvojem technologii se musi pokouSet vyvijet nové, privetivejsi feSeni. Jako napiiklad plné
elektricky zamek, otevirani aut bez kliky, napt. pomoci otisku prstu/dotyku, zabezpecovaci
zafizeni pro nabijeni elektrickych vozidel a zarovent myslet pfi provozu svych zavodi na zivotni

prostiedi a snizovani ndklada. [2]
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7.4 Vyrobni program

Vyrobni program spolec¢nosti Kiekert je slozen ze zamkt bo¢nich dvefi, zadnich (kufrovych)
zamkl, zdmkovych moduli, zamka kapoty, zamk zadnich sedacek, pohonti posuvnych dvefi,
mini pohond a zabezpecovacich zafizeni pro nabijeni elektroautomobill. S vyvojem trhu se
spolecnost vice zaméfuje na nové technologie, tudiz napt. vyviji pln¢ automatizované otevirani
dvefi, otevirani dvefi pomoci dotyku, zaméfuje se na akustiku zdmkia a bezpecnost. Jednou
z vyvinutych technologii je secuCHARGE, jez zajistuje nabijeci pistoli pii1 nabijeni
elektromobilt. Dalsi je napt. actiMOVE, jiz vySe zminéné pln¢ automatizované otevirani a
zavirani dvefi. PresENTER zafizeni otevira dvete piiblizné o 5 cm k uzivateli a slouzi pro
automatizované otevirdni dvefi. V ptipad¢ vétru dokdze dvete udrzet v dané pozici a pokud je
potieba, automaticky se dvete zaviou. ActiCLOSE ve chvili, kdy se dvefe dotknou karoserie
vozidla, jemn¢ a tiSe zatdhne dvete do zcela uzaviené polohy. Systém Mini Mover je vyuzivan
u vyssich fad aut, které maji zabudovanou zpétnou kameru pod svym logem na zadnich dvefich.
Diky tomu je kamera chranéna pied neptiznivymi vlivy a v ptipadé, Ze je zafazena zpatecka, se
automaticky diky tomuto systému logo nadzvedne a vyjede zn¢j kamera. DalSim je
conTRONIC, ktery vyrobkiim ptidava ,,inteligenci” a je diky nému mozné urcit, co by dany
vyrobek mél délat, kdy a jak. ZjednoduSen¢ to je elektronickd ftidici jednotka. Diky
reactiWAKE jiZ neni potifeba klici a zdmkové vloZzky a odemyka auto digitdlné¢ pomoci
telefonu. VSechny zdmky jsou pfi vyvoji (1 béhem standardni vyroby) testovany v akustické
komote a v laboratofi. V piipad¢ akustické komory je testovan zvuk zadmku. Kazdy zakaznik
ma na zamky jiné specifikace a pozadavky. Ale obecné plati, Ze ¢im niZsi fada aut, tim spiSe
»tupy* zvuk zdmku pii zavirdni a otevirani. Naopak ¢im vyssi fada, tim je zvuk ,,mekéi* a tissi.
V laboratofi se simuluji vlivy, které mohou ovlivnit Zivotnost zdmku. Zamky jsou b&zné
testovany na funkcnost pti -40 az do +80 °C, odolnost vici prachu, soli, korozi, bezpe¢nost pii
narazu a jsou provadény vodni testy pro ovéfeni tésnosti zamku. Cim dal vice je od zakaznikd
kladen dtraz na velikost, cenu a vdhu zamku. Z tohoto divodu je ¢im dél vice vyuzivano
plastovych dili misto kovovych a zaroven pii vyrobé prototypil je vyuzivano modeld zamka
z 3D tiskaren. V piipadé poZzadavkll na velikost je snaha o minimalizaci soucastek, ktera je
dualezita i1 z ditvodu obtiznosti montaze zamk na vyrobnich linkach a velké ¢ast funkci zamku
je nahrazovana elektronickou cestou. Cilem je mit do budoucna zdmky co nejvice jednotné bez
velkého mnozZstvi variant a odliSovat je napt. pomoci nahraného softwaru do fidici jednotky

auta, kde budou urovany specifikace a funkce zamku, které ma mit. [27]
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7.5 Systém Kaizen a jeho vyvoj

Oddé¢leni Lean Managementu se svymi aktivitami ma pomérn¢ dlouhou historii. Kazdy
vyrobni zavod skupiny mé svou odpovédnou osobu za tuto oblast a aktivity jsou koordinovany
z globalniho vedeni globalnim lean manazerem, ktery zajist'uje jednotné zavadéni nastroji lean

managementu apod.

7.5.1 Proces 2014-2016

V ptipadé zlepSovacich navrhi = Kaizen, sahaji zacatky do roku 2014, kdy byla tato aktivita
postupné rozvinuta. V té dobé nebyl zaveden zadny sofistikovany systém ve smyslu néjakého
programu ¢i aplikace, ale zlepSovaci navrhy byly podavany skrz papirovy formulat, ktery byl
pfedavéan s pisemnym vyjadifenim posuzujicim osobam k pfijmuti ¢i zamitnuti a k pfipadné

realizaci. Tento zpisob podavani zlepSovacich navrhii byl vyuzivan 3 roky.

7.5.2 Proces 2017-2019

S ptichodem roku 2017 byla spusSténa interné¢ vytvotfena aplikace pro podavani KIMi
(Kiekert Idea Management = zlepSovaci navrhy) v prostiedi SharePoint. Jelikoz ne vSichni
zaméstnanci maji vytvoreny firemni Ucet, a tudiZ pracovni e-mailovou adresu, aby mohli tyto
navrhy registrovat online a myslenkou Kaizen je zapojeni vSech zamé&stnancti na drobnych
kazdodennich zlepSenich, tak pro tyto ucely zlstal k pouZivani papirovy registracni formulaf,
ktery je vyuzivan napt. zaméstnanci pracujicimi na vyrobnich linkéach jako operatoti vyroby ¢i

manipulanti, kteti zajist'uji zdsobovani téchto linek.

Tato aplikace a niZze zminény proces podavani zlepSovacich navrhi fungoval po nasledujici
3 roky, az do konce roku 2019. Dalsi vyvoj v oblasti podavani zlepSovacich navrhi bude
zminén dale v této praci. Pii spusSténi aplikace vroce 2017 se vychazelo z predchozich
zkuSenosti s papirovym podavanim KIMu. Proces probihal tak, Ze zaméstnanec s pracovnim
uctem si oteviel aplikaci pro podavani zlepSovacich névrhii, kde mu bylo automaticky natazeno
dle prihlaseného Uctu z Active directory jeho e-mailové adresa a osobni ¢islo, které je unikatni
pro kazdého zaméstnance, skrz které¢ probihéd identifikace a je vyuZzivano po celou dobu
pracovniho poméru. Je umisténo na zameéstnaneckych kartach pro vstup do aredlu, budov,
mistnosti, pii znaceni dochdzky v systému, na pracovnich smlouvach, v dodatcich smluv, na
vyplatnich péaskach apod. Déle byl zaméstnancem piipadné zadan spoluautor/spoluautofi, které
se na navrhu zlepseni podili, bylo vybrano odd¢€leni, ze kterého zaméstnanec pochazi a ptipadné

oznaceni linky, pokud se ji zlepSovaci navrh tykal. Diky vybéru oddéleni bylo automaticky
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natazeno nakladové stiedisko, které slouzilo pro monitoring mnozstvi podanych zlepSovacich
navrhi mezi jednotlivymi oddélenimi. Nasledné byl autorem zaddn nézev ndvrhu, soucasny
stav, navrhovany budouci stav s navrhem feSeni a piipadné piedpoklad financni uspory a
pfipojeni souboru (napf. foto, nacrtek apod.). Poté byl zlepSovaci navrh registrovan

k posuzovani.

V pfipadé¢ zaméstnanci bez firemniho U¢tu byl vyplnén papirovy formulat, ktery byl
dostupny na Lean oddéleni, u nadfizenych, ve vestibulu hlavni budovy a u boxu pted jidelnou,
kde zaroven byly vyplnéné formulafe shromazd'ovany. Formulai mél stejné nélezitosti jako
elektronicky formular v aplikaci. Poté, co zaméstnanec formulat vyplnil, byl ptedan
nadfizenému, Lean koordinatorovi ¢i vhozen do boxu pied jidelnou, kde byl nasledné
zaméstnancem Lean oddéleni vyzvednut k dalSimu zpracovéni. Tzn. Bylo mu pfifazeno
unikatni registracni ¢islo, byl naskenovan a nahran do aplikace do prostfedi slouziciho pro
papirové podané zlepSovaci navrhy. Diky tomu bylo mozné sledovat pocty zlepsovacich navrhi

obéma druhy: papirové/elektronicky.

Po nahrani papirovych formuldit do aplikace probihal jiz proces jednotné¢ s elektronicky
podanymi zlepSovacimi ndvrhy. ZlepSovaci navrhy byly automaticky dle ndkladového stiediska
oddé€leni distribuovany manazerim jednotlivych divizi k prvotnimu posouzeni. Autofi
s elektronicky podanymi KIMy dostavali verifikaci e-mailem o registraci jejich KIMu. U
zaméstnancl podavajicich zlepSeni skrz papirové formuléafe byl vyuzivana cesta kratkého
osobniho sdéleni do vyplatni pasky jednou mésic¢n€, aby védéli, v jaké fazi se jejich KIM
nachazi a zaroven byl umistovan piehled zlepSovacich névrhii k nahlédnuti do jidelny na
infokiosek, kde se mohli také dozvédet o stavu jejich ndvrhu. V ptipade€, Ze byl KIM uznan
manazerem oddé€leni jako vhodny k realizaci, byla automaticky autorovi pfiznana odmeéna ve
vysi 200 K&, kterd byla vyplacena v nejbliz§im vyplatnim terminu a autor opétovné dostal
vyjadteni at’ uz do mailu ¢i do vyplatni pasky o stavu a vyplaceni odmény. Nasledné byl KIM
dale posuzovan jiz odbornikem na danou problematiku. V piipadé, Ze byl KIM uznan jako
nevhodny k realizaci, bylo workflow daného zlepSovaku zamitavé ukonceno. V pfipad¢, ze
vSak odbornik usoudil, Ze je vhodné zlepSeni zrealizovat, byl vybran vhodny c¢loveék pro
implementaci navrhu a byl ur¢en pfinos dané¢ho zlepSeni a urcena odpovidajici druhd odména.
Za zlepSovaci navrh, ktery byl bez potencionalu finan¢ni uspory bylo ptitknuto dalsich 300 K¢
do nejblizsi vyplaty, v ptipadé zlepseni, které mélo vliv na BOZP, PO ¢&i ZP nebo mélo
potenciondl uspory mensi nez 10.000 K¢, nalezela odmeéna ve vysi 800 K¢ a posledni kategorii

byly zlepSovaci navrhy s potencionélni Gsporou nad 10.000 K¢&. V takovém ptipadé byly po
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realizaci zlepSovaci ndvrhy automaticky ptreposlany k propoctu skutecné uspory na oddéleni
Controllingu, které¢ na zdklad¢ ziskanych podkladlii vypocitalo potenciondlni usporu za 12
mésict. Po tomto propoctu byly podklady pfedloZzeny Lean manazerem schvalovaci komisi,
ktera se skladala z generalniho feditele, manazera financi a informacnich technologii v jedné
osob¢ a manazera nakupu. Pti odsouhlaseni Gspory touto komisi byla autorovi/spoluautorim

vyplacena odména ve vysi 10 % z uspotené castky az do vyse 100.000 K¢.

Jak jiz vSak bylo zminovano na zac¢atku této kapitoly, tato aplikace a proces byl s koncem
roku 2019 ukoncen. Divodem byly dlouhé Casy na zpracovani jednotlivych krokl a autofi
zlepsenich museli dlouho ¢ekat, nez byl jejich KIM implementovan. Zejména v objemu prace,
ktery jednotlivi manazefi méli a pii po¢tu podanych zlepSovacich navrhii, byla doba pro prvotni
posouzeni delsi, a bylo potieba urgenci bud’ ze strany samotnych autorti nebo zprostfedkované
pfes oddéleni Lean managementu. DalSim diivodem byl objem dat v dané aplikaci a fakt, ze
aplikace byla vyvinuta osobou, kterd do t¢ doby zadné zkusSenosti s Workflow v SharePointu a
s programovacim jazykem Nintex, ve kterém je aplikace napsana, neméla. Bez znalosti
s programovanim se aplikace zacala pomalu stavat nestabilni a hrozila s pfibyvajicim poctem
zlepSovacich navrha ztrata. Z tohoto divodu byl proveden Makigami workshop (proces
Makigami byl popsan v kapitole 2.2 této prace), kterého se ucastnilo oddéleni Lean
Managementu, jez tento workshop vedlo, zastupci z oddé€leni kvality, vyrobnich technologii,
IT apod., které do procesu posuzovani zlepSovacich navrhi vstupuji, a byl navrhnut novy proces

pro zlepSovaci navrhy.

7.5.3 Proces od 2020

Nova aplikace byla spusténa se zacatkem roku 2020, které je vyuzivana do soucasnosti a jeji
proces je vice transparentni. Podavani elektronickou a papirovou formou bylo zachovano, av§ak
bylo slouceno do jednoho zobrazeni = stejna databdze zlepSovacich navrhii. RozliSeni je pouze
formou ptiznaku Y/N, které definuje, zda byl navrh podan papirové ¢i nikoliv. Jak bylo
zminovano, v puvodni verzi aplikace probihalo prvotni posouzeni ze strany jednotlivych
manazert.. V sou€asné vyuzivané modifikované aplikaci je prvotni posouzeni odpoveédnosti
jedné osoby, a to konkrétn€ Lean koordindtorem. Diky tomu je moZzné zajistit jednotny a
nezavisly pfistup k posuzovani zlepSovacich navrhi. V ptipad€, Ze je Lean koordindtorem
navrh posouzen jako zlepSovaci navrh, je autorovi pfitknuta odména 200 K¢ a je pieposlan na
odpovédnou osobu (vedouci oddéleni, kterého by se zlepSeni mélo tykat, popt. nadfizeny

autora). Lean koordinator provadi v podstaté takovou prvotni selekci a k manazerim se jiz

52



pouze dostavaji vyfiltrované navrhy s ptinosem. Je vSak dulezité zminit, Ze pfi spusténi nové
verze byly definovany pravidla pro posuzovani, aby bylo zfejmé, které navrhy nejsou
povazovany jako zlepSovaci navrh, jsou to napt. dodani ¢i vyroba bézné pouzivaného vybaveni,
opakujici se navrhy, tkoly od nadfizenych, opravy apod. Nasledné¢ proces probiha stejné,
odpovédna osoba si mize vyzadat radu, pfedat ndvrh na jinou odpovédnou osobu ¢i urcit
realizatora, pfinos, odménu (ve stejnych vysich jako v ptivodni verzi aplikace, tj. 300K¢ za
zlepSovaci navrh bez finanéni Gspory, 800 K¢& za zlepSovaci navrh vztahujici se k BOZP, ZP ¢i
PO nebo s Gsporou neptesahujici 10.000K¢ a na zavér odména 10% z uspotené ¢astky az do
vyse 100.000K¢ u zlepSovacich navrh, jejichz uspora je vyssi jak 10.000K¢) a termin realizace
nebo KIM uzavfit s tim, Ze se nebude z n¢jakého ditvodu realizovat. V piipadé realizace je KIM
pfedan realizatorovi, ktery po zrealizovani Ukol uzavie s informaci o skute¢ném terminu
realizace. Pfipadné je ukol mozné uzavfit jako nezrealizovany, je vSak nutné uvést z jakého
divodu nebyl KIM realizovan, aby mé¢l autor informaci o diivodech, které k takovém
rozhodnuti vedly. Dal§i zménou v tomto procesu bylo zpfistupnéni vSech komentait, které
vstoupily v pribéhu procesu posuzovani do navrhu. Autor ma tak transparentni piehled, kdo a
jak se k jeho navrhu vyjadfoval. V plivodni verzi se zobrazoval pouze posledni komentai a
nebyla vidét ndvaznost. Zaroven byly ureny v jednotlivych krocich povinné komentare, aby
nedochazelo k nepochopeni. Pivodné byly zlepSeni pieposilany v procesu, aniz by dotycny
védel, z jakého diivodu dany ukol dostal, popt. autor nevédél, pro¢ mu byl KIM zamitnut.
V aplikaci byly zaroven vytvofeny automatické vystupy do excelu pro rychlejsi zpracovani

mésicénich odmeén k zaslani na mzdovou uctarnu.
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7.5.4 Vyvoj v podavani zlepSovacich navrhi v pribéhu let

Na Obrazek 12 nize lze vidét, jaky byl vyvoj v podavani zlepSovacich navrhi za jednotlivé

roky a v jakych forméch (papirové/online).

Pocet podanych zlepSovacich navrh
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Obrazek 12: Pocet podanych zlepSovacich navrhti

Zdroj: Vlastni zpracovani

Na obrazku lze vidét, Ze prvni 3 roky byly navrhy podavany pouze elektronicky. V roce
2017 byla vytvotena prvni aplikace a v roce 2020 druh4, takZe zacaly byt navrhy podavany jak
elektronicky, tak papirove a elektronicky podana zlepseni pievazuji. Vykyvy v poctu podanych
Pokles v poctu podanych zlepSeni v roce 2017 oproti roku 2016 si lze i zdGvodnit prechodem
na aplikaci a zvykani zamé&stnanct na praci s timto systémem. Dalsi roky vSak pocet podanych
zlepSovacich navrhti konstantné vzrusta az na rok 2019, kde neprobihala zadna kampan na

podporu podavani zlepSovacich navrhi, ale naopak pro podporu realizace jiz podanych.

7.6 Aktivity pro podporu a motivaci zaméstnanci

Jak bylo vySe zminéno, firma pro podporu a motivovani zaméstnanci pro podavani
zlepsovacich napada porada rizné kampané a mimotradné odmenovani zaméstnanct za snahu.
Kazdy mésic jsou vyplaceny odmény za pfijeti zlepSovaciho navrhu a dle pfinosu, ktery
zlepSovaci navrhy maji a zarovei je vyhlaSovan zlepSovatel mésice, ktery dostava volnocasové
poukézky ve vysi 500K a navic moznost parkovani v arealu na parkovisti manazert (klasické

parkovisté je umisténo pied aredlem firmy a v minulosti — pfed koronou — byly problémy
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s parkovacimi misty). Déle jsou na zac¢atku kazdého roku vyhlaSovani 3 nejlepsi zlepSovatelé
roku — ti dostavaji do vyplatni pasky mimotadnych 3.000, 2.000 a 1.000 K¢ dle umisténi, které
je tvofeno na zdklad¢ poctu zrealizovanych podanych navrhi. ZlepSovatelské kampané na
podporu podéavani zlepSovacich navrha probéhly v minulosti 3. Prvni z nich, ,,Tyden dobrych
napadi®, probéhla vroce 2018, kdy byly na jeden zéfijovy tyden navySeny odmény za
zlepSovaci navrhy. To znamenalo, Ze odména za prvotni pfijeti ndvrhu vzrostla z 200 na 500
K¢ a nasledujici odmény spojené s realizaci byly zdvojnasobené. Tzn. Pokud mél zlepSovaci
navrh piinos bez finanéni tspory, byl odménén daldimi 600 K¢&, v p¥ipadé BOZP, PO ¢&i ZP
nebo potencional uspory byl mensi nez 10.000 K¢, nélezela odména ve vysi 1.600 K¢ a posledni
kategorii byly zlepSovaci navrhy s potencionalni usporou nad 10.000 K¢. Tam bylo mozné
ziskat az 200.000 K¢. Tato akce méla nejvétsi uspéch, jelikoz za pouhy tyden bylo podano
celkem 748 zlepSovacich napadii a v zafi mimo tuto akci bylo podano pouze dalSich 20

zlepSovacich navrh. Enormni narust je vidét na Obrazek 13 viz nize:
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Obrazek 13: Pocet zlepsovacich navrhti 2018

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vroce 2019 probihala pro zménu akce zaméfend na tymovou spolupraci a samotnou
realizaci zlepSovacich navrhii. Tato akce probihala v pribéhu 1 mésice od poloviny fijna do
poloviny listopadu. Smyslem bylo, aby zlepSovatelé vytvoftili tymy, ve kterych budou na svych
navrzich pracovat. Odménou byla navySena odmeéna za ptijaté navrhy v tomto obdobi z 200 na
400 K¢ a zaroven pokud byl i ndvrh do ur€itého terminu zrealizovan, tak se tym zapojil do
mozZnosti vyhry poukazek na volnocasové aktivity. P&t tymi jejichZ navrhy byly nejpfinosné;jsi,

ziskaly po 4.000 K¢ v téchto poukazkach.
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Narust lze opét vidét na Obrazek 14 viz nize:
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Obrazek 14: Pocet zlepSovacich navrht 2019

Zdroj: Vlastni zpracovani

V roce 2020 s pfichodem Covid-19, omezenim vyroby a zhorSenou finan¢ni situaci nebyla
zadna kampan pro podavani zlepSovacich navrhl realizovéna. Pocet podanych zlepSovacich

navrhu za rok 2020 lze vidét na Obrazek 15 viz nize:
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Obrazek 15: Pocet zlepSovacich navrha 2020

Zdroj: Vlastni zpracovani

V poslednim roce 2021 se firma vratila k zapocaté tradici kampani pro podporu podavani
zlepSovacich navrhi. Se zac¢atkem roku byla spusténa aktivita ,,Je to i na Tob¢*, ktera trvala
cely rok. Tentokrat se v§ak nezaméfila na zaméstnance, ale smyslem bylo podpofit i mistni
region, ktery byl jako cely svét, ovlivnén pandemii Covid-19. Zaméstnanci pfi registraci svych

zlepSovacich névrhii dostali na vybér ze 3 organizaci a vybirali, kam chtéji, aby za n¢ Kiekert
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vénoval penize. Za kazdy ptijaty zlepSovaci navrh bylo vyplaceno 50K ¢ dané organizaci. Pocet

podanych zlepsSovacich ndvrhii za rok 2020 Ize vidét na Obrazek 16 viz nize:
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Obrazek 16: Pocet zlepSovacich navrhti 2021

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z vySe vyobrazenych grafl s pocty podanych zlepSovacich navrhi lze vidét, Ze v minulosti
zaméstnance nejvice pozitivné motivovalo kratkodobé navyseni odmeén za zlepSovaci navrhy
v roce 2018, kdy se s kampanémi na podporu podavani KIMa zapocalo.

7.7 Zavedeny systém odménovani

Na tivod budou zminény benefity, které firma vyuziva jako jeden z ,,ndstroji‘ pro piilakani
potencionédlnich zaméstnanct. Tyto benefity mohou byt vyuzivany pouze kmenovymi
zaméstnanci, nikoliv agenturnimi & zaméstnanci na DPP &i DPC. Tyto benefity Ize rozdélit do

3 zékladnich skupin:
1) finan¢ni benefity;
2) relaxacni benefity;

3) ostatni benefity.

7.7.1 Financni benefity
- Ptispévek na penzijni ptipojisténi 4 % z hrubé mzdy az do vyse 1.500 K& mési¢né;

- ptispévek na dopravu 400 K¢ mési¢né;
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- vano¢ni bonus — mimoiadna prémie v listopadové vyplaté ve vysi 3.000 K¢&;

- vyse zminéné odmeény za zlepSovaci navrhy od 200 K¢ az po 100.000 K¢;

- naborovy piispevek za doporuceni zaméstnance ve vysi 10.000 K¢;

- pfispévek na dovolenou;

- stabiliza¢ni odmény po odpracovanych 5, 10, 15, 20 a 25 letech;

- podpora pii zivotnich udalostech 5.000 K¢ (narozeni potomka, adopce, imrti v rodin¢);
- odmény pii odchodu do diichodu;

- odména pfi zivotnim jubileu 50 let;

- prémie za splnéni ukazatele OEE.

7.7.2 Relaxac¢ni benefity

Tyden dovolené navic;

poukazky na volnocasové aktivity ve vysi 800 K¢ (v ¢ervnu a fijnu);

piispévek na tymové aktivity 300 K¢.

7.7.3 Ostatni benefity
- Dotované obé&dy od 29 K¢ v¢. polévky a piti;
- sleva na roéni a tifleté inKarty od Ceskych drah;
- zvyhodnéné telefonni tarify az pro 5 SIM karet;

- slevy u obchodnich partneri (hotely, stavebniny, optika, 1ékéarna, autoservis, st€hovani,

elektronika, bankovni ucty);
- jazykové kurzy;
- priméstsky tabor pro déti zaméstnanci;
- firemni akce (Kiekert fest, Den otevienych dveti a Détsky den). [3]

V ptipadé klasického systému odméiovani, je tento systém fizen smérnici ,,WI-CZ-HR-012
- Odménovani zaméstnanci“. Do forem odménovani jsou zafazeny vySe zminéné benefity,

meésicni prémie a prémie za plnéni ukazatele OEE.
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Ukazatel OEE (Overall Equipment Effectiveness), neboli celkova efektivita zatizeni
zohlednuje 3 faktory (produktivity, efektivita, Srotace), na zaklad¢ kterych je vypocitana vyse

plnéni OEE. Cil OEE je aktualizovan kazdoro¢né. Vypocet pro vypocet je zobrazen nize:

VYKON %  * VYUZITI KAPACITY %  * KVALITA % = CiL %
Produktivita zahrnuje ¢asy manipulantii, zahrnuje Srotace dilil,

zmeény vyroby, podskupin a hotovych

technické prostoje, zambkii primo z vyroby

dodatecné kontroly,
vzorkovani, zaucovani, atd

Odménovani je rozdilné pro délnické a technicko-hospodaiské pozice a vysi mésicni Castky

pro rozdéleni mezi nédkladova stfediska stanovuje oddéleni HR.

7.7.4 Odménovani délnickych pozic

Vypocet pro odménovani délnickych pozic je proveden na zaklad¢ poctu aktivnich
zaméstnancli a vynasoben stanovenym mésicnim fondem pracovni doby a castkou
15K¢/hodina. Pii plnéni ukazatele OEE na 83,7 % vznika narok na vyplaceni 100 % prémie,
kazdy pokles o0 0,1 % znamena pokles prémie o 0,1 % a kazdé navyseni OEE o 0,1 % znamena
narust prémie o 0,1 %. Pro zaméstnance vyrobnich linek (manipulant, vyrobni délnik, operator

kvality) je rozdéleni odmény nésledujici:

- OEE 60%;
- poradek a Cistota 10%:;
- flexibilita 10%;
- zakaznické reklamace 10%:;
- hodnoceni vedouciho 10%.

Pro ostatni délnické pozice je Castka rozd€lena s ohledem na to, jakym zptusobem se divize na
vysledcich podilely pfi plnéni ukazatelt (OEE, plnéni pracovnich ukolt, flexibilita, spoluprace

s ostatnimi, dodrZovani vSech pracovnich a bezpe€nostnich ptedpisii zaméstnancem).
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7.7.5 Odménovani technicko-hospodarskych profesi

Z mesicniho tarifu mezd k prvnimu dni kalendarniho mésice u jednotlivych divizi se
vypocita 11 %. Vyslednd ¢astka tvoti variabilni slozku mzdy celé divize, ktera je nasledné
rozdélena mezi zaméstnance v zavislosti na plnénych ukolech. Pfi plnéni ukazatele OEE na
83,7 % vznika narok na vyplaceni 100 % prémie, kazdy pokles o 0,1 % znamena pokles prémie

0 0,1 % a kazdé navySeni OEE o 0,1 % znamena narust prémie o 0,1 %.

Z mésicniho tarifu k prvnimu dni kalendainiho mésice u jednotlivych vyrobnich tymu u
kategorie hlavni mistr — vedouci vyroby se vypocita 20 %. U kategorie mistr vyroby se vypocita
50 %. Vysledné ¢astky tvofi variabilni slozku mzdy celého vyrobniho tymu, ktera je nasledné
rozdelena mezi jednotlivce v zavislosti na plnénych tkolech. Pti plnéni ukazatele OEE na 83,7
% vzniké narok na 100% prémie, kazdy pokles OEE o0 0,1 % znamend pokles prémie o 0,05 %,

kazdé navyseni OEE o 0,1 % znamena narust prémie o 0,05 %.

Pti rozdéleni odmény mezi zaméstnance divize je zohlediiovano také dodrzovéani vSech
pracovnich a bezpec¢nostnich ptredpisti zaméstnance, pracovni flexibilita, troven spoluprace,

odborna zpusobilost a ptistup zaméstnance k mimotadnym ukolim firmy.

Nerozdélené odmény (nevyplacend castka ze vzniklého naroku) je mozné v ramci jednoho
kalendainiho roku prevadét do dalSich mésict. Pfitom pievod mezi jednotlivymi roky mozny

neni. [57]
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8 VYHODNOCENI DOTAZNIKOVEHO SETRENI

V této kapitole jsou predstaveny vysledky dotaznikového Setfeni a zanalyzovani odpovédi

na jednotlivé otazky dotazniku.

Otazky v dotaznikovém Setfeni byly rozdéleny pouze do 2 sekci z ditvodu co nejvétsiho

zjednoduSeni, jak pro respondenty, tak pro vyhodnoceni:
1. Obecné otazky

2. Otazky spojené se zlepsovacimi ndvrhy — poctem

Obecné otazky

Otazky z obecné ¢asti byly vyplnény vSemi ucastniky, ktefi se dotaznikového Setieni

zucastnili. Tyto otazky byly povinné.

Otazka 1.1: Pohlavi

Zena: 49%
Muz: 51%

Hodnota Procent Odpovédi
W Zena 49% 600

H Muz 51% 630

Graf 1: Pohlavi

Zdroj: Vlastni zpracovani

V Graf 1 je mozné vidét téméi rovnomérmné rozdéleni zaméstnanct dle pohlavi. Pievazuje
skupina muzi s 51 %. Oproti tomu Zen, které se dotazniku zucastnily je 49 %. Pfevazujici
skupina muzi je pravdépodobné dana zaméfenim spolecnosti na automotive primysl a tim

padem vétsi potiebou technického vzdélani.
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Otazka 1.2: Vék

65 a vice: 0% ] [ 18-25: 5%
56.65:5%

46.55: 20%

7 26-35: 31%

36-45: 39%

Hodnota Procent Odpovédi

W 1525 5% 80

W 2635 N% 380

B 3645 39% 480
46-55 20% 250

W 56-65 5% 80

B 65 avice 0% 0

Graf 2: Vék respondenti

Zdroj: Vlastni zpracovani

V Graf 2 lze vidét, Ze nejvice odpovédi bylo obdrZzeno od zaméstnancii, kteti spadaji do
veékové skupiny 36-45 let. Nasledovala skupina zaméstnancti ve véku 26-35 let. Treti v poradi
bylo rozmezi 46-55 let. Se stejnym poctem respondentd byly vékové skupiny 18-25 let a 46-65
let. Nebyla zastoupena skupina 65 a vice let. To mize byt dano tim, Ze ve spolecnosti pracuje
minimum diichodct (pfevazné brigddné) a pravdépodobné nemaji sociélni sité. Zbylé vékové

skupiny koresponduji s vékovym rozlozenim zaméstnanci spole¢nosti.
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Otazka 1.3: Jaké je VaSe nejvyssi dosazené vzdélani?

Zakladni: 4%

Stiedoskolské bez maturity/vyucen{a): 21%

Vysokoskolské: 43%

Stiedoskolské s maturitou: 32%

Hodnota Procent Odpovédi

B Zakladni 4% 50

B Stiedo3kolské bez maturity/vyucen(a) 21% 260

M Stfedokolské s maturitou 2% 400
Vysoko8kolské 43 % 540

Graf 3: Dosazené vzdélani

Zdroj: Vlastni zpracovani

V Graf 3 lze vidét, ze nejvice zaméstnanci, ktefi se dotaznikového Setieni zGc¢astnili, ma
vysokoskolské vzdélani (43 %). To mlze byt spojeno s tim, Ze tito zaméstnanci sami védi o
naroc¢nosti vysokoskolského studia a tim padem se spiSe zapojili do dotaznikového Setfeni
k diplomové praci. Nasledovala skupina stfedoSkolsky vzdélanych zaméstnancli s maturitou
s 32 %, poté zamé&stnanct se stfedoSkolskym vzdélanim bez maturity/ vyucnim listem s 21 %.
Nejméné pocetnou skupinou byli zaméstnanci se zakladnim vzdélanim (4 %). Z téchto udaja
lze konstatovat, ze vzdélani v Kiekert-CS je pii naboru pracovnikii dalezité — zejména u
zaméstnancl, ktefi komunikuji se zdkazniky, projektuji nové linky ¢i vyviji nové zadmky.
S vysokoskolsky vzd€lanymi zaméstnanci se vSak lze setkat i u vyrobnich dé€lnikl, avSak

minimalnim poctu.
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Otazka 1.4: Jak dlouho pracujete ve spolec¢nosti Kiekert-CS?

/ Méné nez 1 rok: 9%

vice jak 15 let: 25%

~ 15let: 18%

10-15 let: 13%

5-10 let: 35%

Hodnota Procent Odpovédi

B Méné nez 1 rok 9% 110

B 15 let 18 % 230

W 510 let % 440
10-15 let 13 % 160

B vice jak 15 let 25% 310

Graf 4: Délka zaméstnani v Kiekert-CS

Zdroj: Vlastni zpracovani

V Graf 4 lIze vidét pomémné rovnomérné rozlozeni v délce pracovniho poméru u
zaméstnancl. Nejvetsi skupinou s 35 % jsou zaméstnanci, ktefi ve spole¢nosti pracuji 5-10 let.
S 25 % nasleduje skupina zaméstnanct, jejichz pracovni pomér trva déle jak 15 let. Treti
nejpocetnéjsi skupinou (18 %) jsou zameéstnanci s délkou pracovniho poméru 1-5 let. Na
ptedposledni pticce je skupina 10-15 let se 13 %. Nejméné pocetnou skupinu tvoii zaméestnanci,
kteti pro Kiekert-CS pracuji méné€ nez 1 rok. Lze tedy usoudit, Ze spolecnost ma dlouhodobé

zamestnance, ktefi ve velké mife nefluktuuji.
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Otazka 1.5: Pracujete jako administrativni pracovnik (kanceldf) nebo ve

vyrobé/skladu/udrzbé?

Udrzba: 2%

Vyroba: 32%
= Administrativa: 63%
Sklad: 2%

Hodnota Procent Odpovédi
B Administrativa 63 % 790
B Skiad 2% 30

Vyroba 2% 400

Udrzba 2% 30

Graf 5: Rozlozeni zaméstnancii s ohledem na umisténi vykonu jejich prace

Zdroj: Vlastni zpracovani

V Graf'5 je znazornéno, Ze nejvetsi skupinou, ktera se zacastnila dotaznikového Setienti, jsou
zaméstnanci z administrativnich pozic (63 %). Do této skupiny se fadi 1 mistfi vyrob. Na
druhém misté s 32 % jsou zaméstnanci z vyroby — ve smyslu vyrobnich délnikt. Ve stejné miie
se zlUcastnili zaméstnanci skladu a udrzby. Vysledek dotaznikového Setfeni koresponduje

s rozloZzenim zaméstnancii ve spole¢nosti.
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Otazka 1.6: Na jaké pozici pracujete?

Management: 0%
Vedouci: 15%

N\
Radovy zaméstnanec: 85%

Hodnota Procent Odpovédi
B Radovwy zaméstnanec 85% 1057
B Vedouci 15% 187

B Management 0% 6

Graf 6: Pracovni zafazeni

Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf 6 ilustruje, Ze s 85 % bylo respondentd, kteti pracuji na fadovych pozicich. V 15 % se
zapojili zaméstnanci, ktefi maji pozici vedoucich a vO0 %, konkrétné v zastoupeni 6
zaméstnanci, se zacastnila skupina manazeri. Tento vysledek odpovida slozeni spolecnosti
Kiekert-CS. Pokud je vzato vuvahu, Ze se dotaznikového Setfeni zucastnila polovina
zaméstnanc, tento vysledek Ize demonstrovat i na zapojeni manazeru, kterych je ve spole¢nosti

11 a odpovéd’ byla ziskana od 6 z nich.

66



Otazky spojené se zlepSovacimi navrhy — poctem

Otazky z této Casti byly vyplnény vSemi Gcastniky, az na posledni dvé otazky (2.10 a 2.11),
které byly jako jediné nepovinné k vyplnéni. Tato Cast se zaméfuje jiZ na samotné zlepSovaci
navrhy a aktudlni situaci a vnimani zaméstnanci ohledné této oblasti v Kiekert-CS.

Otazka 2.1: Jste dostatecné informovani o zlepSovacich navrzich?

30

2

20

15

10 I
B
0

Souhlasim Spide souhlasim Neutralni postoj Spide nesouhlasim Nesouhlasim

Procent

Hodnota Procent Odpovédi

B Souhlasim 2% 272

B Spise souhlasim 27% 333

B Neutralni postoj 27T % 343
Spide nesouhlasim 12 % 151

B Nesouhlasim 12 % 151

Graf 7: Informovanost o zlepSovacich navrzich

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z Graf 7 vyplyva, Ze nejvice zaméstnanct (343) chova k informovanosti ohledné zlepSovacich
navrhi neutralni postoj. Na druhém misté se umistila odpoveéd’, kdy zaméstnanci (333) spise
souhlasi s tim, Ze jsou dostate¢né informovani, ale je zde jest€é mozné jejich minéni vylepsit.
Nasledovala 3. nejcastéjsi odpovéd’ s 272 hlasy, kdy zaméstnanci uvedli, Ze plné souhlasi
s nazorem, ze jsou dostate¢né informovani. Na posledni pficce se stejnym poctem hlasa (151)
se umistily odpoveédi zaméstnancii, kteti spiSe nesouhlasi nebo pln€ nesouhlasi s tvrzenim, ze
jsou dostate¢n¢ informovani. Ohledné informovanosti o zlepSovacich navrzich je tedy potieba

provést dalsi aktivity k posileni této oblasti.
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Otazka 2.2: Ze kterého zdroje mate nejvice informaci ke zlepSovacim navrhiim?

Vstupni Skoleni pfi nastupu
Navodna prezentace na domovské strance KIM aplikace

Firemni Easopis (Kiekert Zpravodaj)

Facebook spoleénosti

Info TV v jidelné a dennich mistnostech

Od nadfizeného

Od kolegl

Dokumentace v GIMS vztahujici se k procesu
zlepSovacich navrh(

Jiné (oteviena otazka)
0 10 15 20 25 30 35 40 45
Procent
Hodnota Procent Qdpovédi
B Vstupni Skoleni pfi nastupu 13 % 160
B Navodna prezentace na domovské strance KIM aplikace 14 % 170
M Firemni Zasopis (Kiekert Zpravodaj) 41% 510
Facebook spoleénosti 22 % 270
B Info TV v jidelné a dennich mistnostech 23% 290
B Od nadfizeného 35 % 430
B Od kolegl 29 % 360
B Dokumentace v GIMS vztahujici se k procesu zlepSovacich névrhi 6 % 70
Jiné (otevfena otazka) 4% 50

Graf 8: Zdroje informaci o zlepSovacich navrzich

Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf 8 vizualizuje, z kterych kanalii jsou zaméstnanci nejvice informovani. Respektive,
které z kandalli jsou jimi nejvice vyuzivané. U této otazky bylo mozné vybrat vice odpovédi,
jelikoz zaméstnanci mohou vyuzivat vice kanali. Nejvice zaméstnanct (41 %) uvedlo, ze
nejvice informaci ziskavaji z firemniho casopisu (Kiekert Zpravodaj). To je pozitivni zji$téni,
jelikoz v fijnu roku 2021 byla spusSténa nova aktivita k propagaci zlepSovacich navrhli ve firme
za ucelem zvysit povédomi zaméstnanci o KIM a ptedstavit realizované navrhy. V ¢asopisu je
od této doby zavedena pravidelna rubrika ,,Ptibeh GspéSného zlepSovaku®, kdy je predstaven
zrealizovany zlepSovaci navrh a jeho autor. Je zminéno, co autora vedlo k podéani tohoto navrhu,
jakym zplisobem byl zrealizovan a jaky byl benefit. Zaroven po novém roce je s touto rubrikou
vyhodnocen uplynuly rok — kolik bylo podano zlepSovacich navrhii, kolik diky nim bylo
uSetieno financnich prostfedki, kolik bylo zaméstnanclim vyplaceno na odménéch, jsou

zrekapitulovani vyhlaSeni zlepSovatelé mésice a jsou predstaveni zlepSovatelé roku.
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Dalsi v poradi s35 % byla moznost, Ze zaméstnanci ziskavaji nejvice informaci od
nadfizeného — coz odpovida firemnim praktikdm, kdy jsou zlepSovaci navrhy reportovany
manazeram v tydennich intervalech, ti nasledné predéavaji informace podiizenym a zaroven

jsou stanoveny cile po¢tu podanych zlepSovacich navrhi pro jednotliva oddéleni.

Na teti pficce s 29 % byla uvedena moznost, Ze zaméstnanci maji nejvice informaci od

kolegii. Z toho lze usoudit ze se o zlepSovacich navrzich zaméstnanci bavi.

Témér se stejnymi procenty byla uvedena moznost ,,info TV v jideln¢ a dennich
mistnostech® (23 %) a ,,Facebook spolecnosti® (22 %). V jideln¢ ¢i dennich mistnostech travi
zameéstnanci obédové pauzy ¢i prestavky béhem smény, mimo ostatnich informaci je v této
prezentaci, ktera bézi ve smyc¢ce umistén jeden slide, ktery je vénovan zlepSovacim navrhiim —
kdo byl vyhlasen zlepSovatelem mésice a kolik bylo za uplynulé obdobi podano ,,zlepSovaka‘.
Na facebooku spole¢nosti jsou taktéz umistény informace o zlepSovateli mésice, piipadné roku
a jsou zminovana mala zlepSeni, plynouci z KIMu. Pfevazné sméfovana na drobna zlepSeni

tykajicich se vyroba (uspora ¢asu, Ze manipulant nemusi tak ¢asto dopliovat material apod.).

14 % obdrZela moznost ,,Navodna prezentace na domovské strance KIM aplikace* — tam
k informovani o aktualitdich nedochdzi, pouze zde zamé&stnanci naleznou manual, ktery poméaha
pii podévani a zpracovani zlepSovacich navrhii. O 1 % méné (13 %) ziskalo ,,Vstupni Skoleni
pii nastupu® — tato varianta byla zaskrtnuta pfevazné zameéstnanci, ktefi v poslednim roce, roce
a ptl, nastoupili do zaméstnani, jelikoz toto Skoleni absolvuji v§ichni novacci, jako sezndmeni

se systémem zlepSovacich navrhil a oddélenim Lean.

Jako ptedposledni se 6 % byla vybrana varianta ,,Dokumentace v GIMS vztahujici se
k procesu zlepSovacich navrhi®. Zde je umistén formulaf pro podani zlepSovacich navrhi
v papirové podobé zamé&stnanci bez pfistupu k firemnimu Gc¢tu a vyvojovy diagram samotného

procesu.

Jako posledni se 4 % byla mozZnost vlastniho vyjadieni. Zde byly zamé&stnanci uvadény
odpovédi jako management meeting (jiz zminované pravidelné reportovani stavu zlepSovacich
navrhll), nasténka odd€leni Lean (zde je umistén zlepSovatel mésice, prabéh poctu podanych
zlepSovacich navrhii a shrnuti ptedchoziho roku), popiipadé€ se 1x vyskytla moznost Zadného

informovani.
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Otazka 2.3: Podporuje vedeni zaméstnance k podavani zlepSovacich navrha?
35

30

25
20
15
10
5
0

Souhlasim Spide souhlasim Neutrélni postoj Spige nesouhlasim Nesouhlasim

Procent

Hodnota Procent Odpovédi
W Souhlasim 25 % 313
B Spize souhlasim 29% 364
B Neutralni postoj 27 % 342
Spige nesouhlasim 8% 100
B Nesouhlasim 10 % 131

Graf 9: Podpora vedeni k podavani zlepSovacich navrha

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z Graf 9 1ze vycist, Ze zamé&stnanci spiSe souhlasi, Ze je vedeni k podavani zlepSovacich
navrhi podporuje (29 %). Nasleduje neutrdlni postoj k podpote ze strany vedeni (27 %). Na
tretim misté¢ s 25 % byla uvedena mozZnost, Ze zaméstnanci s timto tvrzenim souhlasi. Na
predposlednim zaméstnanci odpovidali, Ze nesouhlasi stim, ze by vedeni podavani
zlepSovacich ndvrht podporovalo (10 %). Na poslednim mist¢ se umistila moznost, ze
s podporou ze strany vedeni spiSe nesouhlasi (8 %). Obecné lze tuto otdzku shrnout tak, ze
v pfevazné vétSiné piipadli zamé&stnanci citi v urcité mife podporu k podavani zlepSovacich

navrhu.
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Otazka 2.4: Jste dostate¢né motivovani k podavani zlepSovacich navrha?

35

30

25

20

15

10
| -
0

Procent

Souhlasim SpiSe souhlasim Neutralni postoj SpiSe nesouhlasim Nesouhlasim
Hodnota Procent Odpovédi
B Souhlasim 7% 93
B Spize souhlasim 19 % 242
B Neutralni postoj 33% 42
Spise nesouhlasim 17 % "
B Nesouhlasim 23% 292

Graf 10: Motivace k podavani zlepSovacich navrhti

Zdroj: Vlastni zpracovani

Ve 33 % zaméstnanci uvedli, Ze maji neutrdlni postoj k tomu, Ze by byli dostatecné
motivovani k podavani zlepSeni viz Graf 10. Nasledné ve 23 % zamé&stnanci nesouhlasi, Ze jsou
dostate¢n€ motivovani k podavani. Jako treti nejcastejsi (19 %) zaméstnanci uvedli, Ze spise
souhlasi, Ze jsou dostate¢né¢ motivovani. Piredposledni se 17 % byla odpovéd, Ze spise
nesouhlasi s tim, Ze by byli dostate¢né¢ motivovani. Na poslednim misté s pouhymi 7 % se
umistila odpovéd’, kdy zaméstnanci s dostatecnou motivaci souhlasi. Z téchto vysledka lze
usoudit, ze prevlada nazor, kdy si zaméstnanci nepfijdou dostatecné¢ motivovani k podavani

zlepSovacich navrht.
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Otazka 2.5: Jsou odmény spojené se zlepSovacimi navrhy pro Vas motivujici? (finan¢ni
odména, parkovani, aj.)

60

40

Procent

Nevim

Hodnota

Procent Odpovédi
W Ano 25% 313
H Ne 56 % 705
B Nevim 19 % 232

Graf 11: Motivujici odmény

Zdroj: Vlastni zpracovani

U této otazky viz Graf 11 se lze dozvédét, Zze pro zaméstnance odmény spojené se
zlepSovacimi navrhy nejsou motivujici ve vice jak poloving ptipadi (56 %). Naopak pro druhou
skupinu zaméstnancii ano (25 %). 19 % zaméstnanct uvedlo, ze nevi, zda jim odmény spojené
se zlepSovacimi navrhy piijdou motivujici. Tyto vysledky odpovidaji odpovédim v ptedchozi

otazce. Tudiz, Ze si nepfijdou dostatecné motivovani a odmény pro motivaci nejsou dostacujici.
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Otazka 2.6: Jaké faktory ovliviiuji Vasi motivaci k podani zlepSovaciho navrhu?

MozZnost parkovani v aredlu -

Finanéni odména

Zacne se vénovat pozomnost danému problému

Uspora €asu a odstranéni chyb v procesu

snizeniracss |

Paocit uZite€nosti pfi realizaci mnou podaného
zlepSovaciho navrhu

Mutnost podévani zlepdovacich navrhd (KIMG)

Jiné (oteviena otazka) -

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50 55 60 65 70
Procent

Hodnota Procent Odpovédi
B Zefektivnéni prace sobé &i kolegim 66 % 820
B Moznost parkovéni v aredlu 5% 60
! Finanéni cdména 36 % 470
Zacne se vénovat pozornost danému problému 37T % 460
B Mohu vyjadit své napady na zlep3eni 29 % 360
B (spora £asu a odstrandni chyb v procesu 48 % 590
B Snizeni nakladd 35% 440
B Pocit uZitegnosti pii realizaci mnou podaného zlepSovaciho navrhu 23 % 280
I Mutnost podévani zlepSovacich navrhi (KIMG) 22 % 270
B Jiné (oteviena otazka) 4% 50

Graf 12: Faktory motivace

Zdroj: Vlastni zpracovani

U této otazky méli zamé&stnanci moznost vybirat z vice odpovédi. Z Graf 12 vyplyva, Ze
nejvétsim faktorem s 66 %, ktery je motivuje, je zefektivnéni prace sobé ¢i kolegim.
Nasledovala odpoveéd’ ohledné Gspory Casu a odstranéni chyb v procesu (45 %). Tieti misto s 38
% obdrzel od zaméstnanct faktor finanéni odmény. Poté zaméstnanci ve 37 % uvedli, Ze
zlepsovaci névrhy podavaji z diivodu, ze se danému problému zacne vénovat pozornost —
zlepsovaci navrhy v nékterych ptipadech slouzi jako ,,posledni zachrana®, kdyz uz zadna jina
moznost nefunguje. DalSim faktorem (35 %) je pro zaméstnance sniZzeni nakladt. Ve 29 %
ptipadech zaméstnanci motivuje to, Zze mohou vyjadiit svoje napady na zlepSeni. 23 %
zaméstnanct uvedlo, Ze citi uzitecnost pfi realizaci jimi podaného zlepSeni. Zaméstnanci ve 22
% ptipadi uvedli, Ze zlepSeni podavaji z diivodu nutnosti poddvani zlepSovacich navrht. Pro 5
% zaméstnanct je motivujicim faktorem moznost parkovani v arealu. Na poslednim misté se 4

% byla mozZnost pro vlastni vyjadfeni, kde se opakovaly odpovédi, kdy zaméstnanci uvedli, ze
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nejsou zadné faktory, které by je motivovaly, popt. uvedli, ze je povinnost podavat zlepSovaci

navrhy demotivuje.

Otazka 2.7: Mate zkuSenosti se zlepSovacimi navrhy z predchozich zaméstnani?
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80
70
60

50

Procent

40

30

20
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B Ano 24 % 300
N Ne 76 % 950

Graf 13: ZkuSenost se zlepSovacimi navrhy z pfedchozich zaméstnani

Zdroj: Vlastni zpracovani

V Graf 13 je zfejmé, Ze vétSina zaméstnancl s podavanim zlepSovacich ndvrha zkuSenosti
z pfedchozich zaméstnani nema (76 %). Pouhych 24 % ano. Lze tedy vyvodit, Ze zkuSenosti

z predchozich zaméstnani vétSinou na podavani zlepsovacich navrhii vliv nemaji.
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Otazka 2.8: Kolik zlepSovacich navrha (KIMiu) ro¢né podate?

45
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Procent

0 [
Zadny 5-10 10 avice
Hodnota Procent Odpovadi
B Zadny B/ % 472
H 1 2% 402
W 25 2T % 332

5-10 2% 22

B 10 avice 2% 22

Graf 14: Pocet roéné podanych zlepSovacich navrhi zaméstnanci

Zdroj: Vlastni zpracovani

Dle Graf 14 nejvice zaméstnanct, ktefi se dotaznikového Setfeni zucastnili, uvedlo, Ze
nepodévaji zadné zlepSovaci navrhy (38 %). Nasledné 32 % odpovédélo, ze poda 1 zlepSovaci
navrh roéné (povinny pocet na zaméstnance). 27 % poda rocné€ 2-5 navrhi. Shodné se 2 %
umistilo ro¢ni podani 5-10 zlepseni a vice jak 10. Vysledek této otazky odpovida sou¢asnému
stavu ve firme, kdy vétSina zaméstnancii zlepSovaci navrhy nepodava a ti, kteti podavaji, tak

jsou prevazné stale stejni zaméstnanci, ktefi si splni ,,povinnost®, popf. podaji vice navrhi.
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Otazka 2.9: Jste dostatecné ocenéni za piinaSeni zlepSovacich navrhi?
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Graf 15: Ocenéni za zlepSovaci navrhy

Dle Graf 15 maji zaméstnanci (50 %) neutralni postoj k tomu, ze by byli dostate¢né ocenéni
za své usili spojené s podavanim zlepsovacich navrht. Nésledné uvedli, Ze nejsou dostate¢né
ocenéni (20 %). Ve stejném procentu odpovédi (10 %) uvedli, ze spiSe souhlasi a spise

nesouhlasi. Pouze o jeden hlas vice ziskala odpovéd’, Ze spiSe souhlasi. V pouhych 9 %

Zdroj: Vlastni zpracovani

zameéstnanci uvedli, ze souhlasi s tim, Ze jsou dostate¢né ocenéni.
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Otazka 2.10: Jaké jsou vyhody a nevyhody aktualniho systému zlepSovacich navrhi

v Kiekert-CS? (podavani, schvalovani, realizace, odmény, co byste zménili aj.)

Tato otazky byla pro zaméstnance ucastnici se dotaznikového Setfeni nepovinna. K této
otazce se vyjadrilo 82 zaméstnanct. Nejprve budou zminény vyhody, poté nevyhody aktualniho

systému.
Vyhody:

- transparentnost systému (lze vidét vSechny komentéfe vyjadiujicich se osob —

3x);
- notifikace o prubéhu ze systému (10x);
- problémem se za¢ne n¢kdo zabyvat (2x);
- propracovany systém podavani zlepSovacich ndvrh (15x);
- snadné a rychlé podavani ptes web (17x);
- elektronické zpracovani (30x);

- rychla zpétna vazba (pouze v prvnim kole posuzovani KIM koordinatorem — 5x).

Nevyhody:
- pomal4 realizace (10x);
- nutnost podavat zlepSovaci navrhy (13x);
- Casté zamitani navrha (9x);
- je uptednostiovana kvantita nad kvalitou (28x);
- nelze podat zlepSovaci navrh globalnég, pouze v rdmci ¢eské pobocky (2x);
- nizké odmény (14x);

- znaroku na odmény jsou vyfazeni né€které skupiny zaméstnanct (vedouci,

technici linek apod. — 6x).
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Otazka 2.11: Jaka doporuceni byste navrhoval/a pri tvorbé nové aplikace a k apravam

samotného procesu?

I tato otazka byla pro zaméstnance nepovinnd. Vyjadrfilo se k ni 69 zaméstnancii. VEtSina
zaméstnanct uvedla, ze by umoznili odménovat zlepsovaci navrhy vSem a ze soucasna aplikace
jim pfipada vyhovujici a zachovali ji. Dalsi ¢astou odpovédi bylo zruseni povinnosti podéavat
zlepsovaci navrhy a uptednostnila se kvalita nad kvantitou. Také se objevili nadvrhy, aby byla
zaméstnancim zpiistupnéna databaze vSech zlepSovacich navrhii, ne pouze téch, které sami
podali, popf. téch, na kterych pracuji, aby zbytecné nepodavali zlepseni, kterd uz byla né¢kym
navrzena. V par piipadech se také objevila odpovéd’, aby bylo mozné zaslat zlepSovaci navrh
k posouzeni i mimo ceskou pobocku, popt. aplikaci udélat globaln€, ne pouze pro zavod
Kiekert-CS. V jednom ptipadé¢ se objevilo, Ze by bylo vhodné, aby byla do formulare pfidana
kolonka, o kterou dilnu a linku se jedna v ptipadé, Ze je zlepSovaci ndvrh podavan na tuto oblast.
Tato kolonka v podavacim formulafi je. Diky této otdzce a nasledné odpovédi se vSak ukazalo,
Ze toto pole je pti dalsim zpracovani ostatnim zaméstnancim, ktefi prichazi se zlepSovacim

navrhem do styku, ve formulafi skryto.
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8.1 Zodpovézeni hlavni vyzkumné otazky

S ohledem na vysledky obdrzené v dotaznikovém Setfeni provedeného ve spolecnosti
Kiekert-CS je mozné provést vyhodnoceni (pravdivost ¢i nepravdivost) jednotlivych
predpokladi. Nésledn¢ je mozné zodpoveédeét hlavni otazku, tzn. Jaké klicové faktory ovliviuji

motivaci zaméstnanci v rdmci Kaizen.
Predpoklad 1: Odmény spojené se zlepSovacimi navrhy jsou pro zaméstnance motivujici.

Odpovéd’ na tento predpoklad 1ze ziskat z otazky 2.5 ,,Jsou odmény spojené se zlepSovacimi
navrhy pro Vas motivujici? Vice neZ polovina uéastnikii (56 %) uvedla, Ze ne. Ctvrtina

zaméstnanci uvedla, ze ano a zbyli zaméstnanci nevi. Tato dopliujici otdzka je tedy vyvracena.
Predpoklad 2: Zavedeny systém zlepSovacich navrhi je motivujici diky finanéni  odméné.

Odpovéd’ je zaznamenana v otazce 2.6 ,,Jaké faktory ovliviiuji Vasi motivaci k podani
zlepSovaciho navrhu?* Finan¢ni odména uvedena byla jako 3. nejcastéjsi odpoveéd’. Na prvnim
misté se umistila odpovéd’, Ze nejvetsim faktorem je zefektivnéni prace sobé¢ ¢i koleglim, a poté
uspora ¢asu a odstranéni chyb v procesu. Dopliiujici otazka je potvrzena. Systém zlepSovacich
navrhi je motivujici diky finan¢ni odméné.

Piedpoklad 3: Zaméstnanci maji dostatek informaci o zlepSovacich navrzich.

K této otdzce jsou vztazeny odpovédi 2.1 ,Jste dostateCné informovani o zlepSovacich

navrzich?* a otdzka 2.2 ,,Ze kterého zdroje mate nejvice informaci ke zlepSovacim navrhim?“

Polovina zaméstnanct uvedla, ze jsou dostatecné informovani o zlepSovacich navrzich, 27
% ma k dostate¢né informovanosti neutralni postoj a zbyly procenta uvedla, Ze spiSe nesouhlasi
nebo nesouhlasi. Zaroven zaméstnanci uvedli, ze v 41 % ptipadl ziskévaji informace firemniho
casopisu, popiipadé od kolegli a nadtizenych, zdroven zde byla moznost vlastniho komentare a
zadny zaméstnanec neuvedl, Ze by k informacim nemél pfistup. Tato doplitujici otazka je

potvrzena.

Primarni vyzkumna otazka: Jaké klicové faktory ovliviiuji zapojeni zaméstnanci v ramci

Kaizen?

Bylo zjiSténo, Ze zaméstnanci jsou o zlepSovacich ndvrzich informovéni, maji o nich
dostate¢né povédomi, ale odmény spojené se zlepSovacimi navrhy je dostate¢né¢ nemotivuji.
VétsSinou jsou zlepSovaci ndvrhy podavany stejnymi osobami. Zaroven citi, Ze vedeni
zaméstnance v podavani podporuje, ale nejsou k tomu dostatecné motivovani. Cil podanych

zlepSovacich navrhii neni vhodnym nastrojem pro podavani zlepSeni a na zaméstnance ma spise
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opacny efekt a demotivuje je. Nejpodstatnéjsi faktory, které maji vliv na motivaci zaméstnancti
jsou zejména zefektivnéni prace, uspora ¢asu a odstranéni chyb, nasledné finan¢ni odména a
dale je pro zaméstnance divod, ktery je k podavani ovliviiuje, vyuzit zlepSovaci navrhy

k poukéazani na problém, ktery se zacne fesit, kdyz ostatni cesty selhaly.
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9 NAVRHY NA ZLEPSENI SYSTEMU KAIZEN A MOTIVACE

ZAMESTNANCU V RAMCI ZLEPSOVANI V DANE ORGANIZACI

Na zaklad¢ provedeného vyzkumu lze urcit jednotlivé aktivity, které by bylo vhodné v rdmci
zlepseni systému Kaizen v Kiekert-CS zrealizovat. Tyto kroky by mély pomoci spolec¢nosti vice

motivovat zaméstnance k podavani smysluplnych napadi.

1) Zapojit do odmén vSechny zaméstnance. Nediskriminovat ty, ktefi maji vedouci pozici,

popt. provadi zlepsSeni na svou oblast prace.
2) Zrusit povinnost podéani alespon 1 zlepSovaciho navrhu ro¢né.
3) Predstavit odmény spojené se zlepSovacimi navrhy.
4) Castgji informovat zamé&stnance o realizovanych zlep$ovacich navrzich.
5) Vytvorit tym zaméstnanci, ktery bude mit na starost realizaci zlepSovacich navrhi.

Jako prvnim krokem by bylo vhodné zacit s tim, aby ziskali moznost ziskavat odmény za
zlepSovaci navrhy vSichni zaméstnanci. Je pravdépodobné, ze zaméstnanci, kteti nemaji vidinu
odmény, nemaji divod zlepSovaci navrhy podavat a zlepSeni radéji zrealizuji mimo tento
systém podavani zlepSeni. V piipad¢, Ze jsou zlepSovaci navrhy témito zaméstnanci podany,
tak jsou nasledné zamitnuty, popf. jim je zamitnuta odména. To na zaméstnance pilisobi

demotivacné.

Nasledné, popt. zéroven s predchozim bodem, by méla byt zruSena povinnosti kvot na
jednotliva oddé€leni a zaméstnance, co se kvantity podanych navrhli tyka. Toto nafizeni ma
opatny efekt a zaméstnanci jsou demotivovani cokoliv podéavat. Pfipadn€é podavaji
nesmysluplné navrhy, kterymi se musi dale nékdo zabyvat, jen aby si splnili KPI. Diky tomu
neni dostatek Casu se vénovat realizaci smysluplnych zlepSeni, které maji potencidl pfinést
pozitivni zmény. Je tedy potieba, aby vedeni upfednostnilo kvalitu zlepSovacich navrhia pred
kvantitou. Zdivodnéni vedeni je takové, Ze ¢im vice zlepSovacich navrhi, tim je spiSe z ¢eho
vybirat a nalézt KIMy s velkym potencidlem. Bohuzel je efekt takovy, ze zaméstnanci podavaji
cokoliv, aby méli povinnost splnénou a o vice jim nejde. Tim je nasledné ovlivnéna doba
zpracovani a vyjadfovani k jednotlivym zlepSovacim navrhlim, jelikoZ je tyto navrhy ,,do
poctu‘ nutné procist, ohodnotit a vyjadrit se k nim, 1 kdyz je jejich ptinos nulovy a v podstaté

se ani o zadna zlepSeni nejedna.
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Dalsim krokem by bylo vhodné vSemi informa¢nimi kanaly pfipomenout odmény, které se
ke zlepSovacim navrhiim vztahuji a zaroven tyto odmény zaktualizovat. Stavajici nabidka
odmén je vyuzivdna od spusténi prvniho procesu na zlepSovaci ndvrhy a odmény nejsou
adekvatni, popt. neodpovidaji dnesni dob¢ a vyvoji ekonomiky. Bylo by mozné zavést 1 soutéz
0 hodnotné ceny nad rdmec standardniho ,balicku“ a podéavani zlepSovacich navrhi tak
povzbudit. Zaroven tim bude oslovena vétsi skupina zaméstnanci, ktera se do této doby a

zlepSovani nezajimala.

Ptedposlednim doporucenim je vice informovat zaméstnance o zlepSenich, aby m¢éli
konkrétni piiklady, které navrhy se zrealizovaly, povzbudilo je to k podavani vlastnich navrhi
aumocnilo jejich kreativitu. Diky tomu uvidi, Ze podavani zlepSeni ma smysl a véci, které berou
jako standardni véc jsou také zlepSeni. MiiZze se jednat naptiklad o vétsi zasobnik materilu,
ktery neni potieba tak Casto zasobovat nebo o zlepSeni ergonomie a diky tomu zkraceni

potiebného Casu pro pracovni operaci.

Posledni krok je zaméten na stiznosti spojené s pomalou realizaci. Bylo by vhodné vytvotit
realizatorsky tym, ktery by mél na starost implementaci jednotlivych nadvrht. V soucasné dobé
realizuji zaméstnanci velké mnozstvi KIMa nad ramec své bézné prace, tudiz tato zlepSeni
nemaji dostatec¢nou prioritu a jejich implementace se odklada na neurcito. Poté se stava, Ze autor

¢eka na realizaci svého zlepSeni rok, a do té doby divod, pro¢ zlepSeni navrhoval, pomine.
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ZAVER

Tato diplomova prace byla zamétena na filozofii Kaizen ve spolecnosti Kiekert-CS.
Filozofie Kaizen mé dlouhou historii v asijskych stdtech a ¢im dal vice jsou tyto prvky
ukotvovany ve spole¢nostech v Ceské republice. Diky Kaizen maji spole¢nosti veétsi

jelikoz nestagnuji na stejném misté a vyviji se spolecné s okolnim svétem. Metoda neustalého

zlepSovani je vyuzivana i ve spolecnosti Kiekert-CS, kde ma dlouhodobou historii.

V teoretické Casti této diplomové prace byly vysvétleny pojmy vztahujici se k filozofii
Kaizen a jaky je jeji vyznam. Zarovenn byly piedstaveny nékteré néstroje, které neustalé
zlepSovani pouziva. Aby bylo mozné tuto filozofii implementovat i v podnicich, pro které to
neni prirozena soucdst, bylo potfeba vysvétlit fungovani lidskych zdroju, jak funguje jejich

motivace, a které faktory lidské zdroje motivuji.

Nasledovala praktickd ¢ast, kde byla pfedstavena spolec¢nosti Kiekert-CS, jeji historie a
vyrobni program. Zaroven byl rozepsan proces fungovani zlepSovacich navrhli ve spolec¢nosti
a jejich postupny vyvoj az do soucasnosti. Byly zminény jednotlivé aktivity, kterymi se firma
snazi podpofit motivaci zaméstnanctll, jakymi kanaly ohledné zlepSeni komunikuje a jak je

aktualné zavedeny proces odménovani zameéstnancti.

Na zakladé vsech téchto podkladli bylo vypracovano dotaznikové Setieni, které bylo
distribuovdno mezi zamé&stnance spole€nosti, kdy se témét polovina zapojila do vyplnéni. Diky
tomuto bylo mozné ziskat dostatecné reprezentativni vzorek (1.250 zaméstnanct), kdy uvedené

odpovédi je mozné pausalizovat 1 na zbytek zaméstnanci, kteti se nevyjadfili.

Vystupem dotazniku je, ze zaméstnanci jsou znacné demotivovani skute¢nosti, Ze jsou
nuceni podavat zlepSovaci navrhy a Casto tak ¢ini pouze z nutnosti. To vede k tomu, Ze jsou
podavany navrhy, které maji nulovy pfinos a zaméstnanci jsou témito navrhy zdrzovani od
realizace téch smysluplnych. Pozitivnim faktem je, Ze soucasny systém zlepSovacich navrht,
resp. aplikace na jejich podavani, ptijde zaméestnanciim srozumitelna, transparentni, ptivétiva a

zadné zéasadni Gipravy by v ni neprovadg¢li.

Data ziskana z dotazniku byla komunikovana s managementem spolecnosti, jak na lokalni,
tak globalni tirovni. Pro Ceskou republiku budou podklady primarné slouzit k zavedeni zmén,
které se tykaji motivace a odménovani zameéstnancli. Pro globalni vedeni budou slouzit
k ptipravé globalni aplikace pro zlepSovaci navrhy, ktera bude vychazet z aplikace vytvorené v

CR, ktera bohuzel z diivodu konce podpory aktualni platformy bude konéit.
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Priloha A Dotaznikové Setfeni
Faktory ovliviiujici zapojeni zaméstnanci v ramci Kaizen

Strana 1 - Obecné otazky

Hezky den, jmenuji se Hana Cermakova a pracuji na oddéleni Lean managementu jako Lean

koordinator a zaroven studuji na Univerzité¢ Pardubice obor Ekonomika a management.

Chtéla bych Vas pozadat o vyplnéni kratkého dotazniku, ktery se tyka tématu mé diplomové prace
s nazvem "Faktory ovliviiujici zapojeni zaméstnanct v ramci Kaizen". Zaroven Vase vstupy budou

pouzity pro vyvoj nové aplikace KIM na zlepSovaci navrhy.
Vyplnéni dotazniku zabere 3-5 minut.

Dotaznik je uren zaméstnanctim spoleCnosti Kiekert-CS, ktefi maji zkuSenosti s podanim
zlepsovaciho navrhu a i tém, ktefi dosud Zadny navrh nepodali. Cilem prace (dotazniku) je
identifikovat kli¢ové faktory, které ovliviiuji zapojeni zaméstnanci v ramci Kaizen (KIM -

zlepSovaci navrhy) ve spole¢nosti Kiekert-CS.

Vyplnéni je dobrovolné a veskeré udaje budou zpracovany anonymné.
Mockrat Vam dekuji za ochotu a Vs cas!

Hana Cermakova

1.1 Pohlavi

() Zena
() Muz

1.2 Vék

() 18-25
()26-35
()36-45
() 46-55
() 56-65
() 65 avice
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1.3 Jaké je VaSe nejvyssi dosazené vzdélani?

() Zakladni

() Stredoskolské bez maturity/vyucen(a)

() Stredoskolské s maturitou

() Vysokoskolské

1.4 Jak dlouho pracujete ve spolecnosti Kiekert-CS?

() Méné nez 1 rok
() 1-5let

()5-10 let

() 10-15 let

() vice jak 15 let

1.5 Pracujete jako administrativni pracovnik (kancelar) nebo ve vyrobé/skladu/adrzbé?

() Administrativa
() Sklad

() Vyroba

() Udrzba

1.6 Na jaké pozici pracujete?

() Radovy zaméstnanec
() Vedouci

() Management
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Strana 2 - Otazky spojené se zlepSovacimi navrhy - po¢tem

2.1 Jste dostate¢né informovani o zlepSovacich navrzich?

() Souhlasim

() Spise souhlasim
() Neutralni postoj
() Spise nesouhlasim
() Nesouhlasim

2.2 Ze kterého zdroje mate nejvice informaci ke zlepSovacim navrhim?
Lze zakliknout vice moznosti.

] Vstupni skoleni pfi nastupu
] Navodna prezentace na domovskeé strance KIM aplikace
] Firemni Casopis (Kiekert Zpravodaj)

] Facebook spole¢nosti

[
[
[
[
[ ] Info TV v jideln¢ a dennich mistnostech
[ ] Od nadtizeného

[ ] Od kolegti

[ ] Dokumentace v GIMS vztahujici se k procesu zlepSovacich nédvrht
[

] Jiné (oteviena otazka)
2.3 Podporuje vedeni zaméstnance k podavani zlepSovacich navrhi?

() Souhlasim

() Spise souhlasim
() Neutralni postoj
() Spise nesouhlasim

() Nesouhlasim
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2.4 Jste dostate¢né motivovani k podavani zlepSovacich navrha?

() Souhlasim

() Spise souhlasim

() Neutralni postoj

() Spise nesouhlasim

() Nesouhlasim

2.5 Jsou odmény spojené se zlepSovacimi navrhy pro Vas motivujici? (finan¢ni
odména, parkovani, aj.)

() Ano

() Ne

() Nevim

2.6 Jaké faktory ovliviiuji Vasi motivaci k podani zlepSovaciho navrhu?
Lze zakliknout vice moznosti.

] Zefektivnéni prace sobé ¢i kolegiim

] Moznost parkovani v arealu

] Finan¢ni odména

] Zacne se vénovat pozornost danému problému

] Mohu vyjadfit své napady na zlepSeni

] Uspora &asu a odstranéni chyb v procesu

] Snizeni nakladta

] Pocit uzitecnosti pii realizaci mnou podaného zlepSovaciho ndvrhu
] Nutnost podavani zlepSovacich navrha (KIM)

[
[
[
[
[
[
[
[
[
[

] Jiné (oteviena otazka)
2.7 Mate zkuSenost se zlepSovacimi navrhy z piredchozich zaméstani?

() Ano
() Ne
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2.8 Kolik zlepsovacich navrhu (KIMu) ro¢né podate?
() Zadny

O1

()2-5

()5-10

()10 avice

2.9 Jste dostatecné ocenéni za prinaseni zlepSovacich navrha?

() Souhlasim

() Spise souhlasim
() Neutralni postoj
() SpiSe nesouhlasim

() Nesouhlasim

2.10 Jaké jsou vyhody a nevyhody aktuilniho systému zlepSovacich navrhi v Kiekert-CS?

(podavani, schvalovani, realizace, odmény, co byste zménili aj.)

2.11 Jaka doporuceni byste navrhoval/a pfi tvorbé nové aplikace a k dpravam samotného

procesu?

Strana 3 - Podékovani a rozlouceni
Dékuji Vam za VaSe nazory a ¢as, ktery jste vénovali vypInéni tohoto priizkumu!
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