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ANOTACE

Tato prace je venovana problematice vizeni zmen v podniku Holcim (Cesko), a. s.. Na zdakladé
analyzy a zhodnoceni fungovani systemu rizeni zmén v podniku Holcim (Cesko), a. s. je
zpracovan navrh na progresivni Fizeni této oblasti.
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Change Management in the Company

ANNOTATION

This bachelor work is devoted to change management in the company Holcim (Cesko), a. s.. It
deals with analysis and evaluation of function change management system in the company
Holcim (Cesko), a. s. and there is processed proposal for progressive management of this
section.
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Uvop

V dnes$nim neustale se ménicim prostiedi je jedinou jistotou do budoucna zména. Proto se
zména a jeji fizeni staly ve vét§in¢ podnikl kazdodenni vyzvou. A je nutné, aby se podniky
naucily na zmény reagovat, byly schopny jim porozumét a vyuzit je ve svlij prospéch. Protoze
konkurenéni vyhodu maji prave ty podniky, které umi v€as rozpoznat ptilezitost ke zméné a

nasledné jsou schopny tuto zménu fidit.

V obdobi krize je o to vice ziejmé, jak jsou zmény pro podnik dulezité. Pro pruzné
podniky, které na zmény reaguji, nemusi byt obdobi krize tak tézké jako pro podniky, které

stale ziji v mylné ptedstavé, Ze to co fungovalo pted lety, bude fungovat i dnes.

Velmi diilezitym faktorem, na ktery by se mély podniky zaméfit, je reakce zaméstnancti na
zmény. Pokud nebudou zaméstnanci podniku zménu podporovat, neni mozné zménu uspeésné
zavést. Proto je nezbytné mit schopné manazery, kteti budou schopni odpor vii¢i zméndm

prekonat.

Predmétem této bakalafské prace je popis systému fizeni zmén a zhodnoceni jeho

fungovani v podniku Holcim (Cesko), a. s..
Cilem bakalatské prace je
- zdGraznit vyznam procesu fizeni zmén pro podniky
- analyzovat procesy fizeni zmén v podniku Holcim (Cesko), a. s.
- uvést piinosy a disledky zmén, doporuceni pro dalsi rozvoj

Bakalafskéa prace je rozd€lena na dvé Casti. Prvni ¢ast prace je zaméfena na teoretickou
stranku daného tématu, kterd obsahuje dvé kapitoly. Prvni kapitola uvadi do problematiky
fizeni zmén, jsou vni vysvétleny zdkladni pojmy, tykajici se fizeni zmén, dale je zde
pojednano o odporu vii¢i zménam a jak tento odpor piekonat. A v neposledni fad¢ také
charakterizuje ulohu manazera pii fizeni zmén. V druhé kapitole je vysvétlen vyznam procesu

fizeni zmén pro podniky a také jsou popsany vybrané piistupy k fizeni zmén v podniku.

Ve druhé &asti prace je charakterizovan podnik Holcim (Cesko), a. s., u kterého provedla
autorka analyzu procest fizeni zmén, a to prostiednictvim SWOT analyzy a dotaznikového
Setfeni. Nasledné jsou tyto procesy zmén zhodnoceny a autorkou jsou navrzena doporuceni

pro dalsi rozvoj.
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Béhem tvorby prace vychézela autorka z reSerSe odborné literatury, elektronickych zdroju
a vnitropodnikovych dokumentl. Autorka analyzuje podnik prostfednictvim SWOT analyzy,

a na zaklad¢ dotaznikového Setfeni zhodnoti reakce zaméstnancti na zmény.

Tato prace pojednava o vyznamu fizeni zmén. Mnoho podnikil se na toto téma pfiilis

nesoustfed’uje a zmény neftidi, pouze na n¢ reaguje nebo jesté hiife na zmény nereaguje vibec.

vvvvvv

vénovat specidlni pozornost.
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1 OBECNA CHARAKTERISTIKA PROCESU RIZENIi ZMEN

Nasledujici podkapitoly se vénuji charakteristice zakladnich pojmii z oblasti fizeni zmén.
Dale je v podkapitolach pojednano o tom, jaké jsou podminky uspésného zavedeni zméeny, jak

ptekondvat odpor viici zménam a také jaka je uloha manaZzera pfi fizeni zmén.

1.1 Definice zmény

Zmena je soucasti kazdodenniho Zivota, nelze se ji vyhnout, a proto zalezi na kazdém, jak
na danou zménu zareaguje. Zména muize byt pfijata a vyuzita jako pfilezitost nebo ji lidé
vzdoruji a vyhybaji se ji.

Je nutné rozlisit pojem inovace a zména. Inovace je UspésSna realizace zmény, tudiZz na
zacCatku kazdé inovace musi byt rozhodnuti se pro zménu. Inovacemi se rozumi ekonomicky
uspésné zavedeni nového produktu nebo procesu, vyzadujici tvofivou a novou kombinaci
stavajicich nebo novych technologii. Zaroven piindsi postupnou zménu v piidané hodnoté pro

zakaznika, nebo ve zptsobu, jakym je pridana hodnota predkladana. [2, s. 477]

Inovace se vyskytuje v kazdém typu podnikani béhem vSech fazi a mize zahrnovat cely

tym na pracovisti. M¢ly by byt zakladni soucasti obchodni strategie podniku. [1, s. 11]

Zména je ve skuteCnosti odchylka od ocekdvaného stavu nebo prib&hu procesu. Zména
vyplyva z nejistoty nebo omezené miry mozného poznani budoucnosti v dob¢, béhem které se
vytvaii manazerské zaméry (napf. plany, progndzy, vyhledy). Tato odchylka muze byt
pozitivni (vedouci ke zlepSeni ofekavanych vysledkl, ptfiznivd zména), nebo negativni

(vedouci ke zhorSeni ocekavanych vysledkd, neptizniva zména). [9, s. 2]
1.2 Pri¢iny zmén
Podnik mlze nezbytnost zmény poznat identifikaci pfilezitosti, od které management
otekava zisk. Cast&ji je vSak zména vyvolana oéekavanim nebo reakci na problém. Existence
téchto prilezitosti a problémti mize byt uvniti podniku, v jeho okoli nebo soucasné. [5, s. 35]
1. Odliv zdkaznikt
2. Problémy se ziskavanim novych zékazniki
3. Raist nakladt

4. Problémy s odbytem
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5. Zaostavani za konkurenci

6. Prodluzovani nebo stagnace Casovych limit
7. VsSeobecna stagnace

8. Ztrata loajality zaméstnanct

9. Nedostatek penéz

10. Uéetni podvody

1.3 Druhy zmén

Jelikoz se zmény odehravaji neustale, je mnozstvi druhti zmén opravdu velké. Na

nasledujicim obrazku jsou rozdéleny podle rtiznych kritérii.

Klasifikace zmén

Kritérium pfistupu Kritérium Kritérium obsahu Kritérium reakce Kritérium pfinosu
ke zménam charakteru zmény zmény nazmeény zmény
X i Vyrcibku — 1 Technologii
i ) Pldnované (sluieb) Strategické Taktické
Neplanované .
(programoveé)
Vlastniho
managementu
Kvantitativni Kvalitativni Pasivni Aktivni

Obrazek 1: Klasifikace zmén

Zdroj: viastni zpracovani podle [4, s. 24]

Podle prvniho kritéria, tedy pfistupu ke zménam, lze dé€lit zmény na planované neboli
programové (inovace, nové technologie) a na neplanované (havarie, upadek dodavatele nebo
odbératele). Kvantitativni a kvalitativni déleni zmény vychazi z kritéria charakteru zmény.
Déle management zmén zahrnuje zmény, které se ¢leni podle obsahu, a to na zmény, které se
tykaji vyrobkd, sluzeb, technologii a vlastniho managementu. Podle reakce na zmény
rozliSujeme zmény aktivni, tedy reagujici na vzniklé situace, a pasivni. Zmény se také

rozdé€luji na malé (taktické) a na velké (strategické), a to podle piinosu zmeny.

Dal$i mozné dé¢leni je zhlediska podniku, kdy mohou byt zmény vnitini a vnéjsi.

Prikladem vnitinich zmén jsou naptiklad zdsadni inovace, pfechod na nové technologie nebo
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personalni zména. Mezi vnéjs$i zmény je mozné zafadit zmény v zajisténi zdroji nebo nové

pozadavky zékaznika a podobné.

Z hlediska casového pribéhu jsou zmény pomalé (postupné), rychlé (zlomové),
mnohonasobné (vice zmén v Casové naslednosti) a cyklické (opakuji se v cyklech). Dale
mohou byt zmény také zaméfeny na strukturu podniku, procesy probihajici v podniku,

podnikovou kulturu a chovani v podniku. [4, s. 14]

1.4 Rizeni zmén

Obecné oznaceni ,,management zmén*“ je chapano jako Soubor pristupii k ekonomicky
ucelné redukci zmen s negativnimi diisledky pro organizaci a umeéni véasnym a napaditym
proaktivnim manazerskym jednanim vyuzit v jeji prospéch jak pozitivni, tak také negativni

zmény. “ [14, s. 20].

Zména v podniku muize nastat, nebo muze byt planovana a fizena. Jestlize se nebude
uvazovat o Stastnych ndhodach (respektive nehodach), je zfejma nutnost fizené zmény pro
udrzeni efektivni a konkurenceschopné organizace. Béhem fizeni procesu zmén se mohou

vyuzivat rizné strategie a postupy jak standardniho, tak i nekonvencniho charakteru.

Planovana zména ma za cil udrzeni zivotaschopného, konkurenceschopného a efektivniho
podniku. Jestlize je podnik konfrontovan se zménami, musi na n¢ bud’ reagovat, nebo pocitat
s nevyhnutelnou ztratou vykonnosti. Schopnost adaptovani se na zménu, je jednim z hlavnich

ukolt, které musi dnesni podniky fesit. [5, s. 28]

1.5 Proces zmény

Lidé se obvykle brani zménam, proto je nutné, aby se manazefi naucili reagovat na vné¢jsi
a vnitini sily, které na dané zmény pusobi. Dilezité je védét, pro¢ se lidé zménam tolik brani
a také znat techniky, kterymi je mozné tento odpor ke zménam eliminovat.

Prvnim, kdo identifikoval zakladni kroky procesu zmén, byl Kurt Lewin. On a pozdé&ji také

Edgar Schein jsou autory Lewin-Scheinova modelu procesu zmény, ve kterém jsou popsany

tf1 zékladni kroky procesu zmén: rozmrazeni, posun a zamrazeni. [2, s. 453]

Pted zahajenim samotného procesu zmény by mély byt zodpovézené nasledujici otazky

(viz Obr. 2) [7, s. 52]:
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» JAK vypadéa pozadovany stav, kterého chce podnik dosahnout? — Hned na zacatku

celého procesu musi byt jasny pozadovany budouci stav.

* (O jsou tyto faktory, JAK jsou intenzivni? — Kazda zména je spusténa urcitymi
faktory.

= KDO jej bude podporovat, KDO jej bude bojkotovat? — Cely proces zmén je
uskutecnovan lidmi, proto musi byt zndmo, kdo bude proces podporovat a kdo

naopak bojkotovat.

= KDE bude proveden zasah? — Béhem celého procesu budou ovliviiovany nékteré

z firemnich systému (napft. zasah v organizaci, v fizeni lidskych zdroja atd.).

= JAK tento zasah provést? — Navrzeny zdsah se musi uréitym zpisobem

implementovat.

» JAK cely proces dopadl? — Musi se vyhodnotit dosazené vysledky a vyvodit z nich

Zavery.

Sponzor
zmeény
i B Realizace
s ; x N T G s zmény
Sily inicializujici Nositel Intervenéni Co? | Zhodnoceni
proces zmeény zmeény strategie
' >
Co? Kdo? Co? " . Jak?
""" . Operacni
metody
Jak? |/
Obrazek 2: Lewiniiv model Fizené zmény
Zdroj: [7]

Dilezité je také spravné nacasovani a to, jak po sob¢ jednotlivé Cinnosti nasleduji.

1.6 Podminky uspéSné zmény

Aby bylo pfijeti nové myslenky nebo chovani uspésné, doporucuje Richard Daft naplnit
nasledujici podminky [2, s. 454]:

Potieba zmény — Objevuje se, jestlize je v podniku nespokojenost se soucasnymi
¢innostmi (napf. zmensujici se podil na trhu, nedosazeni stanovenych cilti a neodpovidajici

kvalita vyrobki). Tyto faktory pak slouzi k rozmrazeni spokojenosti manazeri se stdvajicimi

¢innostmi.
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Napad — Muze se jednat o novy vyrobek, novou technologii nebo o novou techniku fizeni.
Takovyto napad musi byt doprovazen potfebou a to za podminky, ze ¢lenové podniku budou

vidét, ze implementovanim napadu, dojde ke sniZzeni nespokojenosti.

Navrh — Neboli zadost kohokoliv v podniku o realizaci nového napadu. Navrh znazornuje,
jak napad vytesi problém (napf. nizka kvalita vyrobku). Ukazuje také uvahy, jestli napad

akceptovat nebo neakceptovat.

Rozhodnuti — Je to schvéleni realizace napadu, u velkych zmén ma tuto pravomoc

pfedstavenstvo podniku, u malych zmén i prvoliniovy manazer.

Implementace — Je vlastni zavedeni zmény. Jde o zménu v postojich, chovani, vyrobcich

nebo zafizeni. Bez implementace se zména nemiize uskutecnit.

Zdroje — Pro realizaci nového ndpadu jsou nutné informacni, financni, materidlové a

lidské zdroje. Bez zdroji neni mozné zménu uskutecnit.

1.7 Odpor ke zménam a taktiky zavadéni zmén

Ptizplisobovani se ménicim podminkdm je vzdy bolestny proces. Neni tedy piekvapujici,
ze kazda zména vyvolava zejména v pocatku odpor. Je proto dilezité, aby manazefti pfi¢inam

odporu rozuméli a naudili se je pfekonavat.

Béhem zavadéni zmén, a to zejména zmén internich, je nutné s odporem pocitat. Lidé
reaguji na zmény rizné, proto ma jejich odpor jak negativni, tak i pozitivni stranky. Tato
skutecnost musi byt v€as a spravné vyhodnocena. Poté se pfijimaji a realizuji opatieni, jak na

odpor ke zménam reagovat. [14, s. 22]

:Pamnpatg_
13 Zapojeni )

AP IRP 1 ostatek e i y
i komunikace | m’ggg:i"'a zmEndm S Y 1 :

Rozdilné
vnimani

T T T'usnadnénil T

; a paodpora
'

Obriazek 3: Odpor ke zménam a taktiky k jeho prekonani
Zdroj: vilastni zpracovani podle [2]
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Aldag a Stearns uvadgji tyto hlavni pti¢iny odporu ke zméné a taktiky, kterymi je piekonat

(viz Obr. 3) [2, s. 455]:
Vlastni zajmy

Skute¢nost, Ze manazefi a pracovnici maji v podniku své vlastni zajmy (ekonomické, moc,
prestiz, jistotu zaméstnani nebo prilezitost postupu), neni nic neobvyklého. V ptipadé

ohroZeni téchto z4jmli zménou, se projevi odpor.
Taktika: Vyjednavani a dohoda

Manazeti jsou obvykle nuceni vyjednavat se silnymi individualitami ¢i Utvary. Ti Casto
pozaduji za akceptaci zmény vice zdroji, nebot’ se obavaji, ze by mohlo dojit k omezeni jejich

vlivu.
Nejistota

Kazdd zména je obvykle doprovazena nejistotou. Zaméstnanci odmitaji zménu jen kvuli
tomu, ze se obavaji, jakym zplisobem negativné ovlivni jejich praci i zivot. V pripade, ze je
zména doprovazena nejistotou, maji jednotlivei a dokonce i skupiny pracovnika tendenci

myslet si o jejim vysledku jen to nejhorsi.
Taktika: Participace a zapojeni

Nejistotu a nedorozuméni pomaha odstranit, kdyz manazeti zapoji pracovniky do ptipravy

a implementace zmény.
Nedostatek porozuméni a duvéry

Castym problémem zavedeni zmén je nedostatené a nekompletni vysvétleni lidem,
kterych se dand zména tyka. Tento jev ma obvykle dvé mozné pficiny, a to bud’ neschopnost
iniciatori zmény v efektivni komunikaci anebo neschopnost zainteresovanych lidi ji zcela
pochopit. Vysledkem je vzdy nedivéra lidi k tomu, co jim bylo nesrozumitelné vysvétleno a
také nasledny nesouhlas se zménou. Nedostatek divéry vici zméné miize zpusobit i ¢lovek,

ktery zménu zavadi, pokud s nim maji lidé jiz Spatné zkuSenosti.
Taktika: Osvéta a komunikace

Vysvétlenim potieby a logiky zmény se muze redukovat odpor vici zméné. Casto maji
lidé nedostatecné mnozstvi informaci, a tak zménu nepochopi spravné a vnimaji nepfimérene

jeji vliv na né.
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Rozdilné vnimani

Dalsi pticinou odporu viici zméné mohou byt také rozdilné nadzory na potiebu zmény a na

to, co zména pfinese. Jak jednotlivci, tak skupiny vnimaji udélosti a situace rozdilnymi

vvvvvv

Taktika: Usnadnéni a podpora

Odpor miize eliminovat podpora v podob¢ vycvikovych programi, volna v pfechodném

obdobi a podobng.

1.8 Uloha manaZera v procesu Fizeni zmén

Ve viru zmén je tkolem manazerii zajiStovat podporu nez vykonavat praci. Tato zména
zpisobuje, ze vét§ina manazerti si musi osvojit celou fadu novych nezbytnych dovednosti,

kterymi jsou [3, s. 39]:

» Rizeni konflikti — Skute¢né zmény doprovazi nekonecny proud otdzek a

pochybnosti, cemuz se musi manazeti ptizpisobit.

* Interpersonalni dovednosti — Schopnost manaZerti jednat s lidmi je rozhodujici
pro uspéch jejich kazdodenni prace, proto se manazeti méni z dohliziteld na kouce.

v 7 w

* Uméni Fidit projekty — Mnoho prvkid vramci zmény je mozné fidit jako
samostatné projekty.

* Vedeni a flexibilita — Zmény vyZzaduji flexibilni styl fizeni, manazefi musi
zaméstnance koucovat a posilovat jejich pravomoci tak, aby vnimali odpovédnost
za riizné procesy.

= Rizeni procesii — Vétsina podnikd, které jsou zaloZené na procesech, vyzaduji po
svych manazerech neustalé zlepSovani podnikovych procest.

= Rizeni strategie — ManaZefi musi také v&dét, jak si jejich proces stoji z hlediska
celkovych strategickych cili a vykonnostnich kritérii.

» Rizeni vlastniho odborného rozvoje — Aby mohli manazefi pruzné reagovat na

potteby podniku, musi si rozvijet komplexni vSeobecné dovednosti.

Pokud by méli manazefi nedostatky a problémy s fizenim zmén, mizZe jim zaméstnavatel
zajistit kurzy, kde se nauci pracovat s odporem lidi vi¢i zménam, vyzkousi si komunikaci

béhem zmén a seznami se se zakladnimi principy fizeni zmén.
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2 VYZNAM PROCESU RiZENI ZMEN PRO PODNIKY

Rizeni zmén je procesni zalezitost. Nékteti 1idé a podniky zvladaji fizeni zmén mnohem
Iépe nez jini. Podniky, které jsou uspé$né v fizeni zmén, maji oproti ostatnim podnikim
vyhodu a zvysuje se jejich konkurenceschopnost. Podnik by nemél cekat, az bude nucen

udé¢lat zménu, ale m¢l by vyhledavat ten nejvhodnéjsi okamzik, kdy ma zménu provést.

Pokud chce podnik dlouhodobé prosperovat, tedy trvale zvySovat své vynosy z podnikani,
musi mit novy pohled na své podnikdni. Rostouci konkurence a ekonomicka krize si vyzaduje
rozvijet, ale i zavadét nové vyrobky a sluzby. Podnik musi své podnikatelské usili zaméfit do
budoucnosti a jeji vedeni musi dokazat dostate¢né presné odhadnout vysi a vhodnou orientaci
investic, potiebnych k uspokojeni novych zakaznickych potieb, pozadavki a piani. Uastniky
globalni konkuren¢ni soutéze je mozné rozdélit podle toho, jak vedeni podniku uplatiiuje

pohled do budoucnosti, a to do dvou skupin [8, s. 24]:
a) Vyzyvatelé — podniky, které predbihaji vyvoj a méni pravidla hry

b) Viéhavci — podniky, které jsou za tempem probihajicich zmén a pokud usiluji o

zachyceni tempa vyvoje, spoléhaji vétSinou na externi pomoc

Vyzyvatelé jsou schopni splnit pozadavek, zajistit trvale pruzné podnikatelské chovani
organizace, ale vahavci tento pozadavek, s mnohdy pro né osudovymi diisledky, velmi ¢asto
odmitaji vnimat. Pokud chce vedeni podniku zajistit potfebnou pruznost v jeho
podnikatelském chovani, musi ménit model podnikani diive, nez je k tomu donucen vné&j$imi

okolnostmi. Praveé v tom je nad¢je na uchovani konkurenceschopnosti podniku. [8, s. 25]

Velmi dilezité je také to, jakym zplsobem jsou zmény fizeny a také vhodnost
pouzivanych metod, méa zasadni vliv na to, jak zaméstnanci zmény prozivaji a jak reaguji na
jejich vysledky. Se zménou se Casto zvySuje pracovni nasazeni manaZzeru, coZ zpusobuje
nutnost fesit operativni problémy a obvykle to vede k absenci feSeni strategickych problémi
podniku. Dochézi také k obavam manazerii a vedeni spolecnosti o vysledek zmény v podniku.
Tyto obavy maji manazeti diky ptredchozim nepovedenym nebo caste¢né provedenym
zménam. Napiiklad v 80. letech dvacatého stoleti se uspéSnost provedenych zmén technologii

pohybovala pouze mezi 30 az 60 procenty. [11, s. 52]
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2.1 Modely Fizeni zmén

V podniku se v zdsad¢ rozliSuji dvé formy zmény, a to zasadni — transformacni, nebo
pomald — inkrementalni. Na zéklad¢ téchto druhli zmén byly stanoveny prvni dvé skupiny
modeli fizeni zmén v podniku, a to modely transforma¢ni a modely inkrementalni. Existuje
ale 1 tfeti skupina modell fizené¢ zmény, ktera je zalozena na nepfietrzité transformaci. [11, s.

53]

2.1.1 Inkrementalni model zmény

Zména v tomto modelu je chapana jako proces neustdlych a nepietrzitych zmén. Dle
tohoto modelu fes$i jednotlivé ¢asti podniku oddélené vzdy jeden problém a jeden cil.
Postupnym plnénim dil¢ich drobnych zmén se manazeti snazi dosdhnout zadkladniho cile
zmény v podniku, reaguji tim tak na ménici se vnitini nebo vné&jsi prostfedi podniku. [11, s.

53]

2.1.2  Transformac¢ni modely Fizené zmény formou narusené rovnovahy

Tento druh modelu vychazi zteorie, ze stabilita podniku postupuje podle svych jiz
zab&hlych postupti. Stabilita byva naruSena kratkymi revolu¢nimi vybuchy zasadnich zmén,
ve kterych dochazi k prilomovému naruSeni zabchlych postupi a také k vytvareni zaklada

pro obdobi nové rovnovéhy.

Nézornym ptikladem transformaénich zmén v ¢eském hospodafstvi po revolu¢nim roce
1980 jsou fizené zmény, které vyvolaly zmény ve vlastnickych vztazich podnikd, a to

v disledku tzv. kuponové privatizace. [11, s. 54]

2.1.3 Model zmény firmy prostifednictvim nepretrzité transformace

Hlavni tivahou tohoto modelu je, ze podnik obstoji v konkuren¢nim boji pouze tehdy, je-li
schopen nepfetrzit¢ a hlavné zdsadni zmény. Jde hlavné o podniky ze sektort s rychlym
pohybem zbozi, piikladem takovéhoto sektoru je maloobchod. Dilezitou vlastnosti
takovychto podnikti je i1 kratky cyklus vyrobku a rychla zména konkuren¢niho prostiedi,

prikladem takového odvétvi je vypocetni technika. [11, s. 54]
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2.1.4 Lewin-Scheiniv model

Autory tohoto modelu jsou Kurt Lewin a Edgar Schein. V tomto modelu jsou popsany tfi

zakladni kroky procesu zmén, a to rozmrazeni, posun a zamrazeni (viz Obr. 4).

ROZMRAZENI —> POSUN " ZMRAZENI
Vybudovat motivaci Monitorovat proces Nastolit novou
ke zméné posunu rovnovahu
Poskytovani Zména Organizace Vytvoreni Ustanoveni
informaci postoji procesu novvch koncepci novych norem

Obrazek 4: Lewin-Scheiniv model procesu zmény

Zdroj: vilastni zpracovani podle [2, s. 453]

Rozmrazeni

V prvnim kroku vétSina lidi povaZzuje za obtizné ménit své po dlouhé dobé uz ustilené
postoje a chovani, proto jejich zménu odmitd. Tento odpor lze podle Lewina piekonat
rozmrazenim jejich postoje nebo chovani. Timto zpisobem se pak stane potfeba zmény tak

ziejma, ze ji nasledné budou lidé ochotni pfijmout. [2, s. 453]
K principim uspés$ného zvladnuti této faze patii [2, s. 453]:

e Zdivodnéni zmény - Zaméstnanci budou ke zméné vice vstiicni, pokud jim bude
pfi respektovani jejich nézori a ptipominek vysvétleno, v ¢em a jak zména firmeé
pomuze.

o Projeveni empatie — Zména s sebou miize pfinést i obtiZe, proto je velice nutné
ukazat zaméstnanctim, zZe o téchto obtizich vite

e Jasna komunikace — Lidé maji Casto strach z neznama, proto aby ho piestali mit,
potiebuji jasné a hlaveé srozumitelné informace o postupu zmény. V pfipade, ze

takové informace nedostanou, domysli si je a to obvykle vede ke vzniku

Skodlivych fam.
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Posun

Ve druhém kroku, posunu, dochazi k akceptovani a prejimani zmén v postojich a chovani,

které jsou nezbytné.

Principy této faze jsou [2, s. 453]:

Vysvétleni prinosii — Je dilezité, aby zaméstnanci védéli, jakym zplsobem jim

zmeéna prospéje a co prinese jak jim, tak i podniku.

Nalezeni zastince — Odpor vi¢i zméné a jejimu prosazovani, lze piekonat

prostiednictvim ¢loveka s pfirozenou autoritou

Ziskani podpory — Dalsim dllezitym aspektem, jak dosahnout vyssi akceptace a
dokonce i ztotoznéni se zménou, je umoznit lidem ,,mluvit do zmény*. Lidé pak

prichazi s napady a ndm¢éty.

Vhodné nacasovani — Pii zavadéni zmén je nutné brat v potaz, v jakém obdobi

v roce se ma zména uskuteénit.

UdrzZeni jistoty — Jednim z nejvétSich nepratel zmén je strach z nejistoty. Kazdy
zaméstnanec, jehoz se zména tyka, by mél védeét, zda ma jistotu zaméstnani,

ptipadné jak se bude postupovat pfi snizovani pracovnich mist.

Vyevik — S pfichodem zmén dochdzi také ke zméné stavajicich pracovnich
postupll. Zameéstnanci tak potfebuji ziskat nové dovednosti. Vycvik je také
potfebny k tomu, aby se zaméstnanci citili kompetentni a davétovali si v nove

vzniklych pracovnich podminkéch.

Primérené tempo — Nepiimérené tempo zmén miize vyvolat ztlumeni iniciativy a

dokonce 1 negativni postoje.

Zamrazeni

Treti krok — opétovné zamrazeni nastavd, kdyz podnik podporuje a posiluje zméneéné

chovani a postoje. Vysledkem je, ze se nové chovani a postoje stavaji v podniku béznymi.

Pti snaze o ,,zabéhnuti*“ zmény je piinosné uplatnovat tyto principy [2, s. 453]:

Podpora vedeni — Vzorem v podnicich jsou vzdy manazefi. Pokud vSak budou ke
zménam sami pristupovat nedusledné, bude to mit jak pro né, tak i pro podnik,

tragické nésledky.
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e Publikovani tspéchu — V podnicich plati pravidlo: uspéch plodi dalsi tspéch.

Zaméstnance nemotivuje nic vice, nez viditelny, ale 1 ocenény uspéch.

e Pomoc zaméstnancim — Zaméstnancim mulze zvladani zmén pfinasSet urcité
problémy. V podniku by pro né méla existovat pomoc formou poraden,

asistencnich programu atd..

2.2 Vybrané pristupy a sméry managementu zmény

V praxi jsou zmény velmi rozmanité. LiSi se svymi pfi¢inami, dusledky, rozsahem,
zamétfenim, naléhavosti reakce, naroky na feSeni a dale. Pristupy a reakce managementu na
zmény musi odpovidat témto skuteCnostem. Tato podkapitola je vénovéna vykladu

praktickych piistupli managementu zmény. [13, s. 337]

2.2.1 Teorie uzkych mist

Myslenkou tohoto pfistupu je, ze zlepSovani ma byt soustiedéno do mist, ktera jsou urcitou
slabinou v daném systému fungovani podniku. Tato teorie je novym pohledem, ktery by se
mél respektovat béhem iniciovani a fizeni zmén v kazdém podniku. Neptinasi feSeni, ale

piinasi navod, jak tato feSeni hledat.

Pokud chce manazer dosahovat vyssich cili, musi ve skute€nosti fidit omezeni, tedy urcit,
v ¢em spocivaji a jak je odstranit. Pfi zamé&feni usili na nejslabsi ¢lanek systému, je mozné
ziskat rychlé a vyrazné piinosy. Jestlize se podafi posilit nejslabsi ¢lanek tak, Ze jiz nebude
kritickym, objevi se jiny nejslabsi ¢lanek a ten samoziejmé vyzaduje novou analyzu pficin a

feSeni. A na tomto principu by mél byt zalozen proces trvalého zlepSovani. [13, s. 337]

2.2.2 Pristupy managementu kvality

Management kvality ptispél podnikové praxi fadou doporuceni. Ty vychazeji jak ze
standardnich pozadavkii norem ISO ftady 9000, tak zpfistupi TQM (Total Quality
Management). V normativnich dokumentech jsou propracovany postupy vypotadani piipadu,
kdy neni dosazeno stavu, ktery odpovidd spravné provozni praxi. Normativni pfistupy
nevylucuji vznik neshody (vady, poruchy ¢i jiného nezadouciho nedostatku). Avsak
neocekavaji netecné chovani nebo popirani nedostatku, ale jeho feSeni. Vyzaduji pribézné
zjiStovani a vyluCovani neshody a to tak, aby neohrozily pribéh procesii ani procesy

nasledujici. [13, s. 338]
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V zadném piipad¢ neni vSak mozné opomijet ulohu lidského faktoru, cemuz se vénuji
zvlasté pristupy TQM. Hlavnim krokem pi#i zaméfeni na bezvadnost je dosazeni zmény
postojil vSech zaméstnanct k vadnosti, ale také ke kvalité, nedostatklim a nejistoté v odvadeéné
praci kazdého pracovnika. Piistupy TQM se vyrazné zaslouzily také o dalSi praktické
aplikace, jejichz obsahem je management zmény, a to o pfistupy zaméfené na trvalé

zlepSovani. [13, s. 339]

2.2.3 Pristupy trvalého zlepSovani

Na rozdil od normativnich ptistupti, které vyzaduji reakci na zmény az v ptipadé, ze je

vvvvv

pracovnikl do zlepSovaciho Gsili. Podstatou zlepSovani je obvykle zjiSténi, feSeni a odstranéni
nebo napraveni urcité¢ho problému. Piikladem postupu zlepSovani je Demingiiv zlepSovaci

cyklus PDCA (viz Obr. 5), ktery probihé jako opakovana sekvence ¢innosti [13, s. 340]:
P Plan — naplanovat zamér zlepSeni
Do — provést planovany zamér

Check — ovéftit dosazené vysledky s ohledem na zaméry planu a podobné

> 0O O

Act — jednat ve smyslu realizace pfipadnych opravnych opatfeni a zavedeni zlepSeni

do praxe

Opakovani dalsiho cyklu PDCA

Pfinosy ze
zlepSovani

Obrazek 5: Demingiiv zlepSovaci cyklus PDCA
Zdroj: [13]

Na jeden uzavieny cyklus PDCA by m¢l navazovat dalsi. Cilem zlepSovani nemusi byt
pouze vyrobni procesy, ale mize byt zaméfeno na jakoukoli ¢innost v podniku. Tento cyklus
je sice ptehledny, ale neni podrobnym navodem zlepSovani. Proto si fada podniki vytvorila

vlastni podrobné metodiky zlepSovani. [13, s. 341]
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2.2.4 Reengineering

Reengineering je smér managementu zmény, ktery hledd pfilezitost k uspéchu
v radikdlnich zménach. A tyto zmény jsou orientovany piedev§im do oblasti fizeni.
Reengineering vychazi z procesniho pifistupu managementu, coz znamena z prioritni orientace
fidicich ¢lankti na procesy, nikoli na pracovniky, stroje nebo vyrobky. Klade diiraz na vyrazné
pozitivni zmény procesi, a to ve sméru zlepSeni kvality, zkrdceni vyrobnich Casli a sniZeni

nakladi. [13, s. 344]
Definice reengineeringu

M. Hammer a J. Champy (1993) definuji podnikovy reengineering jako: ,,Zdsadni
prehodnoceni a radikalni rekonstrukci podnikovych procesii tak, aby mohlo byt dosazeno
dramatického zdokonaleni z hlediska kritickych méritek vykonnosti, jako jsou ndklady, kvalita,
sluzby a rychlost.“ [2, s. 466].

Tato definice obsahuje Ctyfti klicova slova [2, s. 466]:
Zasadni

Béhem reengineeringu se hledaji odpovédi na dvé zakladni otazky: Pro¢ délame to, co

délame? Proc¢ to délame tak, jak to délame?

Diky pokladani téchto otazek jsou lidé nuceni premyslet o nevyslovenych pravidlech a
predpokladech, ze kterych vychazi zptsob, jakym uskuteciiuji své podnikatelské ¢innosti.

Reengineering nejdiive vymezuje, co musi podnik dé€lat a az poté, jak to ma délat.
Radikalni

Reengineering radikalné pretvaii stavajici struktury a postupy a vyviji upln¢€ nové zptisoby

vykonu prace. Neprovadi zadna vylepsSeni, ani povrchni nebo dil¢i zmény.

Dramatické

Reengineering se zabyva vyraznymi zménami, které vyzaduji zruSeni starého a nahrazeni
né¢im novym.

Procesy

Pfevazna cast manazerQ se soustied’uje na dil¢i tkoly, na lidi, na jednotlivé profesni prace,
na struktury, nikoli v8ak na procesy. Podnikovym procesem se rozumi souhrn ¢innosti, ktery
pozaduje jeden nebo vice druhti vstupt a tvofi vystup, ktery ma hodnotu pro zakaznika. Diky

vlivu koncepce Adama Smitha, kterd déli praci do nejjednodussich ukolt, aby bylo mozné je
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zadavat jednotlivym specializovanym pracovnikiim, se moderni podniky a jejich manazefi

zamétuji na individualni ukoly procesu. Prestoze jsou jednotlivé tikoly v procesech dulezité,

nemaji pro zakaznika vyznam, pokud proces nefunguje jako celek.

Znaky procesu po reengineeringu

0]

0]

0]

0]

Néekolik praci je spojeno do jedné

Rozhoduji pracovnici

Kroky procesu jsou vykonavany v ptirozeném sledu
Procesy maji variantni provedeni

Prace je vykonéavana tam, kde je to nejrozumné;si
Redukuji se kontrolni opatfeni a nastroje
Minimalizuji se smirci jednani

Manazer zakdzky je jedinym kontaktnim mistem

Prevazuji hybridni centralizované/decentralizované operace [2, s. 467]

Urovné reengineeringu

WPR (Work Process Reengineering) — Radikalni zmény v procesech daného tutvaru

BPR (Business Process Reengineering) — Znamend zmény v celém podniku,

mohou zménit organiza¢ni strukturu a jde o snahu o silngjsi integracni efekty

smérem k zakaznikam.

TBR (Total Business Reengineering) — V této Grovni se zmény tykaji podniku a

zaroven celého jeho okoli, také zmény dodavatelii, odbératelti a podobné. [13, s.

344]
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2.2.5 Metamorphing

Ptestoze dvacaté stoleti sazelo predevSim na dramatické ptfevraty a na jeho konci bylo
nejvice pozornosti podnikatelského svéta sméfovano k principlim reengineeringu,
v jednadvacatém stoleti tomu tak nebude. V tomto stoleti jsou ocekédvané zmény pozvolnéjsi,
méné¢ radikalni, ale presto mnohem pravidelnéjsi a nekoncici. V podnicich misto

reengineeringu nastoupi metamorphing. [12, s. 11]

Metamorphing na rozdil od reengineeringu neni revoluci v podnikéni, ale spiSe evolu¢nim
procesem. Manazefi reengineering pouzit mohou, ale metamorphing dokonce musi.
Zékladnim a stéZejnim ukolem neni provést jednu nebo vice konkrétnich zmén, ale vytvorit
pro n¢ odpovidajici atmosféru, uvolnit bariéry mysleni a dat lidem divod, aby ménili. [12, s.

119]

Metamorphing je novym pohledem na svét prace. U zaméstnancli se neklade diraz na
jejich specializaci, ale na univerzalnost. Pracovnici by méli dostavat vétsi pravomoci, aby
mohli ménit. Tomu se vSak vedeni podniki brani predevSim z obavy zneuziti téchto

pravomoci. [12, s. 121]

Dale metamorphing nové vnima pracovni souziti lidi, predev§im v tymech. Vychazi ze
zjisténi, ze nové véci pochdzeji z protikladii a konfliktd a cilem podniku je vyuziti téchto
konfliktl pro tvofivou praci. Nezbytnou podminkou metamorphingu je neomezeny a také

neomezovany tok informaci. [12, s. 123]

Manazeti by se méli postarat o to, aby tempo zmén neochabovalo a méli by dodéavat dalsi

impulzy ke zménam. [12, s. 119]
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3 PROFIL VYBRANEHO PODNIKU

Tato kapitola charakterizuje podnik Holcim (Cesko), a. s.. Seznamuje s historii podniku,
s organiza¢nim usporadanim a také informuje o soucasném stavu podniku véetn€¢ zmén, které

byly v podniku zavedeny.

3.1 Zakladni charakteristika podniku Holcim (Cesko), a. s.

Holcim (Cesko), a. s., jakoZto soudast celosvétového koncernu Holcim, je vyznamnym
vyrobcem a dodavatelem cementu, kameniva a transportované¢ho betonu a souvisejicich
sluzeb v Ceské republice. Jeho snahou je udavat standard spokojenosti zédkazniki v sektoru
stavebnich materiali. Piisobi téméf po celé Ceské republice a jeho ustiedi se nachazi ve stiedu
Zeleznych hor, vobci Prachovice, ve kterém se rovndZ nachdzi cementdrna
s nepiehlédnutelnym lomem. Ke dni 31. 12. 2012 zaméstnaval Holcim (Cesko), a. s. okolo

480 zaméstnanci ve 24 provozovnach (viz Obr. 6). [15]
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Obriazek 6: Mapa provozoven Holcim (Cesko), a. s.

Zdroj: [18]

Holcim (Cesko), a. s. mé ¢étyii deefiné spole¢nosti, a to ecorec Cesko, s. r. o. , TransPlus
(Cesko), s. 1. 0., Lom Klecany, s. r. 0. a Skanska Transbeton, s. r. 0.. Matefskou spole¢nosti
Holcimu (Cesko), a. s. je Holcim Auslandbeteiligungs, ktera vlastni 100 % akcii. Matef'skou

spolec¢nosti celé skupiny je Holcim Ltd. [17]
Mise a vize podniku

Mise podniku vyjadiuje, pro¢ firma na trhu existuje. Misi je mozné urcit na zakladé vize,
z ¢ehoz vyplyva, ze nejdiive se stanovuje vize. Vize stanovuje uréity smér rozvoje podniku na

dobu deseti az dvaceti let a je méné¢ konkrétni nez mise. Vize predstavuje budouci chovani
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podniku, naopak mise musi odrazet stavajici realitu a vychazet z konkrétnich podminek, ve

kterych se podnik nachazi. [6, s. 26]

Vizi podniku Holcim Ltd. je ,,Tvofime zdklady spole¢né budoucnosti®, které je mozné
dosadhnout pouze v ptipadé, pokud bude princip udrzitelného rozvoje integrovan do jadra

obchodni strategie. Mise podniku zni ,,Pevné, spolehlivé a srdcem.®. [15]

Pevné znamena, ze Holcim je Cestny a méd pevny charakter. Pozaduje a zabezpecCuje
vynikajici vykon. Upfednostiiuje trvale udrzitelny riist pfed rychlymi uspéchy. Pod pojmem
spolehlivé je mysleno, Ze Holcim plni své sliby. Je silnym a spolehlivym partnerem a pro své
zakazniky zajiStuje nejlepsi feseni. Srdcem vyjadiuje Gsili a péci Holcimu o své zaméstnance,
jejich bezpecnost a rozvoj, také o svét a zejména o komunity, ve kterych lidé Ziji a pracuji, o

své zékazniky a jejich uspéch. [15]

Podnik se neustale snazi o to, aby byl pfipraveny reagovat na rychle se ménici prostiedi a
udrzel si tak konkurenéni vyhodu. To je ale mozné jen diky zajisténi kvalitnich zaméstnanct,

a proto se Holcim soustiedi na odborné provadéni vyberovych fizeni. [15]

Spolecenskd odpovédnost podniku a politika bezpe€nosti a Zivotniho prostiedi urcuje
hranice ekonomickych rozhodnuti tak, aby byl mozny rovnomérny a udrzitelny rozvoj
podniku Holcim (Cesko), a. s. a jeho partneri. V souladu s mezinarodnimi systémy
managementu zajistuje podnik standardy pro Zivotni prostfedi a ochranu zdravi a bezpe¢nosti
pii praci. Vétsina podniki, které jsou sdruzené pod Holcim (Cesko) a. s. pied rokem 2009,
jsou drzitelem certifikati v souladu s mezinarodnimi standardy ISO 9001, ISO 14001 a
OHSAS 18001. Sila a efektivnost téchto systémil fizeni lezi v adaptaci a implementaci
globalnich standardii. To umoziiuje reagovat na mistni potfeby a pfitom se drzet

celosvétovych norem. [15]

3.2 Historie podniku Holcim (Cesko), a.s.

V Prachovicich a okolnich obcich byla jiz kolem roku 1870 oteviena fada malych dolt a
vapenek. Vystavba cementdrny zacala vroce 1950 diky zfizeni narodniho podniku

Prachovické cementarna a vapenka.

Vroce 1980 vznikl koncernovy podnik Cementarny a vapenky Prachovice a
v nasledujicim roce 1981 byl uzavien provoz ve starém zdvodé z divodu zastaralého a

neefektivniho zplsobu vyroby.
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Roku 1991 probéhlo zfizeni statni akciové spolecnosti. Po vstupu Svycarské spolecnosti
»HOLDERBANK* zacaly v roce 1992 vyznamné zmény ve vyrobnim procesu a také v oblasti

environmentalni a persondlni politiky.

V roce 1993 vystupoval podnik pod ochrannou znamkou CEVA a ,,PRACHOVICE®.
Zahrnoval dcefiné spole¢nosti, které byly zaméteny na tézbu kamene, pisku, vyrobu véapna,

transportbeton, vyrobu betonové zamkové dlazby a alternativnich paliv z odpadu.

Odprodej dcefiné spole€nosti Véapenka Prachovice se uskute¢nil vroce 2000.
V nésledujicim roce 2001 byl zménén ndzev Cementarny a vapenky Prachovice na Holcim
(Cesko), a. s.. Vsouvislosti se zménou identity matefské spole¢nosti Holcim, doslo
k zavedeni nové obchodni znacky Holcim. Hlavnimi komoditami krom¢ cementu jsou také
kamenivo a transportbeton. V roce 2001 také vznikly dcefiné spolecnosti, a to Holcim beton

se sidlem v Pardubicich a Holcim kamenivo v Dobfini. [15]

3.3 Organizacni usporadani

Nejvyssimi organy Holcim (Cesko), a. s. jsou dozoréi rada, piedstavenstvo podniku a
management tym. Soudasti dozoréi rady Holcim (Cesko), a. s. jsou zastupce podilniki
(Holcim Ltd.), zastupce zaméstnanct Holcim (Cesko), a. s. a externi &len. Diky tomu je

umoznén piimy vliv zaméstnancli na smefovani podniku. [18]

Organizacni struktura podniku je pfizpisobena hlavnim druhlim vyroby. Na nésledujicim

obrazku je znazornéno organizacni schéma podniku Holcim (Cesko), a. s..

PREDSTAVENSTVO

VYKONNY REDITEL

Interniauditor Sekretarka

ODBOR FINANCNI | Rozvos poDNIKAN, STRATEGICKY
KAMENIVO CZ LIDSKE ZDROJE A KONTROLING, MARKETING, EXTERNI KOMUNIKACE,
NAKUP PROJEKTY, PRAVN A ITC ODDELENI
TRANSPORTBETON
z

Obrazek 7: Organiza¢ni schéma podniku Holcim (Cesko), a. s.

| ODBOR 0BCHODU
AMARKETINGU

ZAvoD
PRACHOVICE

Zdroj: vilastni zpracovani podle [18]
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3.4 Souctasnost podniku Holcim (Cesko), a. s.

Vroce 2012 oslavil podnik 100 let od svého zalozeni. Navzdory vSem slavnostnim
udalostem, které jubilejni rok pfinesl, je pro podnik stale prioritou plnéni poslani ,,Pevné.
Spolehlivé. Srdcem.“. Hodnotami, na kterych bude podnik stavét svou existenci i
v nasledujicich letech, jsou rovny pfistup ke svym partnerim i zaméstnanctim, stabilita i

spolehlivost za vSech okolnosti a diiraz na udrzitelny rozvoj.

Z pohledu celkového hospodarského vysledku Ize rok 2012 povazovat za Gspésny, i presto,
ze také vtomto roce provazela zakazniky podniku, tedy i podnik, stagnace a celkové
nepfiznivd situace ve stavebnictvi. Bohuzel v regionu podniku nebyly realizovany tolik

potfebné investice statu do velkych projektl a infrastruktury.

I tento rok pokracoval ndro¢ny boj, aby si podnik udrzel soucasné zdkazniky a ziskal nové.
V hlavni podnikatelské aktivit¢ podniku, tedy prodeji cementu, zaznamenal podnik zménu
struktury trhu smérem k vertikalni integraci. Pokles poptavky po cementu se podniku ¢astecné

datilo kompenzovat exportem do Polska, stejné jako v roce 2011.

Naopak podnikovy obchod v segmentu kameniva lze povazovat za velmi uspéSny.
Podniku se dafilo jak v prodejich, tak i v ziskavani novych zdkazniki a objemy prodeje
piekonaly o¢ekavani podniku. Kamenivo je segment, ve kterém by chtél podnik nadale rtst.
Podnik aktivné vyhledava pftilezitosti k ndkupu aktiv, které jsou vhodné pro posileni jeho
pozice na trhu. V budoucnosti chce podnik vice vyuzivat lodni dopravu, a to piredevsim pro

dodévani kameniva z podnikové provozovny v Dobfini na prazsky trh.

Segment transportbeton si v danych podminkach vedl také uspésné. Ke kladnému
hospodateni piispély prodeje novych inovativnich produktli i provozni Uspory, kterych bylo

dosazeno diky uprave internich procesti.

Podnik ziskal zbyvajicich 50 % obchodniho podilu v dopravni spole¢nosti TransPlus
Cesko s. r. o., kterd zaji§tuje silni¢ni dopravu podnikového cementu, a stali se jejim
stoprocentnim vlastnikem. Podnik véfi tomu, Ze to sblizi obé spolecnosti a piinese dalsi

pfidanou hodnotu pro zédkazniky Holcimu.

V navaznosti na organiza¢ni zmény v roce 2010, tedy zruseni seskupeni North Danube,
nadale Holcim doplnoval v uplynulém roce svlij tym a upravoval svou vnitini strukturu.
Podnik si uvédomuje, ze pokud mé byt dlouhodobé Uspésny, musi byt také ptitazlivy jako
zaméstnavatel. Proto intenzivné pracuje na vyhleddvani novych talenti, na budovani image

vybérového zaméstnavatele a zarovei je podnik prezentovan cilovym skupindm. [17]
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3.5 Zmény v podniku Holcim (Cesko), a. s.

V podniku Holcim (Cesko), a. s. probihaji zmény plynule. Zmény zde nastavaji kazdy den,
jde ptedev§im o kontinudlni zmény. VéEtSi zmény jsou obvykle zavadény formou projekti,
obvykle v délce jednoho roku, samoziejmé zalezi na narocnosti a rozsahu zavadéné zmény.
Impulsy k velkym zménédm piichazi jednak od skupiny Holcim nebo od samotnych fediteli

jednotlivych usekl v podniku.
Podnik Holcim (Cesko), a. s. v prosinci roku 2012 Gsp&$né dokonéil zavadéni metody 58.
Metoda 5S

Tato metoda vychazi z péti japonskych slov, které zacinaji na S a oznacuji 5 zékladnich
principit (krokd) pro dosaZeni trvale cistého, ptfehledného, organizovaného pracovisté a

kompetentnich a disciplinovanych pracovnik.

Principy pro provedeni zmény

1: SEIRI uklid, odstranéni nepotiebnych véci
2: SEITON poradek a spravné ukladani
3: SEISO ¢isténi

Principy pro udrzeni zmény

4: SEIKETSU standardizace, udrZzovani, kontrola
5: SHITSUKE  disciplina, dodrZzovani standarda

Smyslem metody 5S je zlepSovani procesii, minimalizace nebezpeénych mist na
pracovistich, omezeni plytvani, zlepSeni technického stavu zafizeni a leps$i komunikace mezi

pracovniky.

Cilem metody 5S je také vybudovat navyk fesit systematicky problémy pracovist’ nebo
pracovni postupy (snizeni zatéZe managementu) a zvyk udrzovat pracovisté Cista, prehledna,
dobfe organizovana a efektivni.

Tato metoda umoziuje zvySit zapojeni zaméstnanci a jejich osobni ucCast pii feSeni

problémt pracovist’.
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Metoda 58S je zavadéna ve tfech nasledujicich krocich:

1. krok — aktivni

Uplatnit na pracovistich v prvni podobé& pét principii metody 5S a tim dosahnout zasadni a

viditelné zmény stavu pracovist’ a probihajicich procest.

2. krok — efektivni

Rozvoj produktivniho uplatiovani metody 5S. Zasady metody jsou napliiovany jednoduse,

levng, chytfe a jsou doprovazeny minimalnimi ztratami v dileZzitych procesech.

3. krok — preventivni

Rozvoj preventivniho plsobeni proti jevim, na které je metoda 5S zamétena: zbyteéné

veéci, neporadek, znecisténi, vadné standardy a nizka disciplina.

K tomu, aby se udrzela informovanost a disciplina pracovnikll jednotlivych utvari,

probihaji pravidelné jednou za rok skoleni.
TOPSafe, ZAJ, FPE

Podnik Holcim (Cesko) a. s. se velmi soustied’uje na oblast bezpe¢nosti a ochrany zdravi
pfi praci, a proto se také snazi neustale tuto oblast zlepsovat. V Holcim (Cesko) a. s. byly

v této oblasti zavedeny nasledujici bezpecnostni programy:

e TOPSafe je série Skoleni vSech zaméstnanctli, které jsou zaméfené na zménu
ptistupu lidi k bezpecnosti.

e ZAJ neboli Zastav se a jednej je program zamétfeny na bdélost zaméstnanci pfi
praci.

e FPE neboli prevence smrtelnych Urazi je zaméfena na oblasti, kde hrozi néjaka

bezpecnostni rizika. Ale tyka se také bezpecnosti ze strany dodavatell, ktefi musi

dodrzovat urcité predpisy beéhem realizaci praci ¢i sluzeb.
Zmény organizacni struktury

Zmény v organizaéni struktufe podniku Holcim (Cesko), a. s. se uskuteéiiuji pomérné
Zasto. Tyto zmény jsou provadéné v ramei celé skupiny Holcim a Holcim (Cesko), a. s. se jim

musi také pfizpisobit. Organizacni struktura je aktualizovana kazdy mésic.
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4 ANALYZA PROCESU ZMEN VE VYBRANEM PODNIKU

V této kapitole jsou analyzovany procesy v podniku Holcim (Cesko), a. s. a piistup
podniku Holcim (Cesko), a. s. k fizeni zmén prostiednictvim managementu kvality. Déle je

provedena SWOT analyza podniku z hlediska fizeni zmén a dotaznikové Setfeni.

4.1 Procesy v podniku Holcim (Cesko), a. s.

Vzhledem k vyvoji dodavatelsko-odbératelskych vztahti v Ceské republice je nutné
zvySeni kvalitativni zplisobilosti vyrobei. Ta spole¢né s pozadavky vnitiniho, tuzemského 1
zahrani¢niho trhu jednozna¢né zdiraznuje a vyzvedava fenomén kvality jako urcujici faktor

konkurenceschopnosti dodavatela.

V podniku Holcim (Cesko), a. s. viichni zaméstnanci na odpovédnych mistech védi, ze
kvalita vyrobkil a veskerych pfedvyrobnich a povyrobnich ¢innosti véetné ochrany zivotniho
prostiedi, bezpe€nosti a ochrany zdravi pfi praci ma rozhodujici vyznam pro UspéSnou
existenci vyrobniho podniku. Proto bylo zavedeni vyssi formy managementu QMS, EMS a

HSMS zatazeno mezi prioritni a nejvyssi cile.

Vrcholové vedeni podniku zformulovalo hlavni pravidla integrované politiky, kterd jsou
zavazna pro kazdého zaméstnance, ktery muize ovlivnit vyslednou kvalitu vyrobku nebo
sluzby a dopady na zivotni prostiedi, bezpecnost a ochranu zdravi pii praci. Tyto zasady
podniku prostupuje snaha uspokojit o¢ekavani zédkaznika, jehoz minéni o vyrobcich je pro
podnik rozhodujici. Rozhodujicimi faktory jsou dodrzovéni legislativnich pozadavki a jinych
pozadavkli, minimalizovana chybovost, omezeni vyskytu neshodnych vyrobki, plnéni
smluvnich zavazki v kvalité, cenach, dodacich podminkéch i terminech véetné¢ minimalizace
rizik ¢innosti, vyrobkl a sluzeb s dopadem na Zivotni prostfedi, bezpecnost a ochranu zdravi
pti praci. Tyto faktory jsou odpovidajicim zpiisobem stanoveny, zdokumentovany, méteny,

monitorovany a vyhodnocovany. [16]

Pozadavky normy ISO 9001:2008 byly aplikovany v ramci Holcim (Cesko), a. s. pouze na
organizaéni jednotku Zavod Prachovice. Ostatni organiza¢ni jednotky Holcim (Cesko), a. s.,
pokud jsou vyuZzivany pro naplnéni poZadavkd normy ISO 9001:2008, maji postaveni tzv.
externiho zdroje. Externimi zdroji jsou mySleny nékteré utvary, které jsou vyznamné po
naplnéni pozadavku kriteridlnich norem smérem k uvedenym systémam, ale jsou organizacné

situovany vn¢ vyrobniho zédvodu. [16]
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1. ZAKLADNi PROCES
VSTUPY (realizacni procesy) yro—

2. KLICOVE PROCESY 3. KLICOVE PROCESY

Lidé, materil
Strojni zafizeni
Metody

Hotovy produkt

Vytvareni pfidané hodnaty

2.1 Zjistovani potieb Energie 3.1 Skladovani cementu
zikazniki Prostedi 1.1 Tézba suroviny vsilech
1.2 Dreeni suroviny
2.2 Prezkoumavani 1.3 Mleti suroviny 3.2 Administrativni zabezpeceni
pozadavki 1.4 Vypal suroviny / slinku prodeje
zékaznik 1.5 Mleti slinku / cementu

3.3 Zabezpedeni prepravy
2.3 Planovani vyroby cementu

24 Zpusobilost
technologické linky

34 Expedice cementu

f 3.5 Hodnoceni spokojenosti
ici PROCESY poKose

zikaznikl

25  Nakup produktd 4, RID
a sluieb

4.1 Planovéni (diouhodob, operativn)

4.2 Rizeni procest

4.3 Vstupni, mezioperacni a vystupni kontrola
4.4 Technologické a kontrolni postupy

4.5 Napravna opatfeni

5. PODPURNE PROCESY

5.1 Piipravaa vycvik zameéstnanct

5.2 Rizeni dokumentti a ddaju, archivace a skartace

5.3 Kontrola méficino, kontrolniho a zkusebniho zafizeni
54 Rizeni zaznamt

5.5 Interni audity

5.6 Informacni systém

5.7 Statistické fizeni procest

Obrazek 8: Mapa procesi
Zdroj: [16]

V podniku Holcim (Cesko), a. s. jsou procesy identifikovany a zdokumentovany popisem
nebo procesnimi diagramy, které jsou uvedené v jednotlivych smérnicich a provoznich
piedpisech. V mapé¢ procesi jsou pak znazornény posloupnosti a vzajemné plisobeni procest
(viz Obr. 8). Je v ni stanoveno pofadi procest a jejich vzajemnd vazba pfi jejich aplikaci
v Zavodu Prachovice. Kritéria a metody, které jsou potfebné pro zajisténi efektivniho
fungovani fizeni téchto procesti vcetné fizeni rizik, jsou uréené v internich fidicich IMS

dokumentech. [16]
Procesy jsou monitorovany, méfeny a analyzovany béhem [16]:
0 jejich identifikace a popisu formou procesnich diagrami nebo textovym
vyjadienim
0 jejich bézného provozu

o fteSeni neshod a reklamaci, realizace opatieni kndpravé a uplatiiovani

preventivnich opatfeni
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0 provadéni internich audit
0 provadéni pfezkoumani QMS vedenim
O uplatiovani aktivit v ramci feSeni namétl na zlepSovani
0 provadéni systému kontrol parametrt a specifikaci vystupl z procest
0 revize dokumentace QMS
Procesni pristup

Zména orientace fizeni z kratkodobé na dlouhodobou je spojena s potiebou posunu od
zaméteni na vysledky nebo produkty k zamétfeni na procesy. Procesni pfistup umoziuje
vytvofit systém reagujici pruzné¢ na nutné zmény v podniku a tvoii zéklad pro budovani

vyss$iho stupné fizeni kvality predevSim vyuzitim neustalého zlepSovani.

Pristup ke zméndm a ke zlepSovani je zaméfeny na proces, aby bylo mozné zlepSit
vystupy. Pokud by se vysledky neshodovaly se stanovenymi cili, méli by vsichni, kdo jsou do
procesu zapojeni, analyzovat cely fetézec a zjistit, ktery problém zptisobil tuto situaci. Na

Obr. 9 je schematicky znazornéno neustalé zlepSovani systému managementu jakosti. [16]

Odpovédnost
managementu

Méfeni,
analyza a Spokojenost
zlepSovani

Management
zdroji

Realizace
produktu

Pozadavky

————————————» Cinnosti pfidavajici hodnotu

------------------- » Informaéni tok

Obrizek 9: Procesni model systému managementu jakosti

Zdroj: [16]
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4.2 Rizeni neshod

Neshodou je myslena jakakoliv odchylka od pracovnich norem, praxe, postupli, smérnic,
zavedené¢ho systému managementu a dalSich, kterd mize vést pfimo nebo nepiimo
k poskozeni produktu, zivotniho prostfedi, irazu, zniceni vybaveni a pracovniho prostfedi

nebo jejich kombinace. [16]
Pro zjistovani neshod vyuziva Zavod Prachovice nasledujici zdroje [16]:
a) Audity (interni, externi)
b) Kontroly uradii statni spravy a stiznosti
¢) Mc¢ieni a monitorovani
d) Zpétnou vazbu od zakaznikl
e) Prezkoumani vedenim

Rizeni neshod, které vyplyva z internich auditii a vyznamnych provoznich neshod, zagina
identifikaci neshody a pfesnym definovanim neshody. Odpovédny zaméstnanec, ktery
neshodu identifikoval, provadi zdznam o neshod¢ do formulafe ,,Protokol o neshodé a
opatieni k naprave®. Ostatni typy neshod jsou feSeny na utvarovych poradach se zdznamem

v zapisech z porad. [16]
Charakteristika a ¢lenéni neshodnych produktii

Za neshodny produkt je ve vyrobé povazovan ten, ktery zcela nevyhovuje pozadavkim
normy CSN EN 197-1 a podnikovym normam, nebo ktery nespliiuje pozadavky uréené
piisluinymi podnikovymi normami Holcim (Cesko), a. s.. Dale pak materidly a produkty,
které¢ jsou nezplsobilé plnit danou funkci, nebo jejichz vlastnosti a provedeni nejsou

v souladu s technickou dokumentaci.

Dal8imi jsou vyrobky, které vznikly v disledku nekvalitnich dodavek, nekvalitni vlastni
prace, chybné podkladové dokumentace useki, poruseni predepsanych technologickych
postupli, pokyni a vyrobnich piikazi, pouziti nevhodnych vyhodnocovacich postupt
chemické nebo fyzikdlni analyzy vzorkid, nedostate¢né kvalifikace pracovnikli nebo

dasledkem Spatné organizace prace. [16]
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Clenéni neshodnych produkti
a) neshoda zjisténa u dodavek
b) neshodné produkty zptisobené nejriiznéjsimi pti¢inami v Zavodu Prachovice
¢) vyrobky, jejichz neshoda je indikovana odbératelem

Rizeni neshodného produktu

Jde o soubor opatieni, kterd umoznuji vytvofit a udrzovat postupy na vSech ptislusnych
mistech v Zavodu Prachovice. Ta zajisti, ze vyrobek, ktery nevyhovuje stanovenym
pozadavkiim, nebude pouZit pro zamyslené uziti. Rizeni neshodného vyrobku musi zajistit
oznaceni, zdokumentovani, vyhodnoceni, oddé€leni, rozhodnuti jak s neshodnym vyrobkem

nakladat a informovani ptislusnych funkénich mist. [16]
Postup Fizeni neshodného produktu (vyrobku — cementu)

Zjisténi a nahlaseni neshody nasleduje po kontrole kvality chemického sloZeni a fyzikalné
mechanickych vlastnosti. Poté musi byt neshodny vyrobek identifikovan a oznacen. Vedouci
odboru Kvalita a technologie navrhne nasledn¢ na zaklad¢ vyhodnoceni vysledki zkouSek
ptislusny zptisob vyporadéani, kterym miize byt [16]:

vvvvvv

b) vraceni vyrobku do vyroby

4.3 ZlepSovani procesi

Nastroje pro zlepSovani procesi

Rizeni na principu regulace reaguje na neshodu az po jejim vzniku. Tuto neshodu by mélo

zcela eliminovat vySetteni pfi€in, které vedou k neshodé¢ a jejich odstranéni.

Evidovani naméth na ptfedchdzeni neshod, aniz by vibec vznikly, je vyS$§im stupném
zlepSovani procesu. Hlavnim cilem tcelnosti a efektivnosti zlepSovani procest je spokojeny
zakaznik. Kvuli riznorodosti faktorii, které plisobi na jakost vystupu procesu, je vhodné
vyuzivat $irsi paletu prostfedkd a nastroji pro zlepSovani, aby mohl byt vzdy pouzit takovy,
ktery je pfiméteny pro feSeny problém.

V urcité mife se v kazdém procesu ucastni tyto faktory: materidly, stroje, metody, lidé a
prostiedi. Z uvedenych faktori vykazuje kazdy urcité vykyvy, neni dokonale konstantni, je
nahodny. Diky tomu je 1 vystup z procesu ndhodny. Z tohoto diivodu je aplikovana statistika

zakladnim prosttedkem pro fizeni a zlepSovani procest. [16]
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Neustalé zlepSovani
Zé4vod Prachovice pouziva pro neustalé zlepSovani nasledujici prostiedky [16]:
* stanoveni a uplatiovani politiky IMS
* stanoveni a uplatiiovani cilt kvality
» odpovidajici reakce na vysledky auditi
= reakce na vystup z procesu hodnoceni spokojenosti zdkazniki
» reakce na stiznosti a reklamace zdkazniki
» provadéni analyzy udaji a disledné vyuzivani ziskanych vysledka
» realizace opatfeni k naprave a preventivnich opatieni
= realizace procesu piezkoumani QMS vedenim
» ziskdvani ndméth na zlepSeni systému QMS

Zaméstnanci jsou povinni sledovat pfilezitosti pro neustalé zlepSovani, podavat navrhy na
zlepSeni, realizovat je nebo spolupracovat pfi jejich realizaci a hodnoceni efektivnosti.
Prosttedkem podani navrhu na zlepSeni systému QMS je zaznam ,,Naméty na zlepSeni nebo

stiznost v oblasti systému IMS*.
Napravna opatieni

Cilem napravnych opatfeni je odstranit pfi¢iny existujici neshody, vady nebo jiné

nezadouci situace, aby se zabranilo jejich opakovanému vyskytu.

Jedna se o urceni postupti k minimalizaci nebo k zamezeni opakovaného vyskytu neshod a
snizeni kvality. Tyto postupy zkoumaji pfi¢iny neshody vyrobkl s pozadavky, analyzuji
vyrobni procesy, operace, zdznamy a reklamace zakaznikli za ucelem zjisténi a vymezeni

pti¢in vzniku neshod a nedostatk.

Mrwe .

V podniku Holcim (Cesko), a. s. zalind ndpravné opatieni analyzou pfiCiny zjiSténé
neshody nebo vady, ktera souvisi s kvalitou, Zivotnim prosttedim nebo bezpecnosti a
ochranou zdravi pfi praci. Na zdklad¢ této analyzy dochazi k pfijimani opatieni

k minimalizaci nebo k zamezeni opakovaného vyskytu neshod. [16]
Zdrojem informaci pro uplatnéni napravného opatieni mohou byt [16]:
= stiznosti a reklamace zakaznikl

= nalez z interniho nebo externiho auditu
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= protokoly o neshodném vyrobku
= vyskyt vyznamnych procesnich neshod a nedostatkti
» vystup z pfezkoumani systému managementu kvality vedenim
* vystup z analyzy dat
* monitorovani a méfeni procest
Preventivni opatieni

Preventivni opatfeni je zaméfeno na odstranéni pfi¢in mozné neshody, vady nebo jiné

nezadouci situace, aby se zabranilo jejich vyskytu.

Cilem vedeni Zavodu Prachovice je prevence neshod, tedy prevence ztrat, jelikoz kazda
vznikla a nasledné feSend neshoda znamena pro podnik ztratu. K tomu, aby se ptedeslo
vylouceni pficin moznych neshod, je nezbytné piijmout opatieni k odstranéni moznosti jejich

vyskytu. Preventivni opatfeni musi byt pfiméfené disledkiim moznych neshod.

Zména technologickych postupti, baleni vyrobki, kontrolnich postupti ¢i ptipadné zarazeni
novych kontrolnich operaci se muze jevit jako nezbytnd, pokud chce podnik zabrénit

moznému vzniku neshod.

V ptipadé, ze jsou uskutecnéna preventivni opatieni, je nutné sledovat jejich ucinek, aby

bylo mozné zajistit pozadované cile. [16]

K odhalovani potencialnich neshod a vad jsou pouzivany nasledujici informac¢ni zdroje

[16]:
1. analyza stavu technologického zatizeni a efektivnosti pfisluSnych procesii
2. vysledky auditt
3. v oblasti BOZP proces identifikace skoronehod

Aby se dosahlo zlepSeni IMS v kterékoliv etapé jeho prabéhu a ptsobeni, mohou

preventivni opatfeni zahrnovat zmény napitiklad v postupech a systémech.
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Interni komunikace

Z pohledu fizeni zmén, je komunikace uvnitt podniku velmi diilezitd. Komunikace mezi
jednotlivymi urovnémi a utvary se uskutec¢iiuje v Zavodu Prachovice s ohledem na procesy
systému managementu kvality a na jejich efektivnost, a to prostfednictvim nasledujicich

nastroji [16]:
e porady vedeni
e schiizky pracovnich tymu
e Utvarové, usekové a mezitisekové porady
e nasténky a vyvésky
e podnikové noviny

e sitové pocitacové informacéni programy

4.4 SWOT analyza podniku Holcim (Cesko), a. s.

Autorka si pro konkrétnéjsi zhodnoceni fungovani systému fizeni zmén vybrala SWOT
analyzu. SWOT analyza je néstrojem, ktery je zaméteny na charakteristiku klicovych faktort,
které¢ ovliviiuji postaveni podniku. SWOT analyza identifikuje hlavni silné a slabé stranky
podniku a porovnava je s hlavnimi vlivy z okoli podniku, a to ptilezitostmi a hrozbami. [10, s.

91]
Silné stranky (Strengths)

Z hlediska fizeni zmén, je podnik velmi pruzny a stale se pfizptisobuje zménam, coz je pro
néj z hlediska konkurenceschopnosti velmi pfinosné. Vedeni podniku se snaZi neustale
zlepSovat jak wvnitini standardy, tak i1 vnéjS$i. Nejsilnéjsi strdnkou podniku je pfistup
k zaméstnanctim. Podnik vi, jak jsou pro n&j zaméstnanci dileziti, a proto jim vénuje
nalezitou péci.

Slabé stranky (Weaknesses)

Mezi slabé stranky lze zatadit ne tolik dokonalou informovanost zaméstnancii o zménéch.
Diky tomu nemusi byt vzdy zavadéni zmén efektivni, jelikozZ zaméstnanci nebudou ke
zménam pristupovat pozitivné. Slabou strankou podniku je také urcitym zplsobem fizeni
neshod. Podnik fe$i neshody vétSinou ndpravnymi opatienimi, kterd reaguji az na zjiSténou
neshodu, jde tedy o zménu na zaklad¢ zjisténé neshody a nedochazi k predchazeni vzniku

téchto neshod. Preventivni opatfeni nejsou v podniku tolik pouzivana.
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Prilezitosti (Oportunities)

Mezi prilezitosti lze zatadit ziskavani novych zdkaznika a také udrzovani téch stalych, coz
je velmi dualezité. Dale je také pro podnik dulezitd spoluprace s obchodnimi partnery. A

v neposledni fad€ zlepSovani marketingu podniku.
Hrozby (Threats)

Pro podnik, stejné jako pro mnoho dalSich podnikii v dneSni dobé¢, stale ziistava hrozbou
celosvétova krize. Také je urcitym ohrozenim pro podnik konkurence domadcich a

zahrani¢nich podnikd.

Vsechny faktory jsou zahrnuty v nasledujici tabulce. Byly ohodnoceny a byla jim
piifazena vaha podle stupné dulezitosti pro podnik, a to na zdkladé¢ konzultaci se
zaméstnancem podniku. Zvolené rozmezi je od 1 — zanedbatelné do 5 — velmi dilezité. Dale
byly vazené slabé stranky odecteny od vazenych silnych stranek a vazené hrozby od vazenych
prilezitosti a podle vysledné hodnoty bude podnik zafazen do jednoho ze Cétyi kvadranth

SWOT analyzy.

Tabulka 1: SWOT analyza Fizeni zmén v podniku Holcim (Cesko), a. s.

Faktor Hodnoceni Vaha Piepocet Vypocet
Pruznost podniku 4 0.4 1,6
S Neustalé zlepsovani 3 0,3 0,9
Ptistup k zaméstnanciim 3 0,3 0,9
Informovani zaméstnancti o S-W=038
< 3 0,6 1,8
w zménach
Neprovadéni preventivnich
opatieni 2 0.4 0.8
Ziskavani novych zakaznikl 4 0,6 2.4
0 Spoluprace s obchodnimi ) 0.2 0.4
partnery ’ ’
Zlep3ovani marketingu 2 0,2 0,4 0-T=0,2
Celosvétova krize 3 0,5 1,5
T Konkurence domacich a 3 0.5 15
zahrani¢nich podniki ’ ’

Vysledkem jsou kladna ¢isla, coz znamena, Zze se podnik nachazi v kvadrantu SO strategie
»vyuziti“. Coz je pro podnik velice pozitivni, jelikoz vtomto kvadrantu ptevladaji silné
stranky nad slabymi a pfilezitosti nad hrozbami. Podnik se setkava s n¢kolika piilezitostmi
v okoli a zéroven je schopen nabidnout také mnoZstvi silnych stranek, které podporuji vyuziti

L4

téchto piilezitosti. Tato strategie je nejzadanéjsi situaci podniku. [10, s. 92]
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4.5 Dotaznikové Setieni

Autorka pouzila dotaznikové Setieni, aby zjistila, jak zaméstnanci v podniku Holcim (Cesko),
a. s. reaguji na zmény, které v podniku probihaji a také jak jsou o zménach informovani.
Zameéstnanci jsou velmi diilezitou slozkou pii zavadéni zmén, a proto jim musi byt vénovana
speciadlni pozornost. Pokud nebudou zaméstnanci pti zavadéni zmén spolupracovat, nemuze
byt zména Uspésna.

Zakladni soubor tvorili vSichni zaméstnanci podniku, ze kterych byl ndhodné vybran vzorek,
ktery Cinil 65 zaméstnanct. Tito vybrani zaméstnanci byli dotazovani prostfednictvim
dotazniku, ktery sestavila autorka. Dotaznik byl rozeslan prostfednictvim odkazu na
elektronicky dotaznik. Aby byla dodrZzena anonymita vyplilovanych dotazniki, byl ptislusny
odkaz rozeslan prostfednictvim zaméstnance podniku. Ukézka dotazniku se nachazi v ptiloze

D. Navratnost dotaznikd byla nadpolovi¢ni, piesnéji 72 %. Neodpovédélo 18 zaméstnancti.

Autorka zpracovala vysledky Setfeni do pfehlednych graft a tabulek.
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5 PRINOSY A DUSLEDKY ZMEN, DOPORUCENI PRO DALSi ROZVOJ

5.1 Prinosy a disledky zmén
Na zédkladé€ vyhodnoceni dotaznikového Setfeni byly zjistény piinosy a dusledky zmén.
Charakteristika respondenti

Celkem bylo ziskano a analyzovano 47 vyplnénych dotaznikd. U diléich otazek se pocet

respondenttl, ktefi na danou otazku byli schopni odpovédét, lisi.

Dotazniky vyplnilo 47 respondentii z toho 12 Zen a 35 muzt (viz Obr. 10). Z toho lze
usoudit, e v podniku Holcim (Cesko), a. s. je i v celkovém mnozstvi zaméstnancti podil Zen
mensi nez podil muzii. Podle autorky je hlavni pfi¢inou predevsim to, Ze pfimo ve vyrobnim
zavodé¢ neni ptilis velkd moznost pro uplatnéni zen. Naopak v administrativni budové je podil
zen mnohem vyssi, ale stdle nedokaZe vyrovnat celkovy rozdil mezi po¢tem muzi a Zen

v podniku Holcim (Cesko), a. s..

Struktura respondentu

25,53%

W Zeny
B Muzi
74,47%

Obrazek 10: Graf rozdéleni vzorku respondentii podle pohlavi

Zdroj: vilastni Setrenit
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Vékové rozlozeni respondentd je podrobné uvedeno v Tab. 2. Nejvétsi podil ma skupina
respondentli ve véku 50 — 59 let, ale hned za touto skupinou nasleduje vékova skupina 40 — 49
let a 30 — 39 let. Tyto tfi v€kové skupiny jsou v dotaznikovém Setfeni zastoupeny
nejrovnomérnéji. U skupiny nad 60 let je naprosto stejné zastoupeni respondenti jako u

veékové skupiny 21 — 29 let. Pouze u skupiny do 20 let neni Zadné zastoupeni.

Tabulka 2: Vékova struktura respondenti

Vék Celkem | %

Do 20 let 0 0,00
21 -29 let 2 4,26
30 -39 let 12 25,53
40 — 49 let 15 31,91
50 — 59 let 16 34,04
Nad 60 let 2 4,26

Zdroj: viastni Setrent

Vzdélani respondentil je zastoupeno rozdilné (viz Tab. 3). Nejvice respondentt, a to cela
polovina mé nejvyssi dosazené vzdélani stfedni s maturitou. Necelych 30 % tvoifi skupina
s vysokym vzdélanim, tato skupina je nasledovana skupinou s vy$§im odbornym vzdélanim,
ktera tvoti témét 15 %. Nejmensi podil maji respondenti se sttednim vzdélanim bez maturity a

skupina se zdkladnim vzdélanim neni zastoupena viibec, coz je pochopitelné.

Tabulka 3: Vzdélani respondentt

Vzdélani Celkem %

Zakladni 0 0,00
Stiedni bez maturity 2 4,26
Stiredni s maturitou 25 51,06
VysSi odborné 7 14,89
Vysoké 13 29,79

Zdroj: viastni Setreni

V dotaznikovém Setfeni bylo dale zjisténo, ze primérna doba, po kterou dotazovani
respondenti v podniku Holcim (Cesko), a. s. pracuji, je 23 let. Z tohoto vysledku lze usoudit,
ze podnik dba o své zaméstnance a zaméstnanci, ktefi pro podnik pracuji, jsou predevsim stali

zaméstnanci.
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Pristup ke zménam

V dotaznikovém Setieni bylo také zkoumano, jak respondenti obecné vnimaji a reaguji na
zmény. Graf na Obr. 11 ukazuje, Ze pfevazna vétsina, tedy 41 respondentil vnima zménu jako

ptilezitost a zbyvajicich 6 respondentii vinima zménu jako hrozbu.

Vnimani zmen
12,77%
Jako pfilezitost
M Jako hrozbu
87,23%

Obriazek 11: Graf rozdélujici respondenty podle vnimani zmén

Zdroj:vlastni Setieni

Dale bylo zkoumano, jak na zménu respondenti reaguji (viz Tab. 4). VéEtSina respondentt
odpovédéla, ze zménu ptijmou, ale nadSeni z ni nejsou. U téchto odpovédi je zajimave, ze 27
respondentli, ktefi vnimaji zménu jako pftilezitost, se pfesto piiklonilo k této odpovédi. A
pouze 14 respondentli vitd zménu s nadSenim. OvSem velmi pozitivni pro podnik je, Ze ani

jeden z respondentii se zméné nijak nebrani.

Tabulka 4: Reakce na zménu

Zménu vitam s nadSenim. 14 29,79
Zménu prijmu, ale nadSeny/a z ni nejsem. 33 70,21
Zméné se branim, ale nakonec ji prijmu. 0 0,00

Zdroj: viastni Setrenit

Naprosto vSichni respondenti se shodli na tom, Ze béhem jejich pisobeni se v podniku
uskuteCnily zmény, coz znamena, Ze podnik reaguje na ménici se prostfedi a zmén se neboji.
A témito zménami jsou podle respondentli nejCastéji zmény v organizacni struktuie a
managementu, pouze malé mnozstvi respondentli zaZilo zmény vyrobku ¢i sluzeb (viz Obr.

12).
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Zmény v podniku Holcim (Cesko), a. s.

6,38%

40,43% @ Zména v managementu
B Zména v organizacni

strukture

M Zména vyrobkd/sluzeb

Obrazek 12: Graf zmén v podniku Holcim (Cesko), a. s.

Zdroj: viastni Setrenit

Vliv zmén na respondenty

Vétsinu respondentd, tedy piesnéji 80 %, tyto zmény ovlivnily. Témét 15 % respondentt

tyto zmény spise ovlivnilo a 4 % spide neovlivnilo. Zadny z respondenttl viak neodpovédsl,

ze by ho tyto zmény neovlivnily nebo Ze by mél neutralni postoj.

Vliv zmén

0,
4,26% 0,00%

0,00%

14,89%
H Ano

@ Spise ano
O Neutralni postoj
1 SpiSe ne

M Ne
80,85%

Obrazek 13: Graf popisujici ovlivnéni respondenti zménami

Zdroj: viastni Setrent

Respondenti, které zména ovlivituje pozitivné, nebo méné pozitivné maji naprosto stejny

podil odpovédi. Jsou nésledovani respondenty, které zmény ovlivnily spiSe negativné. A

pouze jednoho respondenta ovlivnily zmény negativné. Také jeden respondent ma neutralni

postoj.
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Charakter vlivu zmén

Negativné h 2,13%

Spise negativné 19,15%

Neutrdlni postoj | | 2,13%

Spige pozitivné | 38,30%

Pozitivné * 38,30%

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00%

Obrazek 14: Graf charakteru vlivu zmén

Zdroj: viastni Setreni

Podpora zmén

V dotaznikovém Setfeni bylo také zjiStovano, zda respondenti podporovali zmény a jakym
zpusobem. Nejvice respondentli odpovédélo, Ze zmény podporuje nebo spiSe podporuje. Ale
pfesto bylo i malé procento respondentd, ktefi zménu spiSe nepodporovali nebo ji

nepodporovali viibec. A tii respondenti méli neutralni postoj.

Podporovani zmény

Ne
Spise ne

Neutralni postoj

Spise ano 38,30%

Ano 40,43%

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00%

Obrizek 15: Graf popisujici podporovani zmény

Zdroj: viastni Setreni

Respondenti mohli také uvést, jak zménu podporovali. Zde jsou piiklady odpoveédi:

e Aktivné jsem plnil to, co se po mé pozadovalo, a to s vlastnim piinosem,

myslenkou a nazorem.
e Svym pfistupem k praci, vysvétlenim dopadi na praci svych podtizenych.

e Vybérem vhodnych lidi, tvorbou struktury.
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e Akceptovanim zmén.

e Dalsim vlastnim vzdélavanim.

e Svymi vlastnimi navrhy.

e Implementaci a pfesvédcovanim svych spolupracovnik.
e Spolupracoval jsem na novém feseni.

e Nekladl jsem jim odpor.

o Komunikaci se svymi podfizenymi, presvéd¢ovanim, ze zména je nutnd z divodu

dal$iho rozvoje podniku.
e Nemohl jsem ji ovlivnit.
e Pomahala jsem zavadét novou strukturu oddéleni.
e Aktivnim a pozitivnim piistupem.

e Podle m¢ je velmi dulezité zménu vysvétlit — pro¢ to je. Potom vétSina lidi
pochopi, ze je to krok dopiedu, i kdyz to nékdy obnasi tfteba nepopularni opatieni.
Ale ve svém dusledku je to véc bud’ nutnd, nebo potiebna pro podnik a tim i pro

nas vSechny.
Informovani o zménach v podniku

Vétsina respondentl je o zmeénach v podniku informovana nebo spise informovana. Pouze
minimum respondentli spiSe neni informovano o zménach, ale Zadny respondent neodpovedél,

ze by o zménach nebyl viibec informovan. A 1 respondent mél neutralni postoj.

Informovanost o zménach

4,26% __0,00%
2,13% |

B Ano
M SpiSe ano
Neutrdlni postoj
38,30% -
Spise ne

H Ne

Obrazek 16: Graf informovanosti respondentii 0 zménach

Zdroj: viastni Setrent
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Shodny pocet respondenti je informovan o zménach béhem planovani zmény a pfi
zavadéni zmény. Pouze 3 respondenti jsou o zménach informovani az po zavedeni zmény a

ani jeden z respondentll neodpovédeél, ze by o zméné nebyl viibec informovan.

Tabulka 5: Faze zmény, ve které jsou zaméstnanci informovani

Faze informovani o zménach Celkem

Béhem planovani zmény 46 81
Pii zavadéni zmény 22 46,81
Po zavedeni zmény 3 6,38
Nejsem 0 zméné informovan/a 0 0,00
Jiné 1 2,13

Zdroj: vilastni Setrenit

Také bylo zkoumano, jakym zpiisobem jsou zaméstnanci nejéastéji o zmeénach
informovani. Nejvice respondentd je informovano prostiednictvim nadfizeného, vétsi podil
zastava také informovani na poradach a pii informacnich setkdnich. A pouze 3 respondenti

jsou informovani o zménach od svych spolupracovniki.

Tabulka 6: Zpusob, jakym jsou zaméstnanci informovani

| Zpisob informovéni __ Celkem | % |

Na poradach 29,79
Od spolupracovnikii 3 6,38
Od nadiizeného 17 36,17
Pri informacnich setkanich 10 21,28
Jiné 3 6,38

Zdroj: viastni Setrenit

Shrnuti dotaznikového Setfeni

Ptesto, ze vétSina respondentl vnima zménu jako ptilezitost, stale zistavaji nékteii jedinci,
kteti zménu vnimaji jako hrozbu. Ale z vysledkii dotaznikového Setfeni lze usuzovat, Ze
podnik se snazi zaméstnancim pomoci v pfijimani zmén a také se snazi zménit piistup
zaméstnancl ke zméndm. Podnik pfi zavadéni zmén provadi pecliva Skoleni zaméstnanct a

také manazeti se snazi svym podiizenym vysvétlit dilezitost a ptinosy zmén.

Ale stale ptfevladd u zaméstnancii piistup, ze zmény sice piijmou, ale nadSeni z nich
nejsou. Podnik by se mél zaméftit predevSim na to, aby zaméstnanci vnimali zménu pozitivné.
Samoziejmé se zména obcas neobejde bez urcitych nezddoucich opatieni, jejichz disledkem
je negativni vliv na nékteré zaméstnance. Proto je dilezité témto nezddoucim opatfenim
predchazet a provadét zmeény ve spravny Cas, aby nedochazelo k negativnimu vnimani zmén

zameéstnanci.
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Velkym pfinosem pro podnik je, ze vétSina dotazovanych zaméstnanci zmény v podniku
podporuje. Ale i pfesto je malé mnozstvi zaméstnancti, ktefi zménu nijak nepodporuji. Tento
pocet by se mél podnik snaZit co nejvice zmenSit. Zaméstnanci by méli byt motivovani

k tomu, aby sami pfichazeli se svymi navrhy a snazili se pfispét svymi mySlenkami.

S pristupem zaméstnanc ke zméndm tuzce souvisi také jejich informovanost. V podniku
Holcim (Cesko), a. s. jsou zaméstnanci o zménach informovani, i kdyz nékteii vice a néktefi
méngé. AvSak nejvétsi diraz by se mél klast na to, kdy jsou zaméstnanci informovani.
Z dotaznikového Setfeni vyplyva, ze nejcastéji jsou zaméstnanci informovani bud'to ptred
zavedenim zmény nebo pii zavadéni zmény. V tomto sméru by se mé¢l podnik vice zaméfit na
informovani zaméstnancii pfed zavedenim zmény. Jesté pred zavedenim zmény je nutné
zaméstnancim vysvétlit, pro¢ se zmeéna zavadi, co bude obnéset a predevsim, jaké pifinosy a
disledky bude zména mit. Pro podnik neni pfinosné, kdyz se zaméstnanci navzajem mylné
informuji o chystané zméné, o které se od nékoho doslechli, a propukne tzv. panika. Mnohem
efektivnéjsi pro ob¢ strany je v€as informovat zaméstnance, kterych se zména tyka, a zménu

jim objasnit.
5.2 Doporuceni pro dalSi rozvoj

Na zakladé SWOT analyzy a dotaznikového Setieni bylo zjiSténo, ze fizeni zmén
v podniku Holcim (Cesko), a. s. probiha prostiednictvim p¥istupu managementu kvality. Coz
znamend, ze Vv podniku neni vyc¢lenéna samostatnd oblast pro fizeni zmén ani tym
zaméstnancl pro fizeni zmén. Proto autorka navrhuje ziizeni zménové komise a zavedeni
databaze, ve které¢ by byly navrhovany zmény, které by nasledné¢ schvalovala zménova

komise.
Zménova komise

Cleny zménové komise jsou jednotlivi feditelé usekil. Za fizeni zmeénové komise odpovida
piedseda zménové komise a rozhoduje o spornych bodech jedndni zménové komise. DalSim
Clenem této komise je tajemnik, ktery v ptfipad€ nepfitomnosti pfedsedy zménové komise

rozhoduje misto né¢ho. Zménova komise se schazi jednou tydné.

Na jednanich jsou projednavany nashromazdéné navrhy zmén, které mohou do databaze
navrhovat vSichni zaméstnanci podniku. Tato moznost pro zaméstnance by mohla podnitit

iniciativu zamé&stnanci, aby sami navrhovali zmény.
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6 ZAVER

21. stoleti patti pruznym podnikiim. Podniky v tomto stoleti neustale ¢eli riznym zménam,
a ¢im vice budou podniky schopné se témto zméndm piizplsobit, tim vyS$si bude jejich
konkurenceschopnost. V dobé krize je fizeni zmén dilezitym nastrojem pro podnik, ktery

chce nejen prezit, ale také prosperovat, rist a predev§im se neustale rozvijet.

Na zékladé analyzy procesti zmén v podniku bylo zjisténo, Ze podnik Holcim (Cesko), a. s.
pristupuje k fizeni zmén prostfednictvim managementu kvality. Coz znamend, Ze podnik
nema samostatnou oblast pro fizeni zmén, ale zmény jsou provadény napravnymi opatfenimi,
kterd jsou provadéna na zdklad¢ zjisténi neshod. Také by méla byt provadéna preventivni

opatieni, ale ta jsou pro podnik pfili§ komplikovana a naro¢na.

Ptesto, ze z tohoto systému fizeni zmény vyplyva, ze zmény jsou provadény pouze, pokud
vznikne neshoda, provadi podnik zmény kazdy den. A kromé téchto malych kazdodennich
zmeén, jsou v podniku zavadény také vétsi zmény. Tyto zmény iniciuje predevSim vedeni
podniku. A pravé pii téchto velkych zménach je nutné soustfedit se hlavné na reakce

zameéstnancu.

Na zaklad¢ dotaznikového Setfeni bylo zjiSténo, ze celkoveé zaméstnanci reaguji na zmény
pozitivné a vnimaji ji jako pfilezitost, ale na co by se mél podnik zaméfit, je to, aby byli
zaméstnanci informovani o zméné jest¢ pied jejim zavedenim a byly jim vysvétleny jeji

davody, pfinosy a nasledky.

Ze SWOT analyzy vyplyva, Zze podnik by si mél nadale udrzovat pruznost a také stabilitu,
a tim posilovat svou konkurenceschopnost vi¢i jak domdci, tak zahrani¢ni konkurenci.

Nadale se snazit ziskavat nové zédkazniky a udrzovat ty stavajici.

Pro konkrétnéjsi zaméteni na zmény a jejich fizeni v podniku, navrhla autorka zfizeni
zménové komise a také databdze pro zadavani navrhti zmén a jejich schvalovani. To by
zajistilo, Ze zmény by mohl navrhovat kdokoliv ze zaméstnanci, coz by zarovei zajistilo vétsi

zajem a podporu zmén z jejich strany.
Po prostudovani této bakalarské prace lze konstatovat, ze cile prace byly naplnény.

Tuto praci mize podnik Holcim (Cesko), a. s. povazovat za piehled, ktery charakterizuje
rizné oblasti fizeni zmén a upozoriiuje na slaba mista béhem fizeni zmén. Dava podniku

navod, jak je mozné fizeni zmén realizovat a pfedev§im vyjadiuje dilezitost fizeni zmén,
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kterou by si mél uvédomovat kazdy podnik. Je mozné, ze prace také poslouzi jako impuls pro

piehodnoceni ptistupu k této problematice.

Podnik Holcim (Cesko), a. s. si je velmi dobie védom, Ze se prostiedi kolem néj neustale
méni, a proto se musi ménit také on. Diky tomu je Holcim (Cesko), a. s. stabilnim podnikem,
ktery vyrabi kvalitni vyrobky a zaméstnava kvalitni zaméstnance. A také o to bude podnik
Holcim (Cesko), a. s. usilovat do budoucna. Nadale bude podnik vyhledavat ptilezitosti a

provadét zmeény, aby doséhl co nejvyssi efektivnosti.
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Priloha A: Protokol preventivniho opatieni

PROTOKOL PREVENTIVNIHO OPATRENI

Cislo protokolu :

Usek / Gtvar :

1. Duavod stanoveni preventivniho opatieni (dale PO) :

2. Preventivni opatieni :

Protokol vypracoval : Datum :
PO ulozil : Datum :
Za realizaci PO zodpovida : Termin :
3. Ovéieni a vyhodnoceni uéinnosti PO

ProvedI : Datum :




Priloha B: Protokol o neshodé a opatieni k napravé

PROTOKOL O NESHODE A OPATRENI K NAPRAVE

Usek / Gtvar : Cislo protokolu :
1. Neshoda:

Neshodu zjistil : Dne :

2. Pfi¢ina zji$téné neshody :

3. Napravné opatieni :

Protokol vypracoval : Datum :

NO ulozil : Datum :

Za realizaci NO zodpovida : Termin :

4. Ovéreni a vyhodnoceni Géinnosti napravného opatieni :

Provedl : Datum :
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Priloha C: Priivodni dopis

Pravodni dopis

Vézeni respondenti,

prosim Vs o vyplnéni tohoto dotazniku. Studuji na Fakulté ekonomicko-spravni Univerzity
Pardubice a v ramci priizkumu pro bakalafskou praci na téma Rizeni zmén v podniku
provadim dotaznikové Setfeni mezi zaméstnanci podniku Holcim. Vase odpovédi pomohou
objasnit vztah mezi fizenim zmén v podniku a reakci zaméstnancii na provadéné zmény.
Muzete se tak podilet na praci, ktera bude mit pfinos pro Vas podnik. Dotaznik je anonymni a
jeho vyplnéni Vam nezabere vice nez 15 minut. Rada bych Vas pozadala o vyplnéni
dotazniku nejpozdéji do 12. 4. 2013. Za V43 cas a VaSe odpoveédi Vam predem dekuji.

S pranim hezkého dne,

Veronika Gajdosikova
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Priloha D: Dotaznik

Dotaznik
1. Pohlavi:
1 Zena

[l Muz

2. Zatazeni do v€kové kategorie:

(] Do 20 let

1 21-29 let
7 30-39 let
[l 40 —49 let
5059 let
(] Nad 60 let

3. VasSe nejvyssi dosazené vzdélani:
[l Zékladni

Stfedni bez maturity

Stiedni s maturitou

Vyssi odborné

Vysoké

(0 R I I I

4. Kolik let pracujete v podniku Holcim (Cesko) a. s.?

5. Jak zménu vnimate?
71 Jako prilezitost
[1 Jako hrozbu

6. Jak na zménu reagujete?
0 Zménu vitam s nadSenim.

(] Zménu pfijmu, ale nadSeny/a z ni nejsem.
[l Zméng se branim, ale nakonec ji pfijmu.

7. Uskutecnily se béhem Vaseho piisobeni v podniku zmény?
'] Ano

Spise ano
Neutralni postoj
SpiSe ne

Ne

[ R I I

Pokud odpovite Ne, nepokracujte dale v dotazniku.
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Priloha D: Dotaznik

8. Jaké zmény to byly?
'] Zména v managementu
Zména v organizacéni struktufe (pf. Zména pracovni pozice)
Zméena technologii
Zm¢éna vyrobki/sluzeb

(I R I e B I |

JINE: oo,

9. Ovlivnily tyto zmény Vasi praci?
'] Ano
'] SpiSe ano
"1 Neutralni postoj
'l SpiSe ne
] Ne
Pokud odpovite Ne, pteskocte otazku ¢. 10

10. Jak ovlivnily Vasi praci?
'l Pozitivné

SpiSe pozitivné

Neutralni postoj

SpiSe negativné

[ A I I A

Negativné

11. Podporoval/a jste tyto zmény?
Ano

SpiSe ano
Neutralni postoj

(0 I R B I B

SpiSe ne
'] Ne
Pokud odpovite Ne, pieskocte otazku ¢. 12

12. Jak jste zménu podporoval/a?

13. Jste informovan/a o zménach v podniku, které se Vas tykaji?
'] Ano

Spise ano
Neutralni postoj

O O

SpiSe ne
] Ne
Pokud odpovite Ne, pteskocte otazky ¢. 14 a 15



Priloha D: Dotaznik

14. Kdy jste o0 zmén¢ informovani?

[

(I R I e B I |

Béhem pldnovani zmény.

Pti zavadéni zmény.

Po zavedeni zmény.

Nejsem o zmén¢ informovan/a.

JIné: ..o

15. Jakym zplisobem jste o0 zménach informovani?

[

[ A I I

Na poradach.

Od spolupracovnikd.

Od nadfizeného.

Pti informacnich setkanich.
Jiné: ...

VI



